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Anotace

Diplomova prace je zamétena na navrzeni systému trvalého sledovani vykont dodavatelti
firmy, jejich klasifikaci a implementaci systému spoluprace s nimi (SRM). V teoretické
casti jsou definovany zakladni pojmy a zakladni vymezeni dodavatelsko-odbératelskych
vztaht. V praktické Casti je predstaven konkrétni podnik, analyza jeho dodavatelské
zékladny a popis souCasné metodiky spolu se zjiS§ténymi nedostatky. Na zaklade
zjisténych nedostatkti je nasledné vypracovan navrh pro jejich odstranéni. V zavéru

je navrhované feSeni zhodnoceno.
Kli¢ova slova

ukazatele vykonnosti, dodavatelé, systém SRM

Annotation

Diploma thesis is focused on the propose of a system of continuous monitoring of the
performance of the company's suppliers, their classification and implementation
of a system of cooperation with them (SRM). In theoretical part the basic terms and basic
definitions of supplier-customer relationships are defined. Practical part consists
of introduction of the company, analysis of supplier base and description of current state
with founded shortcomings. Based on the shortcomings measures are proposed

to eliminate them. At the end of the thesis, the suggested solution is evaluated.
Keywords

performance indicators, suppliers, SRM system
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Uvod

Dopady globalizace se v dneSnim svété odrazi na vSech odvétvich a nejinak toho
je u oblasti jako jsou ekonomika a podnikéani. Proces globalizace s sebou pfinasi na jedné
stran¢ pfilezitosti, na strané¢ druhé vSak také rizika. Vlivem globalizace dochazi
k propojovani podnikt a vznikaji velké nadnarodni korporaty. Nastava tedy situace, kdy
je pro malé a stfedni podniky stale slozitéjsi, udrzet si své postaveni na trhu. To vede
k tomu, ze se kazdy podnik snazi ud€lat maximum pro to, aby vy¢€nival pted konkurenci.

Dulezité jsou i ty nejmensi konkurencni vyhody, kterych se podnikiim podafi dosahnout.

Jednou z cest, kterou je mozné takovych vyhod dosahnout, je navazovani kvalitnich
vztah s dodavateli. Dodavatelé by méli byt vybirani tak, aby napomahali plnit
strategické cile podnikd. Prvnim krokem je vybér téchto dodavatelti, avSak tento krok
rozhodn€ neni konecny. Je dualezité i nadale sledovat a hodnotit, jestli dodavatel svymi

vykony spliiuje pozadovana kritéria a pomaha podniku v dosahovani stanovenych cil{.

Vliv v oblasti této problematiky ma rovnéz aroven vztaht s dodavateli. Je na rozhodnuti
vedeni konkrétniho podniku, zda se vyda cestou, kdy je vztah postaveny na zakladech
soupefeni a kladeni ultimat nebo cestou, kdy se pokusi s dodavatelem spojit sily
a na zakladé hlubSich spolupraci, pfipadné¢ uzavienych partnerstvi, dosahovat

pozadovanych efektu.

Cilem diplomové prace je navrhnout systém trvalého sledovani vykona dodavateld firmy,

jejich klasifikaci a implementaci systému spoluprace s nimi (SRM).

Diplomova prace je Clenéna na 4 kapitoly, kdy v prvni kapitole je popsana teoreticka ¢ast
a zbyvajici kapitoly jsou nasledn€ vénovany casti praktické. V teoretické casti diplomové
prace, ktera je zameétena na popis teoretickych vychodisek problematiky, jsou definovany
zakladni pojmy a charakterizovany zakladni vymezeni dodavatelsko-odbératelskych
vztahti. Teoreticka Cast prace je také veénovana stru¢nému predstaveni klasifikaci

z ruznych hledisek a metod, které 1ze v oblasti vybéru a hodnoceni dodavatelt pouzit.

Na zacatku praktické Casti prace je predstaven konkrétni podnik, na ktery je diplomova
prace zaméfena. Popsana je zde oblast pasobnosti podniku a na zaklad€ poskytnutych dat
provedena analyza soucasného stavu. Soucasti této analytické €asti je rovnéz identifikace

nedostatkd v oblasti fizeni vztahu s dodavateli.
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Na zakladeé skuteCnosti, zjiSténych pfi analyze soucasného stavu jsou dale popsana
navrhovana opatieni, kterymi lze zji§téné nedostatky odstranit. Tato opatieni se tykaji jak
obecnych principa pfistupu k jednotlivym Castem nakupniho procesu, tak konkrétnich
zjisténych nedostatkti. Navrhovana opatfeni spoCivaji zejména v tpravach metodického
postupu pti vybéru dodavatele a kompletnim navrhu na zavedeni pravidelného hodnocenti
vykont dodavatelt, na zakladé kterého by mélo dochazet k vytvareni strategii v pristupu
k dodavatelim. Popsany jsou zde rovnéz podminky, jejichz splnénim je podminéna
realizace navrhovanych opatieni. Posledni Cast je vénovana shrnuti a zhodnoceni

navrhovanych opatfeni.
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1 Systémy spoluprace s dodavateli v podminkach

dodavatelskych systému a méreni logistickych vykoni

Ve spojitosti s problematikou dodavatelskych vztahti mizeme narazit na mnoho pojmi,
jejichz konkrétni vymezeni je pro popis této problematiky klicovy. Jejich odlisna pojeti
¢i nespravna interpretace muze byt zavadéjici a zpusobovat problémy v komunikaci mezi

manazery a dal§imi osobami, pohybujicimi se v tomto prostiedi.

Dochazi zde zejména ke konfrontaci mezi pojmy systém a fetézec. Dvojice pojmu
dodavatelsky systém a dodavatelsky fetézec byva souhrnné oznafovana anglickym
,Supply chain®, do CeStiny pfekladanym hromadné jako dodavatelsky fetézec. Jedna
z definic fetézce, kterou muizeme v literatufe najit, popisuje fetézec jako posloupnost
organizaci, mezi kterymi dochazi k dopfednym i zpétnym tokiim vyrobkd, sluzeb, financi

i informaci od zdrojt, po zakazniky. [1]

V jiné literatufe popisuje naptiklad Pernica fetézec jako ,,obecné provdazanou posloupnost
vSech cinnosti (aktivit), jejichz uskutecnéni je nutnou podminkou k dosazeni daného
konecného efektu synergické povahy“ [2, s. 120] a systém pak popisuje jako ,.ucelné
usporadané mnoziny vSech technickych prostiedki, zarizeni, budov, cest a pracovnikii,

podilejicich se na uskutecnovani logistickych retézcii“. [2, s. 120]

Z téchto definic je patrny rozdil mezi chapanim pojmu fetézec a systém, kdy jeden autor
definuje fetézec jako skupinu objektl, vykonavajici aktivity spojené a uspokojovanim
zakaznik. Zatimco druha skupina si ho vyklada jako aktivity, souvisejici

s uspokojovanim zakazniku.

Dalsi dvojici pojmt, u kterych mize dochazet k volnému, ne vzdy spravnému uzivani,
je ve spojitosti s pojmy systém/fetézec, uptfesnéni dodavatelsky ¢i logisticky. Za hlavni
rozdily mezi logistickym a dodavatelskym fetézcem muzeme uvést napiiklad rozdil
v jeho ptsobnosti, kdy dodavatelsky fetézec zasahuje do aktivit jak po, tak i proti sméru
materialového toku. U dodavatelskych fetézct také dochazi k jejich propojeni a nasledné
vzniku dodavatelskych siti. Logisticky fetézec se od dodavatelského 1isi 1 mirou
provazanosti mezi jednotlivymi prvky systému, ktera je u dodavatelského fetézce
mnohem vys$8i. Dodavatelsky systém vyzaduje vzajemnou davéru, komunikaci

a spolupraci mezi partnery. [3]
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At uz ve spojitosti s fetézcem Ci systémem, byva pfivlastek logisticky stale Castéji
nahrazovan piivlastkem dodavatelsky. Dochazi k tomu v disledku vyvoje ekonomického

prostiedi, globalizace a zaroven prohlubujici se segmentaci trhi.

Jako podklad pro dalsi kapitoly této prace budou brany jako stézejni definice Grose, ktery
definuje dodavatelsky fetézec jako ,,posloupnost cinnosti v integrovanych a vzdjemné
propojenych logistickych tetézcich véetné aktivit spojenych s realizaci zpétmych toku,
Jejichz vykon je nezbyty pro splnéni pozadavkii findlniho zdkaznika v poZadovaném case,
mnozstvi, kvalité a na poZadované misto® [4, s. 29] a dodavatelsky systém jako ,,uzcelové
definovand mnoZina organizaci a vazeb mezi nimi, kterd se podili na pldnovani a vykonu

posloupnosti ¢innosti v dodavatelském retézci definovanych®. [4, s. 29]

Obecné 1ze usporadani mezi vztahy jednotlivych vySe popisovanych pojma shrnout tak,
ze jeden dodavatelsky systém muaze zahrnovat nékolik dodavatelskych fetézca

a dodavatelsky fetézec se pak sklada z nékolika logistickych fetézcu. [4]

1.1 Spoluprace s dodavateli

Pojem dodavatel definoval Nenadal jako ,organizaci nebo osobu, kterd poskytuje
produkt”. [5, s. 15] Odbératele pak Nenadal definoval jako ,pravnickou nebo fyzickou
osobu, ktera prijima produkt od dodavatele®. |5, s. 15]

Tradi¢ni vztah mezi dodavatelem a odbératelem je vztah na bazi béznych obchodnich
vztaht, rizné€ dlouhého charakteru, zahrnujici fadu transakci. Nedochazi k zadnému
vétSimu prohlubovani téchto vztahti. Takové vztahy jsou typické pro dodavatele, ktefi
nabizeji standardni vyrobky Siroké zakladné odbérateld. Doba trvani takového vztahu

povétsinou odpovida dobé trvani obchodni transakce a poté zanika. [6]

Tradi¢ni chapani vztahti mezi dodavateli a odbérateli se neda ve své podstaté nazyvat
spolupraci. Jedna se spiSe o kladeni podminek a ultimat. K motivovani dodavatelt
odbératelé Casto vyuzivaji zpusob, kterym je vyhrozovani pfechodem od soucasného
dodavatele ke konkurenci. Pfechod od tradicniho k modernéjSimu pojeti spoluprace
je komplikovangjsi v pripadech, kdy se jedna o monopolniho dodavatele. Zde je to

zejména na odbératelich, aby vynalozili potfebné usili a tento pristup zmenili. [5]

Moderngjsim pojetim je vyuzivani principi spoluprace v pravém slova smyslu.

Nakupovani ve spolupraci s dodavateli je charakterizovano vzajemnou davérou.
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Dodavatel nyni neni chéapan jako protivnik, ale naopak jako spolupracujici partner.
Budovani duvéry si zada svij cCas, a tak jsou tyto spoluprace charakteristické svou
dlouhodobosti. Dodavatelska zékladna je redukovana na nizsi pocet peclivé vybranych
dodavateli. Klicem kuspésSnosti je schopnost partneri vyhledavat piilezitosti
k neustalému zlepSovani se. Plany ndkupu nebyvaji vytvafeny pouze s ohledem
na potieby odbératele, ale jsou vytvareny v souladu pozadavki a plant kone¢nych
zakaznik(. Diaraz zde neni kladem pouze na kvalitu dodavek, dilezita je i kvalita vztahd,

ktera mize mit vliv na celkovy kone¢ny vykon. [5]

Aby mohlo dojit ke zméné pouhého ndkupu od dodavatele na partnerstvi s dodavatelem,
je nutné, aby se tohoto procesu ucastnily nejen jednotky podniku, jako jsou Gtvar zasob,
fizeni jakosti apod., ale také dalsi ¢lanky organizacni struktury, véetné vrcholového

vedeni odbératele. [5]

Politika vztahti s dodavateli by méla byt v kazdém podniku jasné€ definovana a méla
by byt vsouladu s celkovymi strategickymi cili a hodnotami podniku. Jednim
z predpoklada opravdu fungujiciho vztahu je vyznavani stejnych hodnot u obou ucastniku
vztahu. Celkova politika a strategie podniku jsou stavény na zékladech, tvorenych
poslanim, vizi a hodnotami. Definovani politiky a strategie mtze byt do jisté miry
neurcité a nekonkrétni, ale mezi jejimi zdkladnimi prvky by nemély chybét napiiklad
volba zakladny vztaha s dodavateli, urCeni miry preference jakosti pred jinymi hledisky,

volba dodavatelské strategie, zda volit interni nebo externi dodavatele a mnoho dalSich.

[5]

1.1.1 Partnerstvi s dodavateli

Vytvareni partnerstvi mezi dodavateli a odbérateli by mélo byt jednim z hlavnich cilt
marketingového managementu. Ten by mél vytvaret strategii zaméfenou prave
na budovani dlouhodobych partnerskych vztaht, pfinasejici prospéch obéma stranam.
Na strané odbératele to muze znamenat napiiklad snizeni nakladi na udrzeni zasob
v piipadé zavedeni systému dodavek just-in-time. V nékterych pifipadech muze byt
dodavatel zapojen pifimo do vyvoje nového vyrobku, ¢imz se snizi doba, potfebna

na uvedeni vyrobku na trh. [7]

Definic partnerstvi je n€kolik, ale podle jedné z nich se jedna o specialni obchodni vztah,

ktery je zalozen na vzajemné duvéfe, otevienosti, sdileni rizik, sdileni zisk( a ktery

pfinasi obéma zacastnénym stranam konkurenéni vyhodu. Vysledkem takového vztahu
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je pak podle né& vyssi podnikatelsky vykon, nez jakého by byly zcastnéné podniky

schopny dosahnout, jestlize by fungovaly samostatné. [8]

Mezi zakladni Cinnosti, kterymi je charakterizovana snaha o vybudovéani uspésné
fungujiciho partnerstvi, patii spoluprace s dodavatelem pfi vyvoji nového vyrobku,
spoleCny program pro zlepSovani vyrobki a jejich vyroby, uzavirani smluv
s vykonnostnimi cili, které jsou kontrolovany a méfeny na obou stranach a v neposledni
fadé oteviené sdileni informaci, zajiS§téné napiiklad elektronickou vyménou dat (EDI).

Klicové faktory se tedy daji shrnout jako divéra, spolecné cile a sdileni informaci. [7]

1.1.2 Typy partnerstvi

Navzdory tomu, ze partnerstvi neni typ vztahu, ktery by nutné zahrnoval majetkovou
spolutcast jednotlivych stran, mize i takovy vztah piinaset podobné efekty jakymi jsou
pfinosy ze spolecného podnikéani. Partnerstvi nelze presné vymezit a v kazdém podniku
nebo s kazdym dodavatelem se muze lisit napfiklad v délce trvani, §ifi vztahu, intenzité

a tésnosti vztahu. Lambert vymezil tfi typy podnikani:

e Typ I — podniky se uznavaji jako partnefi, mimné koordinuji své Cinnosti
a planovani, jejich cil je kratkodoby a zaméfuje se pouze na urcitou oblast
podniku,

e Typ II. — od koordinace ¢innosti se prechazi k jejich integraci, partnerstvi
je dlouhodobého charakter a zamétuje se na vice oblasti podniku,

e Typ III. — vyznamna mira integrace, strany se mezi sebou vnimaji jako rozsiteni

vlastniho podniku a doba trvani partnerstvi neni uréena. [6]

Nejcasteji vyuzivanym partnerstvim je pak partnerstvi typu I, zatim co nejméné
vyuzivané je partnerstvi typu IIl. Jednotlivé typy partnerstvi jsou zobrazeny

na obrazku 1.1.

Partnerstvi

Béiné
obchodni
vziahy

SpoleCny Vertikéilni
ik % podnik integrace

Obr. 1.1 Typy partnerstvi

Zdroj: [6].
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1.1.3 Model partnerskych vztahu

Kazdy podnik by mél mit stanoven svij model, na zakladé kterého k partnerskym
vztahim pfistupovat. Aby byl partnersky vztah funk¢ni, je potfeba na ném neustale
pracovat a rozvijet ho, aby dochazelo k pozadovanym vystupum. To zajistuje prave
model partnerského vztahu, ktery je tvoren tfemi zakladnimi prvky — stimuly, faktory
a slozky. [6]

Stimuly jsou presvédcivé davody, které podnécuji obé strany ke vzniku spoluprace.
Motivaci je vidina pfinosu, které by byly bez navazané spoluprace nedosazitelné. Ptinosy,
kterych je mozné dosahnout, mohou byt ve formé efektivnéjsiho vyuziti aktiv, zlepSeni
uspokojovani potieb zakaznikl, ziskani trzni vyhody nebo rast zisku. Nejsou to vSak
samotné stimuly, které zajisti uspéSnost partnerstvi. Vyhoda, kterou podniky partnerstvim
ziskaji, by méla byt takového charakteru, aby pro konkurenci nebylo snadno dosazitelné
jeji vyrovnani. [6]

Pomoci faktort je vyjadiena podpora ze strany okoli. Faktory jsou nezbytné pro uspésné
partnerstvi. Umoznuji jeho rozvoj a posilovani. Podpirné faktory se musi vyskytovat

na obou stranach podniku. Jejich mira ovliviiuje Gspésnost partnerskych vztaht. [6]

Slozky partnerstvi jsou potom ¢innosti a procesy, které vznikaji v prub&hu partnerstvi.
Pomoci slozek dochazi k dosahovani o¢ekavanych vysledku. Pristup ke slozkam se mize
mezi jednotlivymi podniky lisit, ale jejich podoba byva ve formé planovani, spole¢ného

operativniho fizeni, komunikace, sdileni zisku i rizik, zavazku a dalSich. [6]

Jestlize je u obou ucastnikll vztahu vhodné prostredi a zdaji-li se cile partnerstvi jako
realizovatelné, mélo by byt partnerstvi uzavieno. Podle sily stimula a podptarnych faktora
je ur¢ovano, jaky typ partnerstvi je v dané situaci nejvhodnéjsi. Efektivnost partnerskych
vztahtl je hodnocena na zakladé jasné stanovenych ukazatel a méfitek pro jednotlivé

stimuly. Na zakladé zpétné vazby mohou byt nasledné vztahy upravovany. [6]

Spoluprace by méla byt vyhodna pro obé strany. Pozitivni dopad ma jak na zvySovani
ziskli, tak na zlepSeni vysledk(i ve vnitini struktufe podniku. Uzavienim partnerstvi
dochazi k ziskani konkuren¢ni vyhody, zvySovani podilu na trhu a s tim souvisejici

zlepsSeni postaveni na trhu. [6]
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1.2 Rizeni dodavatelského Fetézce

Pro efektivni fizeni dodavatelského fetézce je nevyhnutelné znat odpoveéd na kliCovou
otazku co, kdy a kde vyrabét, prepravovat a skladovat, aby bylo mozné plnit pozadavky

zakaznika na pozadované urovni. [9]

Informace v dostateCné kvalité, obsahujici vSechna potfebna data, ma vétSinou pouze
ptimy dodavatel koncového zakaznika a informace je s kazdym dal§im stupném proti
sméru materidlového toku zkreslen€jsi. S ohledem na stale stochastiCtéjsi pozadavky
kone¢nych zakazniku, je 1 pro pfimého dodavatele stale slozitéjsi najit odpovéd na vyse

formulovanou otazku. [9]

Rizeni dodavatelského Fetézce, neboli Supply chain management (SCM), je oblast fizeni
zabyvajici se vSemi Cinnostmi dodavatelského fetézce tak, aby bylo dosazeno optimalnich
vysledki. Muzeme ho chapat jako komplexni nastroj, ktery vyznamné ovliviiuje
zlepSovani trovné sluzeb poskytovanych zakaznikiim, snizuje celkové naklady a zkracuje

dobu uvadéni vyrobku na trh. [10]

Rizeni dodavatelsko-odbératelského fetdzce mizeme popsat jako snahu o vybudovani
takovych vztaht s dodavateli, distributory a odbérateli, které nam pomohou poskytovat
zakazniklim co mozna nejvyssi hodnotu s vynalozenim minimalnich nakladt. Za Gspésny
vysledek fizeni dodavatelsko-odbératelského fetézce lze povazovat rast zisku vSech

partnera zapojenych do tohoto fetézce. [7]

Cilem je zvySovani urovné celého podnikového planovani, maximalizace hodnoty
pro zakaznika a ziskani konkuren¢ni vyhody, c¢ehoz lze dosahnout zefektivnénim
klicovych procesii. Mezi klicové procesy fadime fizeni vztahli se zakazniky, fizeni
zakaznického servisu, fizeni poptavky, vyfizovani objednavek, fizeni vyroby a vyvoj
a uvadéni na trh novych vyrobka. Nekteré podniky fadi mezi klicové procesy rovnéz

fizeni zpétnych tokd. [6]

Aby bylo mozné takovych cili dlouhodobé dosahovat, je potieba, aby bylo vytvoieno
vhodné prostiedi. Takového prostiedi je dosazeno, je-li implementace SCM podporovana
vrcholovym managementem podniku. ZvySeni kvality fizeni dodavatelskych fetézcti
v sobé skryva obrovsky potencial pro dlouhodobé zvySovani efektivity kazdého
podniku. [6]
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1.3 Koncept SRM

Z dtvodu neustale rostouci konkurence je nutné, aby se podniky snazily zvySovat svou
produktivitu, zlepSovat sluzby poskytované zakaznikim a snizovat naklady. Jednim
z krokd, jak toho lze dosahnout, je uplatnéni konceptu SRM, z anglického Supplier

relationship management, tedy fizeni vztahu s dodavateli.

Zakladni myslenkou SRM je fidit vztahy s dodavateli takovym zpiisobem, aby dochazelo
k neustalému rustu celkové hodnoty dodavatelsko-odbératelského vztahu. Predstavuje
zpusob, jak zefektivnit Cinnosti napfic celym dodavatelskym fetézcem. Pomoci
SRM muizeme identifikovat a zaméfit se na klicové dodavatele, coz napomaha ke snizeni

celkovych nakladi a zvySeni kvality poskytovanych sluzeb. [11]

Navazani spoluprace a nasledné vyuziti silnych stranek na strané odbératele i dodavatele,
vede k ziskani urcCité konkurencni vyhody. Je dulezité sledovat vykon a efekty u obou
partnert, tyto vysledky mezi sebou sdilet a spole¢né prezkoumavat. Prospéch, ktery
podniku SRM pfinasi, je mozné hodnotit jak zvlast za kazdého dodavatele, tak pro

SRM v ramci celého podniku. [11]
Postup implementace SRM Ize vyclenit do péti klicovych krokd, a to:

e segmentace dodavatelské zakladny,

e stanoveni kritérii pro vybér a hodnoceni dodavatel,
e hodnoceni a kategorizace dodavatell,

e vytvoreni vhodného prostiedi,

e spoluprace a neustalé zlepSovani. [9]

Segmentace dodavatelské zakladny

Prvnim a zarovern nejdilezitéj§im krokem SRM, je zjisténi pozadavkl na vstupy, nutné
pro pokryti potieb podniku a splnéni pozadavkd zakaznikd. Nasleduje analyza
dodavatelt,, pomoci kterych jsme schopni tyto pozadavky pokryt. Jedna se tedy
o identifikaci souCasnych a zaroven aktivni vyhledavani potencialnich dodavateld,

aby doslo k vytvoreni co mozna nejSirsi vybérové zakladny dodavatelt. [9]
Stanoveni kritérii pro vybér a hodnoceni

V tomto kroku dochazi ke specifikaci konkrétnich kritérii, dle kterych bude redukovana

vybérova zakladna dodavatelt. Pfedpokladem pro tento krok je dostatecné mnoZzstvi
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informaci, ziskanych od dodavatelt, na zakladé kterych bude proces hodnoceni a vybéru

proveden. [9]
Hodnoceni dodavatelu, kategorizace

Po stanoveni kritérii hodnoceni pfichazi samotny proces hodnoceni dodavateli.
Na zakladé vysledki hodnoceni jsou pak vybrani nejvhodnéjsi dodavatelé. S témito

dodavateli jsou nasledné uzavieny smlouvy a nastaveny podminky spoluprace. [9]
Vytvoreni vhodného prostredi

Po uzavieni smluv dochazi ke stanoveni metodiky, pomoci které budou vykony
dodavatelt monitorovany a kontrolovano dodrzovani podminek stanovenych

v uzavienych smlouvach. [9]
Spoluprace a neustalé zlepSovani

Aby bylo dosahovano spolecnych cild, je nutné napliiovat veskeré aspekty spoluprace,
jakymi jsou napiiklad spolecné projekty, sdileni informaci o efektech, které spoluprace
pfinasi a stanovovani dalSich postupt pro udrZeni nebo 1épe vylepsSeni soucasného

stavu. [9]

1.4 Nakup

Celkovou kvalitu podniku nelze hodnotit pouze na zaklad¢ kvalitnich vyrobku, ale také
v kvalitné zajisténych cCinnostech spojenych s vyvojem, planovanim a nakupem.
V postaveni podniku na trhu mize mit nakup velky dopad jak v pozitivnim sméru,
kdy dochézi k vylepSeni celkového postaveni, tak i v opacném smeéru, kdy nevhodna
volba nakupni strategie miZze v nejhorsich ptipadech vést az ke zniCeni podniku. Nakup
je najedné stran€ zdrojem nakladt a na druhé strané mize i pomoci s jejich vyraznym
snizenim.

Vysoka vyznamnost nakupu je dana predevsim mnozstvim nakladd, které jsou na nakup
vynakladany. Jednim z divodi neustale rostoucich nakladd je nepochybné neustale
se zvySuyjici podil nakupovanych ¢innosti, které podniky diive vykonavany svépomoci.
Nyni jsou tyto Cinnosti realizovany stale Castéji externimi partnery, tedy formou

outsourcingu.
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Vzhledem kobjemu nakupu na celkovych nakladech, mize 1 mensi uspora
na jednotlivych Castech znamenat obrovskou globalni usporu. Vhodna nakupni strategie
muze rovnéz vést ke snizeni zasob a s tim souvisejicim mnoZzstvim nakladu v této

oblasti. [4]

1.4.1 Zakladni ¢innosti nikupu

Funkce nakupu ma vyrazny vliv na chod celého podniku. Jeho ukolem je zabezpecit,
aby vSechny organizace pusobici v podniku mély dostatek zdroja a ty byly v pozadované

kvalité, v pozadovaném c¢ase na pozadovanych mistech. [12]

Se zajisténim téchto potfeb souvisi predpovéd spotieby v budoucim obdobi, reakce
na zmény v objemu a struktufe spotfeby, aktivni vyhledavani novych dodavateld,
uzavirani smluv, vytvafeni a udrzovani dlouhodobych vztahi s partnery, hodnoceni

dodavatelti, komunikaci s dal§imi klicovymi oddélenimi podniku. [10]

Postupy nakupnich oddéleni nejsou ve vSech podnicich stejné. Dilezitou roli zde hraje
nékolik faktord, kterymi mohou byt napftiklad velikost podniku, jeho struktura a dalsi.
Jinak tedy bude probihat cely proces v podniku o nékolika malo zaméstnancich,
kde se ani pocCet dodavateld ani mnozstvi objednavaného zbozi neda srovnat s procesem

nakupu ve velkych spolecnostech. [13]

1.4.2 Nakupni proces

Pti zajistovani zdroju je nutné vykonat neékolik na sebe navazujicich Cinnosti. Soubor
téchto Cinnosti je hromadné oznacen jako nakupni proces. Struktura popisu nakupniho

procesu se muze mirné lisit dle jednotlivych autora.
Popis nakupniho procesu predstavuje jakousi metodiku nakupu, ktera zahrnuje tyto faze:

Faze 1 - Zjisténi problému — podnét k nakupu, ktery byl vyvolan vnéjsimi nebo vnitinimi
stimuly.

Faze 2 - Zakladni tidaje o potfebé — zakladni tidaje o druhu a mnozstvi potfebnych
polozek. Na tomto kroku se muze u urCitého typu polozek ucastnit vice subjektd

(dodavatel, nakupci, zékaznik).

Faze 3 - Specifika vyrobku — stanoveni technickych parametri nakupovanych polozek

na zakladé¢ analyzy, provadéné technickym tymem.
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Faze 4 - Hledani dodavatele — vybér dodavateld, snaha o vytvoreni co nejSirsi vybérové

zakladny, ktera je sloZena jak ze stavajicich, tak novych, potencialnich dodavateli.

Faze 5 - Posuzovani nabidek — redukce vybérové zakladny na zakladé informacnich

materiald, technickych a marketingovych zprav

Faze 6 - Vybér dodavatele — kone¢ny vybér dodavatele na zakladé kombinace rtiznych

kritérii pii zohlednéni jejich dulezitosti. Soucasti je rozhodovani o poctu dodavatelt.

Faze 7 - Objednavka — objednavka u vybraného dodavatele. Obsahem objednavky jsou

technické parametry, mnozstvi a terminy dodavek a dale podminky spoluprace.

Faze 8 — Zhodnoceni nakupu — po uskutecnéni dodavky provede odbératel nékterou
z vhodnych variant zhodnoceni vykonu dodavatele a nasledné se rozhodne o dal§im

vyvoji jejich vztahu. [10]

1.4.3 Cile nakupu

Nakupni strategie je v podniku vytvarena na zaklade spoluprace finan¢niho, opera¢niho
a logistického managementu. Hlavnim cilem ndkupu je vzdy zaji§téni potfebnych
zasobovacich toki. Za pfidruzené cile pak mizeme oznacit snizovani nakladi a celkové
zvySovani vykona.

Definice cilti musi byt v souladu s ostatnimi cili podniku, jelikoz $patné zvolena nakupni
strategie muze mit ekonomické dopady na podnik jako celek. Cile nakupu byvaji

charakteristické velkym rozsahem a dlouhodobym horizontem. [13]
Celkové by se strategické cile nakupu podniku daly shrnout jako:

e uspokojovani potieb podniku,
e snizovani nakladt nakupu,

e snizovani rizika nakupu,

e zvySovani jakosti nakupu,

e zvySovani flexibility nakupu,

e podporovani nakupnich cili orientovanych na vetrejné zajmy. [13]
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1.5 Klasifikace nakupovanych polozek

Ptistup k nakupu se muze lisit podle charakteristik jednotlivych nakupovanych polozek.
Nakupované polozky muzeme klasifikovat z riznych hledisek. Jako piiklad hledisek
mizeme uvést obratkovost polozek nebo déleni dle financniho objemu, ktery

je na polozky vynakladan. [12]

1.5.1 Klasifikace polozek dle obratkovosti

S nakupem polozek pro zajisténi vyroby je izce spojena predpoveéd spotieby jednotlivych
nakupovanych polozek. K tomu je mozné vyuzit analyzu obratkovosti, neboli analyzu

XYZ. V ramci XYZ analyzy muzeme klasifikovat nakupované polozky do tii skupin:

e skupina X, obsahujici polozky s vysokou obratkovosti, s pomérné ustalenou
spotfebou s malymi vykyvy za urcity Cas, u nichz lze pomémé snadno
predpovédét pozadované mnozstvi a mohou tak byt nakupovany ve velkych
davkach

e skupina Y, obsahujici polozky s promeénlivou spotfebou, zavislou vétSinou
na sezonnosti, u kterych vsak lze s jistou pravdépodobnosti predpovidat

e skupina Z, obsahujici polozky s nejistou, tézce predvidatelnou spotiebou,

u kterych se objednani provadi vétSinou az v pripade potieby. [4]

Obratkovost se vypocita jako podil ro¢niho objemu prodeje a primérné hodnoty

zasob. [4]

1.5.2 Klasifikace polozek dle vynalozeného finan¢niho objemu

Jak uz bylo zminéno v kapitole 1.4, nadkup hraje v celkovych nékladech velice
vyznamnou roli. Je proto uzite¢né védét, které polozky se na nakladech podileji v nejvetsi
mife a pii planovani nakupni strategie a vybéru dodavatelti se zaméfit pfedevsim na né¢.

K identifikaci téchto polozek byva vyuzivana ABC analyza.

ABC analyza je zalozena na principu Paretova pravidla 80/20. Na zaklad¢ aplikace tohoto
pravidla tedy mizeme fict, ze 80 % nakladu je tvofeno 20 % nakupovanych polozek

a 80 % polozek je dodavano 20 % dodavatelu.
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Polozky jsou rozdéleny do skupin A, B a C takto:

e skupina A obsahuje polozky, na které je vynakladano zhruba 80 % nakladu,
e skupina B obsahuje polozky, na které je vynakladano zhruba 10-15 % nakladu,
e skupina C obsahuje polozky, na které je vynakladano zhruba 5-10 % naklada. [12]

Pro dalsi ucely této prace bude ke klasifikaci polozek vyuzito prave tohoto hlediska.

1.6 Vybér a hodnoceni dodavatelu

Nakup od spravného dodavatelé je jednim z kliCovych faktor, ktery napomaha plnit
pozadavky zakaznikd na pozadované urovni. Casti nakupniho procesu, souvisejici
s vybérem vhodného dodavatele, je proto dalezité vénovat velkou pozornost. Zakladnimi

oblastmi, které volba dodavatele ovliviiuje, jsou:

e kvalita vystupni produkce,
e nakladovost,

e urovern sluzeb poskytovanych zakazniktim. [10]

Vybér a nasledné hodnoceni dodavatelti je dilezity proces, béhem néhoz dochazi
k vybéru jednoho dodavatele z mnoziny dodavateli tak, aby byla splnéna vSechna
pozadovana kritéria. Casto je lepsi volbou vybér vice dodavatelt jedné polozky, zejména
u klicovych polozek, aby podnik nebyl zavisly na jednom konkrétnim dodavateli.

Vypadek takového dodavatele by mohl mit na cely podnik obrovsky dopad. [14]

Vstupni informace pifi procesu vybéru dodavateli délime do dvou skupin, a to na
informace primarni a sekundarni. Primarni informace jsou ziskavany pomoci aktivniho
pruzkumu trhu, nejcastéji napiiklad formou zaslani poptavky. Na rozdil od toho
sekundarni informace uz byly shroméazdény diive. Jejich zdrojem jsou naptiklad
informace o dodavkach za minulé obdobi. [14]

Vystupem vybéru je pak informace, zda dany dodavatel spliiuje odbératelem definované
pozadavky, pfipadné vymezené podminky a rozhodnuti, zda s danym dodavatelem
uzaviit ¢i neuzaviit kontrakt. Soucasti vybéru dodavatele je 1 rozhodovani o podminkéach
dodavek. [5]

Pti vybéru dodavatelti je vhodné na zaCatku vytvofit co nejsirsi zakladnu potencialnich

dodavatelt. Pro nékteré polozky to v§ak mohou byt az stovky potencialnich dodavatela.
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Tito dodavatele se nasledné¢ hodnoti kombinaci riznych kritérii a postupné se tato
zakladna zuzuje. Je vhodné vytvorit stabilni metodiku, kterou budeme na urcité skupiny

vzdy uplatiiovat. [4]

Béhem hodnoceni dodavateli jsou brana v Gvahu kritéria, ktera hrala rozhodujici roli
uz pti procesu vybéru dodavatele. Podklady pro hodnoceni jsou ziskavany jak na zaklade
jiz uskuteCnénych dodavek, tak na zaklade informaci od vnitropodnikovych spotiebitelt.
Cilem hodnoceni dodavateli je rozhodnuti, jakym smeérem dale ubirat konkrétni

dodavatelsko-odbératelsky vztah. [14]

1.7 Klasifikace dodavatela

Pomoci rozdé€leni dodavateli do skupin lze ke kazdé skupiné€ pfistupovat odliSné.
Muzeme rovnéz provadét hodnoceni napiiklad pouze u vybrané skupiny dodavatelt.
Neéktera hlediska, zohledfiovana pii klasifikaci nakupovanych polozek, mizeme uplatnit

rovnéz u klasifikace dodavatelu.

1.7.1 Klasifikace dodavatelu dle vynalozeného finan¢niho objemu

Klasifikace podle finan¢niho objemu, ktery vynakladame na polozky od jednoho
dodavatele, je vniméana jako jedna zhlavnich. Vyuzivana je 1 vtomto piipadé
ABC analyza, jejiz princip jsme jiz popsali v kapitole 1.5.1. Aplikujeme-li ji na oblast
dodavatelti, znamena to, ze 80 % celkovych nakladt vynalozenych na nakup je tvofeno

20 % dodavatelt. [15]

ABC analyza je provadéna jako jedna ze zakladnich analyz pii klasifikaci dodavatelt
z davodu jeji jednoduchosti a zaroven efektivnosti, kdy na zakladé jejich vysledka
muzeme radikalné zmensit objem hodnocenych dodavatelti. Lze se tak zaméfit naptiklad
jen na vyznamn¢j§i dodavatele, ktefi byli zafazeni do skupin A nebo B. ABC analyza

je vSak mnohdy nedostateCna a je potreba klasifikovat dodavatele i z jinych hledisek. [15]

1.7.2 Klasifikace dodavatelu dle vykonu

Dalsi z hledisek, ze kterého je mozné na dodavatele nahlizet, rozdéluje dodavatele
na zakladé jejich dosavadnich vykont. Zakladem pro tuto klasifikaci jsou informace

o dosavadni spolupraci, reference dodavateld nebo audity vykonavané svépomoci nebo
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prostfednictvim externich firem. Prostfednictvim této klasifikace 1ze dodavatele rozdélit

do 4 skupin:

skupina P — jednd se o neyméné pocetnou skupinu, zahrnujici dodavatele
s nejvys$im stupném daveéry. Dodavky od téchto dodavatelt spliuji vSechna
pozadovana kritéria, at' uz se jedna o velikost objednavky, uplnost nebo jeji
kvalitu. ZvySeni poctu dodavatell v této skupin€ je kliCové pii zavadéni systému
fizeni, kdy je vyzadovana vysoka spolehlivost dodavatele.

skupina Q — tato skupina je na rozdil od skupiny predeslé tou nejpocetné;si.
Je tvofena prumémymi dodavateli, ktefi spliuji smluvni pozadavky, avsak kvalita
jejich vykonu vykazuje vykyvy. U téchto dodavatelt je dulezité dbat na kontrolu
vSech dodavek.

skupina R — pfedstavuje dodavatele, jejichz dodavky jsou v rozporu s pozadavky
na jejich kritéria. Spoluprace s takovymi partnery je rizikovad. Podminkou pro
pokracovani spoluprace je zlepseni jejich vykonu v predem stanoveném terminu.
skupina S — do této skupiny jsou zafazeni dodavatelé, s nimiz je spoluprace

vyloucena. [12]

1.8 Kritéria pro vybér dodavateli

Vybér dodavateli je mozné korigovat pomoci celé tady kritérii. Je vSak nutné

uptednostnit ty, které maji nejvétsi vliv na ekonomicky a obchodni vliv kazdého podniku.

Vyznamnou roli hraje rovnéz celkovy objem nakupu, od konkrétniho dodavatele.

Na zacatku vybéru dodavatele je vhodné stanovit hlavni kritérium, aby doslo

k co nejvétsimu zredukovani zakladny potencialnich dodavatelti. Nejcastéji takovym

kritériem byva cena — at uz nejniz§i nebo nejvyssi akceptovatelna, nebo napiiklad

pozadavek na kvalitu. Idealni poCet hodnocenych potencialnich dodavateld neni presné

stanoven, ale mél by se pohybovat v fadu jednotek. [4]

Kritéria pro vybér dodavateld 1ze vyclenit do 7 oblasti:

Prvni oblasti, které je potieba vénovat pozornost je celkové postaveni podniku
natrhu a jeho financni situace. Tento aspekt naznaCuje, zdali muzeme
predpokladat dlouhodobou spolupraci s dodavatelem. Podkladem pro ziskani

takovych informaci mohou byt napfiklad podil na trhu nebo vyroc¢ni zpravy.
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Soucasny stav je sice dilezity, neméné dulezity je vSak potencial dal§iho vyvoje.
At uz vyvoj novych nebo modifikace stavajicich vyrobka vyzaduje, aby byl
dodavatel schopen rychle reagovat a ptizpasobit se pozadovanym zménam.
Dodavatel musi rovnéz umét pruzné€ reagovat na zmeény pozadavkd tykajici
se logistickych sluzeb. Na ty je kladen velky diraz zejména pfi vyuzivani taznych
systéml fizeni. Ukazateli nam mohou byt dodaci lhity, terminy vyfizeni
objednavek, kompletnost dodavek, baleni apod.

Parametry produkce dodavatele jsou dal§im ukazatelem, ktery muze volbu vybéru
ovlivnit. Vyrobni kapacity a zpusob, jakym jich dodavatel vyuziva, stav
vyrobnich zafizeni, poCet vyrobnich linek a dalsi, mohou napovédét, jestli
se muzeme na dodavatele jako na vyrobce spolehnout.

Uroveti, jakou disponuje dodavatel v oblasti sdileni informaci mezi partnery
v dodavatelsko-odbératelském vztahu, ma s rozvojem informacnich technologii
stale vetsi vahu, proto je dilezité brat v tvahu i toto kritérium.

Nejcastéji vyuzivana kritéria pii volbé dodavatele mizeme souhrnné oznacit jako
hodnotova kritéria. Ty zahrnuji fakturovanou cenu, celkovou strukturu naklada,
ale také naprtiklad platebni podminky, lhitu splatnosti faktur a cenové rabaty.
Posledni oblasti, avSak rozhodné ne nejméné diilezitou, jsou takzvana kvalitativni
kritéria. U téchto kritérii je dodrzeni pozadované kvality castokrat tézce
dosazitelné z diavodu pisobeni nahodnych vlivl. Zptsob, jakym je tohle kritérium
vyhodnocovano, se nemusi tykat jednotlivych polozek, ale dodavky jako celku.
Jedna se napriklad o podil vadnych polozek vaci tém v pozadované kvalité.
Kvalita mize byt posuzovana rovnéz na zakladé informaci o dosavadnich

vyrobcich nebo je-li dodavatel drzitelem normy ISO. [4]

Tyto oblasti kritérii Ize také rozdélit do tii skupin a to na oblasti tykajici se vyrobkt

a sluzeb k nim, oblasti tykajici se cen a kontrak¢nich podminek a oblast zahrnujici kritéria

tykajici se dodavatele. [14]

1.9 Metody hodnoceni dodavatelu

Metod pro vybér dodavatelti je ne€kolik a zalezi na konkrétnim podniku, jakou metodu

zvoli. Zaroven 1 hodnotici kritéria se budou podnik od podniku lisit. Hodnotici kritéria

se mohou rovnéz lisit dle klasifikace nakupovanych polozek. Naptiklad u polozek, jejichz
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jakost muze vysoce ovlivnit kvalitu finalniho vyrobku, bude kladen vétsi diraz na kvalitu

nez napfiklad na cenu.
Metody, které mizeme vyuzit pii hodnoceni, jsou:

e metoda expertni odhadu (tymu nebo jednotlivce),
e scoring model (probiha na zakladé kvantifikace pfedem stanovenych kritérii),
e porovnani nabidek (z hlediska cenové urovné dodavatele),

e kombinované metody (kombinace vySe uvedenych, Casté v praxi). [10]

Existuje-li velké mnozstvi dodavateli, mizeme rozdélit jejich vybér do dvou kroku.
V prvnim kroku dojde k hrubému posouzeni a vylouCeni dodavatelti, na zakladé
stanoveni jednoho hlavniho kritéria. Ve druhém kroku se tak mizeme soustiedit na mensi

pocet dodavatela a pouzit sofistikovanéjsi metody hodnoceni, zohledriujici vice kritérii.

Zakladem pro aplikaci vSech dale popisovanych metod hodnoceni dodavatelt
je rozhodovaci tabulka. Jeji struktura je definovana v tabulce 1.1. Je slozena z radku

a sloupct, kdy tfadky predstavujici jednotliva kritéria a sloupce dodavatele. [4]

Tab. 1.1 Rozhodovaci tabulka

Kritérium\Dodavatel D1 D> vee D3
Ki An A Az
K> A A A3
Kn Anl AnZ An3
Zdroj: [12].

1.9.1 Metoda parového srovnani

Srovnani vyhod a nevyhod jednotlivych dodavatelti lze dosahnout velmi hrubého
hodnoceni. Ohodnoceni kritéria mize u této metody nabyvat pouze dvou hodnot,
a to ,,vyhovuje* nebo , nevyhovuje®, respektive 1 pro vyhovujici a 0 pro nevyhovujici.
[4]

Tuto metodu lze vyuzit napiiklad v prvnim kroku hodnoceni, jehoz cilem je redukce
dodavatelské zakladny. Hodnocenym kritériem mize byt naptiklad stanovena nejvyssi

akceptovatelna cena nebo nejnizsi pozadovana kvalita apod. [16]
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Jestlize stanovime nejvysSi pfipustnou cenu na 5000 K¢ a dodaci lhGtu maximalné
3 tydny, na zakladé€ porovnani téchto hodnot s hodnotami jednotlivych dodavatelq,
muzeme dale hodnotit napiiklad pouze tii nejlepsSi dodavatele. Konkrétni
cenu vyhovujicich variant mtizeme znovu posoudit béhem dalSiho kroku, v ramci
hodnoceni uz mensi skupiny dodavateli. Piiklad nabidek nabizenych dodavateli

je zobrazen v tabulce 1.2.

Tab. 1.2 Priklad nabidky dodavatelt

Primérna
4800 Nizka 2
5250 Primérna 3
4900 Primérna 2
5050 Nizka 5

Zdroj: vlastni zpracovani podle [4].

Nasledujici tabulka 1.3 zobrazuje vyhodnoceni piikladi nabidek pomoci metody

parového srovnani.

Tab. 1.3 Metoda parového srovnani

Nevyhovuje

Zdroj: vlastni zpracovani podle [4].

Pokud bychom tedy do dalsiho hodnoceni vybrali pouze 3 nejlepsi dodavatele, v tomto
ptipadé¢ by se jednalo o Dodavatele B, C a D.
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1.9.2 Bodové hodnoceni

Bodové hodnoceni predstavuje metodu hodnoceni s jemnéj§im odliSenim hodnot oproti
predeslé metod€. Hodnoceni probiha podle hodnotici stupnice. Stupnice muze byt dvojiho
typu, a to s Ciselnymi nebo slovnimi hodnotami. Pouzijeme-li stupnici s vétsim rozpétim
mezi jednotlivymi stupni, mizeme tim upfednostnit nékterou s vybiranych variant.
U slovnich hodnot miizeme pouzit pro hodnoceni napiiklad pojmy jako velmi dobry,
dobry, neutralni, piijatelny nebo $patny. Sitku stupnice si voli hodnotitelé podle potieby.
[4]

Pfed samotnym bodovym hodnocenim je potfeba stanovit u kvantitativnich kritérii

intervaly pro jednotlivé hodnoty stupnice. To je zndzornéno v tabulce 1.4.

Tab. 1.4 Stanoveni intervalti pro bodové hodnoceni

Caste&né
Stupnice Nevyhovuje Vyhovuje
vyhovuje
Body 1 3 5
Cena > 6000 5000-6000 <5000
Obtiznost obsluhy Vysoka Primérna Nizka
Dodaci lhuta >5 3-5 <3

Zdroj: vlastni zpracovani podle [4].

Nasleduje samotné bodové hodnoceni, kdy jednotlivym dodavatelim piidélujeme body

dle stanovené stupnice a intervall viz tabulka 1.5.

Tab. 1.5 Bodové hodnoceni

Kritérium Dodavatel B Dodavatel C Dodavatel D
Cena 5 3 5
Obtiznost obsluhy 5 3 3
Dodaci lhuta 5 3 5
Pocet bodu (poradi) 15 (1) 9(3) 13 (2)

Zdroj: vlastni zpracovani podle [4].

Vysledkem je soucet bodi za jednotliva kritéria a na zakladé toho stanovené poradi

kazdého dodavatele.
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1.9.3 Metoda bazické varianty

Bazicka metoda je zalozena na stanoveni dil¢ich ohodnoceni variant jednotlivych kritérii

porovnanim dusledku variant s hodnou tzv. bazické varianty.
Bazicka varianta mize byt:

¢ nejlepsi hodnota kritérii z daného souboru variant,

e varianta, ktera nabyva pozadovanych hodnot. [16]

Pro kritéria vynosového typu je dilci ohodnoceni stanoveno podle vztahu

_ Xij
ui(xij) = x—l] (1.1)

A dil¢i ohodnoceni kritérii nakladového typu

Xii
LIj(Xi/) = xi]
ij

(12)

1.10 Stanoveni vah kritérii

V doposud popisovanych metodach hodnoceni je piikladana vSem kritériim stejna
vyznamnost. V praxi €asto dochéazi k tomu, ze ne vSechna kritéria jsou pro hodnotitele
stejné vyznamna. LiSit se to muze dle kategorie nakupovaného zbozi nebo v zavislosti

na aktualni ekonomické situaci podniku.

V takovych ptipadech je dilezité pred samotnym hodnocenim stanovit vahy jednotlivym
kritériim. Vahy pomoci ¢iselné hodnoty vyjadiuji jejich stupen dulezitosti na zakladé cila,
které ma hodnoceni pfinést. Obecné plati, ze ¢im je kritérium dulezitéjsi, tim vyssi
hodnota je. Aby byly vahy srovnatelné, jsou zpravidla normovany tak, aby byl jejich
soucet roven jedné. Vahy lze stanovit pomoci riznych metod. Ty lze rozdélit na metody
pfimé a metody nepiimé. U pifimych metod dochazi jiz pii stanovovani vah k posuzovani

jejich vyznamnosti. [16]

Po ziskani vah jednotlivych kritérii se vahy zakomponuji do jednotlivych metod vypocta.
Pocet ziskanych boda se vynasobi vahou piid€lenou kritériu. Vysledkem je vazené

hodnoceni dodavatelt.
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1.10.1 Bodova stupnice

Tato metoda, zobrazena v tabulce 1.6, je metodou pifimou a spociva v pfifazeni ur¢itého
poctu bodua ze zvolené stupnice, a to na zakladé subjektivnich nazorti hodnotiteld. Body
jsou jednotlivym kritériim pfifazovany vétS§inou tymem slozenych z odborniki.

Po pridéleni bodu je proveden vypocet normované vahy. [16]

Tab. 1.6 Stanoveni vah pomoci bodové stupnice

Kritérium Ki K> Ks K4 Ks Soucet
Pocet bodu 3 1 3 2 4 13
Normovani vaha | 023 0,08 0,23 0,15 031 1

Zdroj: vlastni zpracovani podle [16].

1.10.2 Preferencni poradi

Preferencni potadi je dalsi z ptfimych metod stanoveni vah. Je zaloZena na pfifazeni
poradi konkrétnich kritérii. Z mnoziny kritérii je vybrano nejvice a nejméné dulezité
kritérium. Tato kritéria jsou zafazena na prvni a posledni (n-té) misto. Po odstranéni

téchto dvou kritérii dostaneme mensi mnozinu kritérii. [16]

Z té opét vybereme nejvice vyznamné kritérium, které zaradime na druhé misto a nejméné
vyznamné kritérium, které bude zafazeno na piredposledni misto (n-1). Takto
pokracujeme az do chvile, kdy maji vSechna kritéria pfifazena své poradi. Nejméné
vyznamné kritérium dostane vahu 1. Poslednim krokem je normovani vah. Princip

je zobrazen v tabulce 1.7. [16]

Tab. 1.7 Stanoveni vah pomoci preferenc¢niho potradi

Kritérium Ks Ki Ks K4 Ko Soucet
Pocet bodu 5 4 3 2 1 15
Normovani vaha | 033 0,27 0,20 0,13 0,07 1

Zdroj: vlastni zpracovani podle [16].

1.10.3 Metoda parového srovnani

Metoda parového srovnani, rovnéz také oznaCovana jako Fullerav trojuhelnik, je metodou
nepiimou. Je zalozena na principu srovnani vS§ech moznych dvojic kritérii, viz obrazek

1.2.
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Obr. 1.2 Stanoveni preferenci pomoci Fullerova trojuhelniku
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Zdroj: vlastni zpracovani podle [4].

U porovnavanych dvojic kritérii dojde k vyznaceni preferovaného z kritérii. Nasledné
je tabulce pro kazdé kritérium uvedeno, kolikrat bylo které kritérium preferovano oproti
ostatnim a na zékladé celkového poctu preferenci je stanoveno jejich potadi,

viz tabulka 1.8. [4]

Tab. 1.8 Vysledek stanoveni vah pomoci Fullerova trojuhelniku

Kritérium Preference Poradi
Ki 3 2
K> 0 5
Ks 2 3
K4 1 4
Ks 4 1

Zdroj: vlastni zpracovani podle [4].

V tabulce 1.9 je znazornén dalsi krok, kdy po stanoveni poradi kritérii nasleduje stanoveni

normovanych vah kazdého z kritérii.
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Tab. 1.9 Stanoveni vahy s vyuzitim Fullerova trojuhelniku

K K> Ks K4 Ks Soucet
Poradi 2 5 3 4 1
Pocet bodu 4 1 3 2 5 15
Viha 0,27 0,07 0,20 0,13 0,33 1

Zdroj: vlastni zpracovani.

1.10.4 Saatyho metoda

Saatyho metoda je zalozena na principu parového porovnani. Stanovujeme nasi

preferenci v fadku oproti sloupci. Bodova stupnice je 1, 3, 5, 7, 9, kde:

e 1 —kritéria jsou si rovna,
e 3 —slaba preference,

e 5 —silné preference,

e 7 —velmi silna preference

e O —absolutni preference.

Pro jemnéjsi hodnoceni 1ze vyuzit 1 hodnot 2,4,6,8.

V pfipadg, ze je kritérium v fadku vyznamnéjsi nez kritérium uvedené v sloupci, zapiSe
se velikost preference kritéria v fadku v porovnani s kritériem v sloupci. Naopak
v piipad€, ze je vyznamngjsi kritérium ve sloupci, zapiSe se prevracena hodnota
preference. Z téchto hodnot je nasledné vypocitan geometricky pramér a stanoveny

normované vahy. Princip Saatyho metody je znazornén v tabulce 1.10. [4]

Tab. 1.10 Stanoveni vahy s pomoci Saatyho metody

Kritérium Ki K> Ks K4 Ks Georr:etrjcky Vaha
prumeér
Ki 1 9 5 7 0,33 2,531 0,31
K> 0,11 1 0,2 | 0,33 | 0,11 0,240 0,03
Ks 0,20 5 1 3 0,20 0,903 0,11
K4 0,14 3 0,33 1 0,14 0,455 0,06
Ks 3 9 5 7 1 3,936 0,49
8,065 1

Zdroj: vlastni zpracovani podle [4].
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2 Analyza struktury dodavatelu firmy, turovné spoluprace

s nimi a sledovani jejich vykoni

V této kapitole je predstaven vybrany podnik a jeho pfistup v oblasti fizeni vztaht
s dodavateli a jejich hodnoceni. Je zde popsana oblast jeho Cinnosti, jeho organizacni
struktura, proces nakupu, soucasna metodika vybéru dodavateld a spoluprace s nimi. Dale
je tato kapitola vénovana analyze nakladt na nakupované polozky a struktufe dodavatelt.

Zaveérem této kapitoly budou definovany zji§téné nedostatky soucasného stavu.

2.1 Predstaveni podniku

Podnik Pelhan - Steel s.r.0. vznikl zapisem do obchodniho rejstiiku dne 27. 5. 2014. Jedna
se o podnik, zabyvajici se vyrobou pomoci CNC obrabécich center a CNC soustruhd.

Déle se zabyva prodejem kusové i malosériové vyroby.

Jedna se o podnik velmi malé velikosti, tudiz jeho organizacni struktura je vysoce
centralizovana. Jednd se o plochou organizaci a tok informaci od vedoucich
pracovnikd k nejnize postavenym zaméstnancl je tak rychly a kratky. Témeér veskeré
aktivity souvisejici s vedenim a provozem podniku jsou provadény majitelem podniku.

Grafické znazornéni organizacni struktury je na obrazku 2.1

Majitel
podniku

'1

Zamestnanci

Obr. 2.1 Organizacni struktura podniku

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Zakaznicka zakladna podniku je slozena z Ceskych i zahranic¢nich podnikil, zaméfujicich
se na strojirenskou vyrobu, vyrobu automobilll a vSechny podniky, které uplatni
CNC obrabéni kovovyrobu finalnich produktl. Ukazka produkti je znazornéna

na obrazku 2.2.

Obr. 2.2 Ukazka produkta
Zdroj: [17].

Postaveni podniku se nachazi zhruba uprostied logistického retézce. Schéma logistického
fetézce je zobrazeno na obrazku 2.3. Potfebné polozky jsou nakupovany
ve velkoobchodech, jsou zpracovany a znich vyrobeny pozadované produkty. Tyto
produkty jsou doruCeny a ulozeny na sklad zdkaznika. Ten z né postupné odebira
polozky do vyroby, kde jsou transformovany na finalni produkt, ktery si nasledné koupi
konecny zakaznik. Ve vyjimecnych pfipadech mize byt pfimy zakaznik podniku zarover

konecnym zakaznikem.
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Obr. 2.3 Postaveni podniku v ramci logistického fetézce

Zdroj: vlastni zpracovani.

2.2 Nakupni proces

Stejné jako ve vSech podnicich, i v Pelhan Steel s.r.o. je nakupovani zdroju a sluzeb
oblasti, na kterou je vynakladana velka ¢ast celkovych nakladu. Podle odhadu majitele
tvori vydaje na nakup az zhruba 60 % celkovych vydaji. Jedna se zaroven o oblast, ktera
ma urcity potencial ke zlepSeni, a i malé uspory mohou mit na celkovy chod podniku

velky vliv.

S ohledem na charakter podniku, nema podnik samostatné oddéleni, které by se zabyvalo
nakupem. Nakup a snim spojené Cinnosti, jako napfiklad vyhledavani a vybér
dodavatell, jsou vykonavany majitelem podniku. V nasledujicich podkapitolach bude
popsan soucasny stav nakupniho procesu, od vzniku potteby nakupu polozky po obdrzeni

polozky od dodavatele.

2.2.1 Vznik potreby nakupu

Na zacatku celého nakupniho procesu musi byt vyvolana potieba nakupu novych zdroja.
To se lisi podle oblasti, ve které potfeba nakupu vznikla. Pro tucely této prace bude

nakupni proces popsan pro variantu, kdy je impulsem pfijeti objednavky od zakaznika.
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Po obdrzeni objednavky je nutné identifikovat potiebné zdroje, tedy polozky, které jsou

pro vytvoreni vysledného produktu potiebné.

Zakazka muze byt dvojiho typu. Prvnim variantou je, ze podoba vysledného produktu
je pfedem stanovena vykresovou dokumentaci, dodavanou zakaznikem soucasné

s objednavkou a podnik ma nasledné za kol jen samotnou realizaci.

U druhé varianty ma zakazka podobu pozadavku zakaznika na finalni produkt. Ukolem
podniku je nasledné i vytvoreni samotného navrhu, vcetné technického vykresu,
svépomoci. Soucasti je proces schvalovani navrhovaného feseni, ktery mize zahrnovat
i naptiklad vyrobu prototypu. Ten je nasledné predstaven zakaznikovi, ktery ho mize

otestovat a pfipominkovat. Teprve poté nasleduje proces realizace.

2.2.2 Zakladni udaje o potirebé nakupu

Skladové zasoby jsou udrzovany pouze u polozek, které maji Siroké pole vyuziti. Mezi
tyto polozky se fadi naptiklad rizny pomocny material. Pro zajisténi vyroby konkrétnich

zakazek jsou polozky nakupovany az v momenté potieby.

Nékteré zakazky mohou byt dlouhodobéjSiho charakteru, a tak mohou byt polozky
nakoupeny jednorazove ve vét§im mnozstvi, avSak obecné lze fici, ze pfedpovedét presny
vyrobni plan a s nim spojenou spotiebu konkrétnich polozek na urcité obdobi je velice
slozité. Ve chvili, kdy vyvstane potfeba nakupu, dochazi k definovani konkrétnich
parametrd potfebnych polozek na zakladé technickych specifikaci pozadovaného

vyrobku.

2.2.3 Vybér vhodného dodavatele

Dalsi ¢asti nakupniho procesu je vybér dodavatele potrebnych polozek. U vétsiny nakupt
nedochazi k aktivnimu vyhledavani novych dodavateld. Tento krok neni vzhledem

k charakteru a frekvenci, jakou potfeba nakupu vznika, ani pfed kazdym ndkupem mozny.

Pro jednotlivé polozky existuje seznam tzv. schvalenych dodavatelt. Tito dodavatelé byli
v minulosti vybrani na zakladé prazkumu trhu, pfi vzniku prvni potieby nakupu polozky.
Dodavatel, ktery pfi vybéru vySel jako nejlepsi, je preferovanym dodavatelem a ostatni
jsou alternativy v ptipadé€, ze u preferovaného dodavatele neni polozka skladem nebo

jiz neni soucasti sortimentu.
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2.2.4 Objednavka polozek

U vybraného dodavatele je nasledné€ provedena objednavka potiebnych polozek. Platba
za objednavky je v podniku provadéna dvéma zpasoby. Jednim ze zpusobu,
uplatiiovanym u vétSiny dodavateld, je platba na zakladé vystavené faktury. Splatnost
faktur se pohybuje v rozpéti od 14 do 30 dnti. Druhym zptisobem je platba pfedem nebo

pii prevzeti zbozi. Tento zpusob je vyuZzivan pouze u dvou ze soucasnych dodavatelt.

Po obdrzeni dodavky jsou polozky ulozeny na sklad, odkud jsou nasledné podle potieby
odebirany do vyroby a transformovany do finalnich produktd, pozadovanych

zakaznikem.

2.3 Proces vybéru dodavatelu

Na zakladé informaci, poskytnutych podnikem, je teoreticky vybér dodavatelti v podniku

v soucasném stavu provadén na zakladé kritérii, kterymi jsou:

e cena,
e dodaci lhuta,
e komunikace,
e kvalita,

e vyhoveni specifickym pozadavkim.

Vybér konkrétniho dodavatele by pak mél byt provadén pomoci metody, kdy jsou
jednotlivym dodavatelim pfifazovany body. Hodnotici stupnice ma Ciselnou podobu.
Body nabyvaji hodnot 1-5, pfi¢emz hodnocenti je stejné jako ve Skole, tedy 1 jako nejlepsi,
5 jako nejhorsi. Vybran je nasledné dodavatel, jehoz soucet bodu za jednotliva kritéria
je nejnizsi.

Prakticky vSak v souCasném stavu dochazi k tomu, ze vzhledem k ¢asové tisni neni
provadéno zadné systematické hodnoceni. Jedna se tak o Cist€ subjektivni rozhodovani
majitele podniku, jakoZzto osoby zodpovédné za cely nakupni proces. Majitel zna vSechny
vyrobni procesy a je tedy schopen na zakladé téchto znalosti, pfipadné po konzultaci
se zaméstnanci pracujicich ve vyrobé, urcit vSechny technické parametry a pozadovanou
kvalitu nakupovanych polozek. Zaroven ma z této pozice prehled o financni situaci
podniku, a tak si dokaze stanovit naptiklad cenu, jakou je ochoten za nakupované polozky

zaplatit.
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Jedna se tedy pouze o zhodnoceni nékolika variant a z nich je nasledn€ vybrana ta, ktera
se intuitivné jevi jako nejlepsi. Jsou sice zohlednéna zakladni kritéria, jako napftiklad
cena, jednotlivi dodavatelé vSak nejsou pfimo bodovani a jejich vysledky nasledné
systematicky porovnany. Takto vybrany dodavatel je nasledné zafazen na seznam

schvalenych dodavatela.

Seznam schvalenych dodavatelt neni pravidelné aktualizovan a nejsou tak vyhledavani
alternativni dodavatelé dané polozky. Aktivni vyhledavani novych dodavatel pfichazi
na fadu vzdy az pifi potfebé nakupu novych polozek nebo v ptipadé dlouhodobéjsi
nespokojenosti s urovni sluzeb, poskytovanych dodavatelem. Nespokojenost s trovni
sluzeb je vSak opét stanovena pouze na zakladé subjektivniho vnimani, jelikoz nedochazi

k evidenci vykonu dodavateld a jejich hodnoceni.

Vyhledavani novych dodavateli je v pfipadé potieby provadéno oslovovanim
potencialnich dodavatelii na zakladé doporuceni z oboru nebo je jako zdroj vyuzivan

internet.

2.4 Spoluprace s dodavateli

V soucasném stavu nejsou dodavatelsko-odbératelské vztahy nijak systematicky fizeny.
Ve vétsing pripadt maji vztahy s dodavateli podniku podobu tradi¢niho charakteru. Jedna
se 0 bézné obchodni vztahy, u kterych nedochazi k zddnému dal§imu prohlubovani
spoluprace. Vztahy maji vétSinou délku trvani shodnou s délkou trvani obchodni

transakce.

Pouze u dvou vybranych dodavatelti se projevuji znaky uzsi spoluprace. To je ziejmé
z uzavienych kontraktti. Diivodem uzavieni kontraktli bylo zajisténi dodani konkrétnich
potfebnych polozek. Podpisem kontraktu se podnik zavazuje k odbéru téchto polozek
vyhradné u téchto dodavateld. Na strané dodavatele z toho plyne povinnost zajistit
dostate¢né kapacity pro podnik a pokryti jeho potreb. Dalsi vyhodou, kromé jistoty
pokryti zdroji pro vyrobu, kterou tato spoluprace podniku zajistuje, je vyhodngjsi cena

oproti ostatnim odbératelim.
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2.5 Analyza nakladua

Pravidelné nakupované vstupy lze rozdélit do 5 oblasti:

Vzhledem k Sirokému sortimentu, ze kterych se jednotlivé oblasti skladaji, nebudou tyto
oblasti rozepisovany na konkrétni polozky. Oblasti CNC déleny material, hutni material
a obrabéci nastroje jsou oblasti stézejni pro zajisténi vyroby. Na zakladé poskytnutych

internich dat o nakladech podniku, vynalozenych na nakup za uplynuly rok 2020 byla

CNC déleny material,
hutni material,
obrabéci nastroje,
pomocny material,

sluzby.

provedena analyza, jejiz vysledek je zobrazen v nésledujicim grafu 2.1.

B CNC déleny material
® hutni material

W obrabéci nastroje

H pomocny material

M sluzby

Graf 2.1 RozloZeni celkovych vydaji na oblasti nakupu

Zdroj: vlastni zpracovani.

Na zakladeé grafického zobrazeni celkovych vydaji mizeme fict, Ze naklady na nakup
polozek, stézejnich pro zajisténi vyroby tvoii 88 %. Zbylych 12 % je tvofeno pomocnym
materidlem a sluzbami. Nejvét§i pozornost by tedy meéla byt vénovana zejména

dodavatelim této oblasti, jelikoz ma na celkovych nakladech, tudiz i na chodu celého

podniku, nejveétsi podil.
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2.6 Kategorizace dodavatelu

Kategorizace dodavateli ma vyznam zejména pii dalsi praci s daty o dodavatelich. Neni
potieba se prili§ vénovat dodavateli, na kterého jsou ro¢né€ vynakladany pouze minimalni
naklady. Naopak je dilezité zaméfit se prave na ty, ktefi tvoii vétsinu nakladti a mohou

tak vyznamné ovlivnit chod celého podniku.

Vyuzitim ABC analyzy lze v souasném stavu kategorizovat dodavatele rozdélenim
do 3 skupin — A, B, C podle financniho objemu, ktery je na jednotlivé dodavatele
vynakladan. Na zakladé dat, poskytnutych podnikem a vyuzitim ABC analyzy, byli

dodavatelé rozdéleni do skupin. Prehled rozdéleni dodavatel je zobrazen v tabulce 2.1.

Tab. 2.1 Rozdéleni dodavateld podle ABC analyzy

Dodavatel Oblast nakupu Vydaje Cellcem % | Skupina
(K9) (K9)
Laser technology CNC material 300 000
Planicka Obrabéci nastroje 180 000 600 000 | 70 A
Fe Produkt CNC a hutni material | 120 000
Favex Hutni material 66 000
Ol — steel CNC a hutni material 46 000
Feropol CNC material 42 000 188000 ) 22 5
AC Steel Hutni material 34 000
POLY Obrabéci nastroje 28 000
Festr Trady Hutni material 14 000
K-K Metal Hutni material 14 000 69 000 8 C
Guhring Obrabéci nastroje 9000
BO-Import Obrabéci nastroje 4000
Celkem 857 000

Zdroj: vlastni zpracovani.

Dle Paretova pravidla, jehoz princip je uplatiovan u ABC analyzy, by mélo
byt do skupiny A zafazeno 20 % dodavatelti, ktefi tvori 80 % celkovych nakladui.
Skupina B by pak méla byt tvofena dodavateli, jejichz néaklady odpovidaji 10-15 %

a skupina C dodavateli, tvoticimi 5-10 %.
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V nasledujicim grafu 2.2 je zobrazeno srovnani finan¢niho objemu, vynalozeného
na jednotlivé dodavatele, u kterych je uskute¢iiovan nakup polozek stézejnich

pro zajisténi vyroby, tedy oblasti CNC déleny material, hutni material a obrabéci nastroje.

100% -
90% -
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60% -
50% -
40% -
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0% - . | | | -, e e .
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Graf 2.2 Parettiv diagram u dodavatela polozek pro zaji§téni vyroby
Zdroj: vlastni zpracovani.

Rozdéleni do skupin jednotlivych dodavatelti vybraného podniku bylo upraveno podle
konkrétnich udaji v zavislosti na konkrétnich hodnotach. Do skupiny A byli zatazeni
3 dodavatelé, jejichz naklady tvoii 70 % celkovych naklada. Skupinu B tvoii dodavatelé
tvorici 22 % naklada. Nejpocetnéjsi je pak skupina C, kdy dodavatelé tvoii 8 % naklada.

2.7 Nedostatky soucasného stavu

V soucasném stavu bylo identifikovano nékolik nedostatka v oblasti vztahu s dodavateli.
Identifikované problémy spolu souvisi a dohromady tvoii komplexni problém, tykajici
se fizeni vztahu s dodavateli. Dil¢i nedostatky budou dale detailnéji popsany. Nasledujici
Cast praktické Casti diplomové prace bude vé€novana navrhim, na odstranéni téchto

nedostatkd.
Nedodrzovani stanovenych postupu

Pii vybéru dodavatelG neni postupovano podle diive navrzené metodiky vybéru

dodavatelt. S rostouci vytiZzenosti majitele podniku byly upfednostnény jiné aktivity pied
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systematickym vybérem dodavateld, a tak je v souCasném stavu postupovano pouze

intuitivné.

Pristup majitele podniku

Tento bod tzce souvisi s bodem piedchozim. Vybér a hodnoceni dodavateld je Casti
nakupniho procesu, ktera by rozhodné neméla byt zanedbavana, jelikoz mize mit zasadni
vliv na cely podnik a plnéni strategickych cili. V soucasné dob€ je vSak v popisovaném
podniku povazovana spiSe za nadbyteCnou. Je zde zastavan nazor, Ze se jedna pouze
o nutnou formalitu, ktera je velice Casove naro¢na. Ve vétsin€ piipadu tak neni vyuzivana

ani soucasna metoda a pii vybéru dodavatele je postupovano spise intuitivng.
Neexistence smérnice popisujici nakupni proces

Dals$im z nedostatki soucasného stavu je, Ze momentalné neexistuje zadna vnitini
smeérnice, ktera by nakupni proces a s nim spojené aktivity popisovala. Absence pisemné
formy muze z urcitého hlediska vést pravé k nedodrzovani stanovenych postupi. Neni
tak zajistén jednotny postup pfi vybéru a hodnoceni dodavateli. Existence takové

smérnice by zajistovala urcitou transparentnost celého procesu.
Nevhodna metoda vybéru dodavatelu

Ackoliv hlavnim problémem v této oblasti je absence jakéhokoliv systematického vybéru
dodavatele, jako dalsi nedostatek mizeme uvést i soucasnou metodu, jaka je v pripade
jeho provedeni vyuzivana. Jedna se o prostou bodovou metodou, kdy jsou pouze
stanovena jednotliva kritéria. Tato kritéria jsou nasledné bodovana jako vzajemné

si rovna. Jako vhodnéjsi se vSak jevi zohlednéni vyznamnosti jednotlivych kritérii.
Hodnoceni vykonu dodavatela

V nakupnim procesu je uplné vynechéana cast, ve které by melo dochazet k hodnoceni
vykonu dodavatele. K pfipadnému ukonceni spoluprace tak dochéazi pouze ve chvili, kdy
je majitel podniku dlouhodobé nespokojen s dodavkami. To vSak neni podlozZeno

vysledkem zadného hodnoceni.
Evidence zaznamu o vykonech dodavatelu

Prejimka dodavky nebyva doprovazena zadnou vétsi kontrolou zbozi. Na pfipadné

nesrovnalosti se tedy pfijde az ve chvili, kdy nastane néjaky problém ve vyrobé.
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Uroveti dodavek tedy neni nijak evidovana a neexistuji ani podklady pro hodnoceni

vykona dodavatelt.
Nizka frekvence aktualizace seznamu schvalenych dodavatelt

Na ptedchozi body navazuje dalsi bod a tim je, ze nedochazi k pravidelnému prazkumu
trhu, kde je moznost nalézt potencidlniho dodavatele, ktery by mohl 1épe spliiovat
vybrana kritéria. Pokud by dochazelo k pravidelnému hodnoceni vykond dodavateld,
bylo by tak mozné 1épe zajistit, ze nebude dlouhodobé vyuzivan dodavatel, jehoz vykon

vykazuje znacné vykyvy a tim by dochazelo k Cast&jsi aktualizaci dodavatelské zakladny.
Absence strategie ve vztahu k dodavatelim

V oblasti fizeni vztahll s dodavateli neni stanovena zadna strategie, jejimz cilem by bylo
navazani uzsi spoluprace. V soucasné dobé nejsou piilis vyuzivané smluvné stanovené
dlouhodobé spoluprace a znich plynouci vyhody. Objednavky jsou provadény
od riznych dodavatelti a pouze se dvéma z nich je uzaviena dlouhodoba smlouva. Pokud
by se podnik zaméfil na kliCcové dodavatele a nasledné se pokusil snimi uzavfit
dlouhodobou smlouvu, mohly by z toho plynout urcité vyhody, jako naptiklad vyhodné&;si

cena, zajisténi pokryti nutnych vstupt apod.
Kategorizace dodavatelu

Pravé absence kategorizace dodavateli znesnadiuje definovani kli¢ovych dodavatelt
a stanoveni strategie v pfistupu k nim. Ke kategorizaci z riznych hledisek by mohlo

napomoci prave i jiz zminované hodnoceni vykonu dodavateli.
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3 Navrh systému trvalého monitoringu dodavatelu,

formulace podminek realizace

Na zaklad¢ analyzovanych dat poskytnutych podnikem a zjiSténych nedostatcich
soucasného stavu, je nasledujici kapitola vénovana navrhim opatfenim, ktera by mohla

zmirnit dusledky nedostatkd.

V této kapitole jsou popsany principy, které je nutné implementovat do celého nakupniho
procesu, pomoci nichz bude vytvarena dostateCna informacni zakladna, slouzici pro
nasledné fizeni vztaht s dodavateli. Cast této kapitoly je vénovana moznostem vylepseni
dodavatelsko-odbératelskych vztahti. Jsou popsany kroky, které je nutné provést pro
zlepSeni efektivity vzajemné spoluprace mezi obéma stranami. Dale je navrzena podoba
smeérnice, upravujici cely tento proces tak, aby byl objektivni, efektivni a nevyzadoval

naro¢né zmeny, jak po ¢asové, tak po finan¢ni strance.

V souvislosti s navrhovanymi opatienimi bude provedeno srovnani stavajiciho zptsobu
vybéru a hodnoceni dodavatelt s navrhovanymi novymi variantami, které lze v tomto

sméru uplatnit.

3.1 Implementace principu SRM

Jak jiz bylo popsano v piedchozi kapitole, vénované analyze soucasného stavu, aktualné
neni stanovena zadnd strategie fizeni vztahu s dodavateli. Témér veSkera pozornost
je vénovana hlavné oblasti vyroby a fizeni vztahu se zakazniky, zatimco oblast vztahu
s dodavateli zistava v pozadi. ZvySeni pozornosti i v oblasti fizeni vztaht s dodavateli
by se vSak mohlo projevit prave i v uptednostiiovanych oblastech. ZlepSeni, 1épe feceno
prohloubeni, vztaht sklicovymi dodavateli by mohlo vést ke zlepSeni podminek,

za kterych jsou dodavky realizovany.

Jednim z divodu, pro¢ nyni nejsou vyuzivany hlubsi spoluprace, piipadné néktery z typu
partnerstvi, je dominance dodavatele v dodavatelsko-odbératelském vztahu. Jelikoz
je popisovany podnik malé velikosti, objem nakupu nemusi byt pro dodavatele zajimavy
natolik, aby sam inicioval prohlubovani dosavadnich vztahti. Je tedy na samotném

podniku, aby projevil aktivni pfistup a oslovil nékterého dodavatele s timto zamérem.
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Seznam nakupovanych polozek je vétSinu Casu pomérné ustaleny. Jedna se pouze o mens§i
rozdily v technickych parametrech polozek, a tak je dodavatelskd zakladna viceméné
stabilni a nebyvaji vyhledavani potencialni dodavatelé. To vSak neni vzdy vyhodné pravé
z divodu, ze nedochazi k prizkumu trhu a vyuzivani potencialnich moznosti, které
nabizi. Je tedy dilezité zaradit pravidelné aktivni vyhledavani novych dodavatelt

a hodnoceni téch soucasnych.

K vykonavani téchto kroku je vSak dulezita ustalena metodika, aby byla zajisténa
objektivita a moznost srovnani. To by bylo mozné zajistit vytvorenim smeérnice, ktera
by podminky a metodiku vybéru a hodnoceni popisovala. Pravé tyto dvé aktivity jsou
pfi fizeni vztaht s dodavateli stézejni a v souCasném stavu jim neni vénovana dostateCna
pozornost. Soucasné je dulezité zatazeni urcité kategorizace dodavatelt, pro urceni

strategie v pfistupu k nim.

V tomto piipadé bych navrhovala stanoveni kvartalnich periodickych obdobi, v prabéhu
kterych budou shromazdovany informace o dodavkach. Na zakladé takto ziskanych
informaci budou pravidelné hodnoceny klicové ukazatele, popisujici vykony soucasnych
dodavatelti za uplynulé obdobi. Nasledné¢ budou dodavatelé¢ na zakladé dosazenych
vysledkt rozdéleni do kategorii a stanoven dalsi postup spoluprace s nimi. Zaroven

by v tomto obdobi dochazelo aktivnimu oslovovani novych dodavatelt.

Na zakladé ziskanych klicovych informaci od potencialnich dodavatelti, vysledka
hodnoceni a nasledné kategorizace stavajicich dodavatelti, by bylo provedeno srovnani
nabidek a vybér dle kritérii, stanovenych pro vybér dodavatele. Dodavatelé, kteri
by ve vybéru dosahli ptijatelného vysledku, by byli zarazeni do aktualizovaného seznamu
schvalenych dodavateld na nasledujici obdobi a vyuziti pro dodavku nékterych polozek.
Volba konkrétniho dodavatele by zavisela na poradi dodavateld v seznamu, které

by se odvijelo od vysledku, kterého dodavatelé dosahli pfi procesu vybéru.

Po uplynuti nasledujiciho stanoveného obdobi, v tomto piipadé¢ tedy vySe navrhovaného
ctvrt roku, by bylo opét provedeno hodnoceni dodavateld, kde by byly zhodnoceny
uzivykony novych dodavateli. Nasledné by byla opét provedena kategorizace
na zakladé dosazenych vysledkt. Na konci kazdého obdobi by se cyklus opét opakoval.

Schéma cyklu je zobrazeno na obrazku 3.1.
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Hodnoceni
soucasnych
dodavateld

Zarazeni na
seznam Rozdéleni
schvalenych do kategorii

dodavateld

Osloveni
novych
dodavateld

Vybér
dodavatelt

Obr. 3.1 Cyklus fizeni vztahti s dodavateli
Zdroj: vlastni zpracovani.

Zvlastni Cast by pak predstavoval proces, pii kterém by dochazelo k identifikaci
klicovych dodavatela. Pro vybér dodavatele, se kterym by mélo byt partnerstvi navazano,
je pravé tato Cast nevyhnutelnd. Jako vhodnd se vtomto piipadé jevi kombinace
kategorizace na zakladé ABC analyzy, kdy se zaméfime na dodavatele, ktefi maji nejvetsi
podil na zvoleném kritériu a kategorizace podle spolehlivosti dodavatele, udavané

vysledkem provedeného hodnoceni dodavatela.

3.2 Smérnice pro vybér a hodnoceni dodavatelu

V soucasném stavu je vybér a hodnoceni dodavateli provadéno nedikladné a neni na ng¢j
kladen daraz. Jako jeden z divodi muzeme oznalit pravé neexistenci smeérnice.
Navrhovana smérnice by obsahovala popis vySe navrhovaného postupu a popis metodiky
pro vybér dodavatell, jejich hodnoceni a naslednou kategorizaci. Cely proces vybéru
dodavatele by se tak stal transparentn€j$im a mohl podniku pfinést vyhody, plynouci
z efektivnéj§iho fizeni vztahti s dodavateli, jako jsou napiiklad mnozstevni slevy,

rezervovani kapacit apod.
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3.3 Metodika vybéru dodavatele

Stavajici metodika vybéru dodavatele je, jak jiz bylo popsano v kapitole 2.3, zalozena
na bodovém hodnoceni dodavateld. Hodnoceni je provadéno body 1-5 a vyznamnost

jednotlivych kritérii je pro vSechna kritéria na stejné urovni.

V souCasném stavu se jedna o kritéria cena, dodaci lhita, komunikace, kvalita
a specifické pozadavky. Po rozhovoru s majitelem, bylo dohodnuto pro dalsi postup
pridat kritérium doba splatnosti faktur. Dala by se zafadit jesté dalsi kritéria, jako
napiiklad postaveni dodavatele na trhu, jestli je dodavatel majitelem n&jakého certifikatu
a mnoho dalSich. Majitel podniku vSak tato kritéria neshledava jako rozhodujici,

a tak na tyto aspekty neni bran ohled.

Kritérium cena, dodaci lhita a doba splatnosti jsou hodnoceny na zakladé konkrétnich
hodnot. Jedna se o kritéria kvantitativniho charakteru. U ostatnich, kvalitativnich kritérii
jsou body piifazovany na zakladé¢ subjektivniho pocitu, jelikoz u nich nelze jasné vymezit
intervaly, podle kterych se da jasné urcit, kdy je poskytovand uroven dostacujici
a kdy nikoliv. Intervaly hodnot kritérii jsou stanoveny pro kazdou polozku jednotlive.
V tabulce 3.1 je ke kazdému kritériu pfifazena zkratka, ktera bude vyuzivana v dalSich
tabulkach pfi hodnoceni dodavateld. Poradi, v jakém jsou kritéria v tabulce zobrazena,

neodrazi vyznamnost jednotlivych kritérii.

Pro pfedstaveni a srovnani jednotlivych metod budou vyuzita data, tykajici se dodavatelt
CNC deleného materialu. Pro srovnani vysledka soucasné metody a metod navrhovanych

budou pouzita shodna kritéria K1 az K6, dle tabulky 3.1.

Tab. 3.1 Kritéria vybéru dodavatele

Cena Ky

Dodaci lhuta K>
Komunikace K3
Kvalita K4
Specifické pozadavky Ks
Splatnost faktur Ks

Zdroj: vlastni zpracovani.
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3.4 Bodova metoda

V souCasném stavu je pro vybér dodavateli vyuzivana prosta bodova metoda, ktera
je znazornéna v tabulce 3.2. Jednotlivym dodavatelim byly pfifazeny body podle hodnot
vramci jednotlivych kritérii, jakych dosahli v porovnani s ostatnimi dodavateli.
Bodovaci stupnice ma hodnoty 1-5, pficemz hodnota 1 je nejlepsi a hodnota 5 nejhorsi.
Nejlépe vyhovujici dodavatel je nasledné dodavatel s nejniz§im poctem bodu. Pfifazeni

bodt jednotlivym dodavatelim bylo provedeno ve spolupraci s majitelem podniku.

Tab. 3.2 Hodnoceni dodavatelt CNC déleného materialu podle souc¢asné metodiky

Pocet
Dodavatel Ki K> Ks K4 Ks Ks Poradi
bodu
Laser technology 1 1 1 1 2 1 7 1
Fe Produkt 1 1 2 2 2 1 9 2
Ol — steel 3 4 2 1 2 5 17 4
Feropol 3 3 2 1 1 3 13 3
K-K Metal 3 3 1 2 1 3 13 3

Zdroj: vlastni zpracovani.

Nejnizsiho celkového poctu bodt dosahl dodavatel Laser technology s.r.o. Pii vybéru
dodavatele je tedy prvni volbou. Tomu odpovidaji i vysledky ABC analyzy dodavatelt,
provedené v ramci soucasného stavu. Pti rozhodovani vyuziti alternativnich dodavatelt

je potiebné znat i poradi ostatnich dodavatelt.

Na zaklade vysledkid v tabulce 3.2 je rovnéz patrné, ze podniky Feropol a K-K Metal
dosahli stejného poctu bodu. Implementaci faktoru vyznamnosti kritérii pii hodnoceni

dodavateli vsak miizeme dosahnout odlisného vysledku.

Jak jiz bylo popsano v kapitole 2.7 a jejich podkapitolach, vénujicich se nedostatkim
soucCasného stavu, tato metodika nezohledriuje vyznamnost jednotlivych kritérii.
Vysledkem soucasné metodiky je dosazeno nejednoznacného postaveni dvou dodavatelt.
Podniky Feropol a K-K Metal dosahli shodného poctu bodii. Pridélenim vahy kazdému
kritériu je pravdépodobnost dosazeni takové shody o néco niz§i. V navrhovanych

feSenich nové metodiky vybéru dodavatelti bude tohoto faktoru vyuzito.
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3.5 Stanoveni vah kritériim

Stanoveni vah je mozné pomoci nékolika metod. Pro ucely této prace budou srovnany
dvé metody, kdy jedna metoda bude metoda pfima a druhd metoda nepiima. Jako pfima
metoda byla vybrana metoda pfimého stanoveni pofadi a jako nepifima byla vybrana

Saatyho metoda. Pti obou metodach bylo vyuzito spoluprace s majitelem firmy.

3.5.1 Preferencni poradi

U metody preferen¢niho potadi bylo ze seznamu kritérii vybrano jako nejvyznamnéjsi
kritérium cena, jelikoz cena nakupovanych polozek nejvyraznéji ovliviiuje chod celého

podniku. Jako nejméné vyznamné bylo oznaceno kritérium komunikace.

Ze zbyvajici mnoziny kritérii bylo jako druhé nejvyznamnéjsi vybrano kritérium kvalita.
Toto kritérium je nejdulezitéjsi ve vztahu k zakaznikovi. Jestlize by polozky vstupujici
do vyroby nedosahovaly pozadované kvality, mélo by to vliv na konecny produkt
a zdkaznikem provadeéné vlastni hodnoceni a vybér dodavatele. Jako druhé nejméné
vyznamné kritérium bylo vybrano kritérium plnéni specifickych pozadavka. Kritérium
bylo v zebficku preferenci zafazeno na predposledni misto. Ackoliv je pomérné

vyznamné, specifické pozadavky nebyvaji velmi Casté.

Ze zbyvajicich dvou kritérii, kterymi jsou dodaci lhita a splatnost faktur bylo jako
vyznamngj§i kritérium vybrano kritérium dodaci lhita. Divodem byl fakt, ze vzhledem
k principu JIT, ve kterém podnik funguje, jelikoz nakupuje polozky az po impulsu,
kterym je vétSinou prichozi zakazka, ovliviiuje dodaci lhita nakupované polozky
uspokojeni potieby zakaznika. Na druhé stran€ lhtta pro splatnost faktur nema na vztah

se zakaznikem vliv.
Konec¢né poradi z hlediska vyznamnosti kritérii je tedy:

e cena,
e kvalita,

e dodaci lhuta,

e lhita pro splatnost faktur,

e plnéni specifickych pozadavk,

e komunikace.
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Samotné stanoveni potfadi je nedostatecné. V dal§im kroku je potieba pfifadit kazdému
z kritérii normovanou vahu, kterou se bude pocet ptidélenych boda nasobit.

Pocet stupnice piidélovanych bodi odpovida poctu kritérii, tedy 1-6, kdy nejvyssi pocet
bodu ziska nejvyznamnéjsi a nejnizsi pocet bodi nejméné vyznamné kritérium. Soucet
normovanych vah musi byt roven 1. Stanoveni vah popisovanou metodou je znazornéno

v tabulce 3.3.

Tab. 3.3 Stanoveni vah metodou preferen¢niho potadi

Pocet
Kritérium Ki K> Ks K4 Ks Ke
bodu
Pocet bodu 6 4 1 5 2 3 21
Normovand vaha | 0286 | 0,190 | 0,048 | 0,238 | 0,095 | 0,143 1

Zdroj: vlastni zpracovani.

3.5.2 Saatyho metoda

Sofistikovanéj$i metodou nez je metoda preferencniho poradi je Saatyho metoda. Jedna
se o nepfimou metodu stanoveni vah kritérii, kdy jednotliva kritéria byla mezi sebou
vzajemné porovnana a na zaklad€ miry preference jednoho z dvojice kritérii jim byla

pfifazena hodnota.

Zakladem pro tuto metodu je, obdobné¢ jako u diive popisované ptimé metody, stanoveni
poradi jednotlivych kritérii. V tomto pfipad¢ je v§ak dikladné porovnano kazdé kritérium
s kazdym a nasledné rozhodnuto, které z nich je vyznamnéjsi a v jaké mire. Stanoveni

vah pomoci Saatyho metody je zobrazeno v tabulce 3 .4.
Pro stanoveni miry preference byla pouzita klasicka bodova stupnice 1, 3, 5, 7, 9, kde:

e 1 —kritéria jsou si rovna,
e 3 —slaba preference,

e 5 —silné preference,

e 7 —velmi silna preference

e O —absolutni preference.
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Tab. 3.4 Stanoveni vah pomoci Saatyho metody

Ki | K2 | Ks | Ki | Ks | Ko | Souéin Gfoni' Viha | Pofadi
prumer
Ki| 1 | 3 [ 9| 3 | 7 | 5 | 285 | 3762 [0414| 1
Ko | 033 1 | 5 033 5 | 3 | 825 | 1421 [o0156 | 3
Ks | 011 02 [ 1 [014]033[ 02 [0,00021 | 0244 [ 0027 | 6
Ke [033] 3 [ 7| 1 | 7 | 5 | 245 | 2501 [0275] 2
Ks | 0,14 02 | 3 [014| 1 [033] 00040 | 0398 [ 0044 | 5
Ko | 020 033] 5 [ 02| 3 | 1 [ 0,198 | 0763 | 0084 | 4
9,089 | 1,000

Zdroj: vlastni zpracovani.

Argumenty pro stanoveni preferenci mezi kritérii jsou opét shodné jako u predchozi
navrhované metody. Jako kritérium s absolutni preferenci byla uréena cena
za nakupovanou polozku. Nejvyssi miry preference dosahla pravé ve srovnani s kritériem
komunikace, které je povaZovano za nejméné vyznamné. Zadné z dalsich kritérii
uz logicky nemohlo dosahnout takové miry preference nad jinym kritériem, jako tomu

bylo praveé u téchto dvou.

Vztahy mezi ostatnimi kritérii se tedy pohybovali v rozmezi od velmi silné po slabou
preferenci. U zadné dvojice kritérii nebyla jejich vyznamnost oznacena jako srovnatelna.
Hodnota 1 je tedy uzita vzdy pouze na pozicich, kde se kritérium kiizi se sebou

samotnym.

3.6 Vazené bodové hodnoceni

Metoda vazeného souctu je nejjednodussi metodou, zohledriujici vyznamnost
jednotlivych kritérii. Jedna se v podstaté o v soucasné dobé vyuzivanou metodu bodovou,

ktera je rozsifena o vynasobeni pfifazeného poctu bodu vahou piid€lenou kritériu.

Zakladem tabulek pro vazené bodové hodnoceni je tabulka s hodnotami, pfifazenymi
provyse popisovanou bodovou metodu hodnoceni. Body piidélené konkrétnim
dodavatelim a hodnocenym kritériim byly vynasobeny vahou daného kritéria.
Vysledkem je pak soucet sou¢ind bodu a vahy za kazdé kritérium. I v tomto pripadé

je za nejlépe vyhovujiciho povazovan dodavatel s nejniz§im souctem bodu za vSechna
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kritéria. Pro srovnani bylo provedeno hodnoceni dodavatelti touto metodou s vyuzitim
vah kritérii, stanovenych pfimou i nepfimou metodou. V tabulce 3.5 jsou zobrazeny

vychozi hodnoty, na které bude aplikovano vazené bodové hodnoceni s vyuzitim vah.

Tab. 3.5 Vychozi tabulka pro vazené bodové hodnoceni

Ki K> Ks K4 Ks Ks
Laser technology 1 1 1 1 2 1
Fe Produkt 1 1 2 2 2 1
Ol — steel 3 4 2 1 2 5
Feropol 3 3 2 1 1 3
K-K Metal 3 3 1 2 1 3

Zdroj: vlastni zpracovani.

Tabulka 3.6 obsahuje hodnoceni svyuzitim vah kritérii, stanovenych metodou

preferencniho potadi a tabulka 3.7 s vahami stanovenych Saatyho metodou.

Tab. 3.6 Hodnoceni dodavateli podle vah stanovenych metodou preferencniho poradi

Ki K> Ks K4 Ks Ks
Vahy 0,286 | 0,190 | 0,048 | 0,238 | 0,095 | 0,143 | Soucet | Poradi
Laser technology | 0,286 | 0,190 | 0,048 | 0,238 | 0,190 | 0,143 | 0,952 1
Fe Produkt 0,286 | 0,190 | 0,096 | 0,476 | 0,190 | 0,143 | 1,238 2
Ol — steel 0,858 | 0,760 | 0,096 | 0,238 | 0,190 | 0,715 | 2,142 5
Feropol 0,858 | 0,570 | 0,096 | 0,238 | 0,095 | 0,429 | 1,857 3
K-K Metal 0,858 | 0,570 | 0,048 | 0,476 | 0,095 | 0,429 | 2,476 4

Zdroj: vlastni zpracovani.

Tab. 3.7 Hodnoceni dodavatelt podle vah stanovenych Saatyho metodou

Ki K> K3 K4 Ks Ke

Viahy 0,414 | 0,156 | 0,027 | 0,275 | 0,044 | 0,084 | Soucet | Poradi

Laser technology | 0,414 | 0,156 | 0,027 | 0,275 | 0,088 | 0,084 | 0,960 1

Fe Produkt | 0,414 | 0,156 | 0,054 | 0,550 | 0,088 | 0,084 | 1,262 2
Ol — steel 1,242 | 0,625 | 0,054 | 0,275 | 0,088 | 0,420 | 2,284 4
Feropol 1,242 | 0,469 | 0,054 | 0,275 | 0,044 | 0,252 | 2,083 3
K-K Metal 1,242 | 0,469 | 0,027 | 0,550 | 0,044 | 0,252 | 2,332 5

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Porovnanim vah jednotlivych kritérii obou metod zjistime, ze kritéria maji sice shodné
poradi, avSak pomér, jakym jsou normované vahy kritériim ptidéleny, presto ovlivnil
vysledek hodnoceni. Pouzitim stejné metody, avSak za pomoci rozdilnymi metodami

stanovenymi vahami, lze tedy dosahnout razného vysledku.

Rozdil nastal u podnikid Ol-steel a K-K Metal, kdy vyuzitim prvni metody dosahl podnik
K-K Metal lepsiho vysledku nez podnik Ol-steel, zatim co pfi vyuziti druhé metody tomu

bylo naopak. U ostatnich podnikt ziistalo poradi pfi vyuziti obou metod stejné.

3.7 Metodika hodnoceni vykoni dodavatelu

Hodnoceni dodavatelti v podnicich vétsi velikosti nemusi byt nutné€ provadéno u vSech
dodavatelti. Pro rozhodovani, u kterych dodavateld hodnoceni provadét a u kterych
nikoliv, mize slouzit kategorizace dodavatelti. Nejcastéji je to ABC analyza, kdy dochazi
k zaméfeni se napfiklad pouze na dodavatele, zarazené do skupin A a B. V popisovaném
podniku neni tak velky obrat, aby objednavky u nékterych dodavatelti predstavovaly
uplné zanedbatelné naklady. Zaroveni pocCet dodavatelti neni tak velky, aby provedeni
hodnoceni u vSech z nich predstavovalo extrémni naro¢nost, oproti provedeni hodnoceni

pouze u vybranych dodavatelt.

Metoda vazeného bodového hodnoceni, popisovana v predchozi kapitole pro vybér
dodavatele je Casto vyuzivana i pro hodnoceni vykond dodavateli. Jelikoz se jedna
ojednu z nejsnadnéjSich metod, bude v navrhu pro metodiku hodnoceni dodavatela

popisovaného podniku vyuzita prave ta.

Metoda vazeného bodového hodnoceni bude pouzita v ramci scoring modelu. Ve scoring
modelu jsou hodnoceny hlavni ukazatele vykonnosti. Ty vétSinou vychazeji z kritérii,
uplatiiovanych pfi vybéru dodavateld. Vysledkem soucinu poctu bodd a vahy
jednotlivych ukazatel je pak pocet bodi za kazdého dodavatele. Vysledky dodavatelt

jsou pak vzajemné porovnavany.

Jelikoz v souCasném stavu nejsou podnikem vykony dodavatelG zadnym zpusobem
zpétné hodnoceny, nejsou stanoveny zadné ukazatele pro jejich hodnoceni. Pro navrh
nové metodiky je tedy navrhovano vyuzit zakladni ukazatele, obecné vyuzivané

pfi hodnoceni dodavateli.
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Pouzity budou ukazatele:

e termin dodani,
e kvalita,

e spravnost dodavky.

U ukazatele termin dodani bude hodnoceno dodrzeni stanoveného terminu dodavky.
Jako dodavka, obdrzena v terminu bude povazovana dodavka, uskuteCnéna pied

nebo nejpozdéji ve stanoveném terminu.

Ukazatel kvalita bude posuzovan z pohledu kvality polozek v ramci jedné dodavky.
Jako nekvalitni dodavka bude oznacCena takova, ve které bude dodana polozka
neodpovidajici pozadované kvalité. Evidence poctu nekvalitnich polozek v ramci kazdé
dodavky by byla sice presnéjsi, nicméné v tomto piipadé je tento zpusob povazovan

za dostacujici.

Poslednim posuzovanym ukazatelem vykonu dodavatele bude spravnost dodavky. Tento
ukazatel vypovidd o urovni dodavky z pohledu kompletnosti. Posuzovano bude,

zda dodavka obsahuje vSechny objednané polozky ve spravném poctu.

Vsechny ukazatele budou hodnoceny ve formé procent. Procenta budou vyjadfovat
pozitivni vysledek. Cim vy3§i tedy jsou procentualni hodnoty, tim lepsiho vysledku
dodavatel dosahl.

3.7.1 Stanoveni vah ukazatelu

Stejn€ jako pii vybéru, i v pozdé€jsim hodnoceni vykont dodavateld je Zadouci brat
v potaz vyznamnost jednotlivych ukazateld. Rozdé€leni jejich vyznamnosti Castecné
vychazi z postaveni kritérii v ramci vybéru dodavatele. Vzhledem k nizkému poctu

ukazateld bude v tomto pfipadé€ vyuzita metoda preferenéniho poradi.

Jestlize kritérium kvalita mélo pfi vybéru dodavatele vyssi preference nez kritérium
dodaci lhtta, nejinak tomu bude i vtomto pfipadé, srovname-li preference mezi
ukazatelem kvalita a termin dodani. Ukazatel spravnost dodavky pak bude zafazen
na posledni misto, jako nejméné vyznamny. Stanoveni vah jednotlivych ukazatelt

je zobrazeno v tabulce 3.8.

55



Tab. 3.8 Stanoveni vah ukazateli vykonnosti

Kritérium Kvalita Termin Spravnost Soucet
Pocet bodu 3 2 1 6
Normovana vaha 0,500 0,333 0,167 1

Zdroj: vlastni zpracovani.

3.7.2 Data pro hodnoceni vykonu dodavatelu

Jelikoz v souCasném stavu nejsou informace pro potfeby hodnoceni evidovany,
k predstaveni navrhu metodiky hodnoceni budou vyuzita smyslena data. V tabulce 3.9,
ktera slouzi jako podklad pro hodnoceni, jsou uvedeni dodavatelé a pocet objednavek,
které byly uskutecnény za rok 2020. Tato data byla poskytnuta podnikem. Ve sloupcich

vypovidajicich o poctu objednavek u jednotlivych ukazateld, se jiz nejedna o realna data.

Tab. 3.9 Celkovy pocet a pocet objednavek spliiujicich podminky ukazatele

Dodavatel Celkem Kvalita Termin Spravnost
Laser technology 36 34 36 36
Fe Produkt 20 18 17 15
Ol — steel 4 4 3 4
Feropol 5 4 5 5
K-K Metal 2 2 2 2

Zdroj: vlastni zpracovani.

Hodnoty uvedené v tabulce ve sloupcich jednotlivych ukazateld udavaji, pocet
objednavek, spliujici podminky ukazatele. Priklad prezentovani téchto dat tedy muze byt,
ze u podniku Laser technology bylo celkem provedeno 36 objednavek. U 34 z téchto
objednavek byly vSechny dodané polozky v odpovidajici kvalité, 36 objednavek bylo
uskute¢néno pred nebo nejpozdéji v dohodnutém terminu a 36 objednavek obsahovalo

spravny pocet vSech objednanych polozek.

3.7.3 Hodnoceni dodavatelu

Maximalni pocet bodi, kterého mize dodavatel dosahnout u kazdého ukazatele
je 100 bodii. Pocet bodi odpovida procentim objednavek, spliujicich podminky

ukazatele, z celkového poctu objednavek.
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Ziskany pocet bodu je nasledné vynasoben vahou ukazatele. Vahy ukazateld byly
pro lepsi piehlednost prevedeny na procenta. Vazeny soucet boda u kazdého dodavatele
nasledné udava celkovy vysledek. Na zakladé téchto vysledkd 1ze posuzovat celkovou

spolehlivost jednotlivych dodavateli. Vysledky hodnoceni jsou zobrazeny v tabulce 3.10.

Tab. 3.10 Scoring model hodnoceni dodavatela

Dodavatelé
Laser
Fe Produkt | Ol — steel Feropol K-K Metal
technology
Kvalita
94 90 100 80 100
Vaha 50 %
Termin
100 85 75 100 100
Vaha 33 %
Spravnost
100 75 100 100 100
Vaha 17 %
Skore 97 % 86 % 92 % 90 % 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani.

Vsichni hodnoceni dodavatelé dosahli na zékladé smySlenych dat pomé&rmé vysokého
hodnoceni. Vysledky hodnoceni budou slouzit jako podklad pro néaslednou kategorizaci

dodavatelu.

3.7.4 Kategorizace dodavatelu podle vysledku hodnoceni

Na zakladé vysledka, zjisténych pii hodnoceni, mohou byt dodavatelé kategorizovani

z hlediska spolehlivosti do 4 skupin:

e skupinaP,
e skupina Q,
e skupinaR,

e skupina S.

Detailnéjsi charakteristiky jednotlivych skupin jsou popsany v teoretické Casti prace
v kapitole 1.7.2. Rozd¢leni dodavatelti do jednotlivych skupin na zakladé dosazenych

procent v hodnoceni je znazornén v tabulce 3.11.
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Tab. 3.11 Rozdéleni skupin podle dosazenych procent

% Skupina Popis
100-95 P Perfektni dodavatel
94-80 Q Vyhovujici dodavatel
79-70 R Rizikovy dodavatel
69-0 S Ukonceni spoluprace

Zdroj: vlastni zpracovani.

Zarazeni dodavatelti do skupin na zakladé dosazenych vysledki je zobrazeno v tabulce
3.12. Podnik Laser technology, s dosazenym vysledkem 97 % a K-K Metal s vysledkem
100 %, by byli jako jedini dva dodavatelé¢ zarazeni do skupiny P. Ostatni dodavatelé
spadaji vysledkem hodnoceni do intervalu skupiny Q. Do skupin R a S by nebyl zatrazen
zadny z nich. Dodavatelé ze skupin P a Q by byli automaticky zatazeni do vybéru

dodavatelti na nasledujici obdobi. U dodavatele R by to bylo na zvazeni a pii vybéru

dodavatele by tento vysledek mél byt bran v potaz. Skupina S by byla vytrazena.

Tab. 3.12 Zatazeni dodavateli do skupin podle dosazenych vysledka

Skupina Dodavatelé
Skupina P Laser technology
K-K Metal
Fe Produkt
Skupina Q Ol — steel
Feropol
Skupina R -
Skupina S -

Zdroj: vlastni zpracovani.

3.7.5 Urceni klicovych dodavatelu

Pro stanoveni kli¢ovych dodavatelt, které je nutné pro planovani strategie navazovani
uzsi spoluprace, pripadné partnerstvi s dodavateli, je dalSim potfebnym krokem
provedeni ABC analyzy, kdy budou dodavatele rozdéleni podle finan¢niho objemu, ktery
je na n¢ vynakladan. Nasledn¢ budou jako kli¢ovi dodavatelé oznaceni ti, ktefi byli

zatazeni jak do skupin P nebo Q na zaklade dosazeného vysledku pii hodnoceni vykona
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dodavatelt, tak zaroven do skupiny A na zakladé ABC analyzy. Vysledky ABC analyzy

dodavateltt CNC déleného materialu jsou zobrazeny v tabulce 3.13.

Tab. 3.13 ABC analyza dodavatela

Dodavatel Castka % Skupina

Laser technology 300 000 K¢ 72 % A
Fe Produkt 50 000 K¢ 12 %

B
Feropol 42 000 K¢ 10 %
K-K Metal 14 000 K¢ 3%

C
Ol-steel 10 000 K¢ 2%

Zdroj: vlastni zpracovani.

Na zakladé praniku dvou mnozin dodavatell, tedy mnoziny dle kategorizace popisované
vyse a vysledkiit ABC analyzy, dojdeme pouze k jednomu dodavateli, a to k dodavateli

Laser technology.

3.8 Podminky realizace

Zakladnim predpokladem pro uspéSnou realizaci vyse popisovaného je zména piistupu
k celé oblasti fizeni vztahu s dodavateli na strané majitele podniku. Jestlize neni vule
k vykonavani jednotlivych cinnosti, ani ta nejlepsi navrhovana feSeni nepomohou
k vyteSeni stavajici situaci.

Ne vzdy je to vSak pouze o vuli. V tomto pfipadé je prekazkou v disledném vykonavani
téchto Cinnosti rovnéz vysoka pracovni vytizenost majitele, ktery by mél vykonavat
vSechny tyto ¢innosti sam. Nutné je tedy zajiSténi potiebnych kapacit pro vykonavani

¢innosti, cehoz by mohlo byt dosazeno posilenim po strance personalni.

V piipadé€, Ze je vySe popsana podminka splnéna, je potfebné provést soupis smérnice,
ktera bude popisovat cely proces. Soucasti popisu procesu budou vyuzivané metody

vcetne kritérii pro vybér dodavateli a ukazateli pro hodnoceni jejich vykonu.

Dalsi dulezitou ¢asti pro moznost implementace navrhovanych opatieni je dostate¢né
Siroka informacni zakladna, kterd umozni realizaci jednotlivych aktivit. Dostatecné
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mnozstvi informaci je pro vybér dodavateli a jejich hodnoceni zasadni. Ziskani
dostatecnych informaci pro vybér novych dodavateld je podminén aktivnim oslovovanim
novych dodavateli. Pro vykonavani hodnoceni dodavatell je nutné zacit vést zaznamy

o kazdém dodavateli.

Pro samotny proces hodnoceni, at' uz pii vybéru dodavatelé nebo hodnoceni vykont
dodavatelti, je hlavni krokem vytvoreni Sablony scoring modelu. Jako dostacujici
a dostupné feSeni se v tomto pripadé¢ jevi softwarové zajisténi pomoci Microsoft Office

Excel.
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4 Zhodnoceni navrhu

Navrhovana opatieni byla vypracovana v navaznosti na nedostatky identifikované
pii analyze souCasného stavu a vychazi z obecnych principi SRM. Opatieni byla
navrhovana s cilem odstranit tyto nedostatky. Pfi tvorbé navrhu byl zohlednén soucasny
stav podniku a opatfeni byla navrzena tak, aby byla jejich implementace do provozu
realnd. Pfi vytvareni navrhovanych opatfeni tedy bylo dbano predevsim na takovych
charakter navrhovanych postupt a metod, ktery by zajistil jejich snadnou implementaci

a proveditelnost a zaroven dostateCnou efektivnost.

K proveditelnosti celého navrhu by vSak piispél dulezity krok, ktery by spocival
v zavedeni nové pracovni pozice v podniku a presunuti kompetenci tykajicich se této
oblasti pravé sem. Divodem pro¢ v souc¢asném stavu dochazi k zanedbavani této oblasti,
je prave nedostatek Casovych kapacit majitele podniku. Zaméstnani dalsiho ¢loveka sice
muze ze zaCatku piinést dalsi vydaje, avSak v delSim Casovém horizontu by vysledky

jeho prace mohly pro podnik znamenat vyssi zisky.

Néplii prace zaméstnance na této pozici by zahrnovala kromé jinych prave 1 aktivity jako
je prizkum trhu, oslovovani potencialnich dodavatelli a s tim souvisejici vyjednavani
vyhodnéjsich podminek spoluprace. Dale by se pak jednalo o proces vybéru dodavateld,
evidenci a shromazd'ovani potfebnych podkladi, na zakladé kterych by provadél

hodnoceni jejich vykonu.

4.1 Navrh vybéru dodavatele

Pro vybér dodavatelt bylo k soucasnym kritériim cena, kvalita, dodaci lhiita, komunikace
a vyhovéni specifickym pozadavkim pridano jesté dalsi kritérium, a to kritérium lhtta
splatnosti.

Soucasti navrhované metody pro vybér dodavateli je zohlednéni vyznamnosti
jednotlivych kritérii. Navrhovana feSeni obsahuji pro srovnani dvé rizné metody.

Z ptimych metod stanoveni vahy kritérii byla vyuzita metoda preferencniho poradi. Jako

nepiima metoda byla vyuzita Saatyho metoda stanoveni vah.
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Nasledné bylo provedeno vazené bodového hodnoceni s vyuzitim vah, stanovenych
obéma metodami. Srovnani soucasné prostého bodového hodnoceni a obou variant

vazeného hodnoceni je znazornéno v tabulce 4.1.

Tab. 4.1 Srovnani vysledka jednotlivych metod

Poradi dodavateli
Dodavatel Bodova metoda Preferencni poradi Saatyho metoda
Laser technology 1 1 1
Fe Produkt 2 2 2
Feropol 4 5 4
K-K Metal 3 3 3
Ol-steel 3 4 5

Zdroj: vlastni zpracovani.

Uzitim kazdé z metody bylo dosazeno odlisného wvysledku. Vyuzitim faktoru
vyznamnosti mezi kritérii doSlo k odstranéni bodové shody mezi dvéma dodavateli,

ke které dochazelo pfi uziti prosté bodové metody.

Pti srovnani vysledkt dosazenych pomoci uziti riznych metod stanoveni vah kritérii, jsou
na prvnim az tfetim misté v poradi umisténi stejni dodavatelé. Rozdil je v potradi

na Ctvrtém a patém miste.

Jelikoz vsak vysledky popisovanych metod nevykazovaly zavratné rozdily, nelze jednu
nebo druhou variantu oznacit za vice ¢i méné vyhovujici. Je tedy pouze na osobnich

preferencich hodnoticiho, ktera z metod by byla vyuzivana.

4.2 Navrh hodnoceni dodavatelu

Zavedeni pravidelného hodnoceni vykonu dodavateli muze piinést benefity hned
v nekolika oblastech. Jako jeden z benefitt 1ze uvést naptiklad snizeni poctu nekvalitnich
polozek, vstupujicich do vyrobniho procesu, tim ze dojde k ukonceni spoluprace
s dodavateli, jejichz vykon nedosahuje optimalnich hodnot. Tento faktor je vyznamny
zejména z toho divodu, ze snizuje riziko potencialnich zpozdéni vyroby a naslednych
ztrat, které plynou z nedodrZeni terminu dodavky vyrobkt zakaznikovi. Dal$i oblasti,
kde muze dojit ke zlepSeni je kvalita vyrabénych produktt, ktera je pfimo zavisla praveé

na kvalité¢ dodavanych polozek.
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Jako nejlepsi feSeni se pro hodnoceni vykontu dodavatelti v podminkach podniku jevi
metoda uziti scoring modelu, jelikoz se jedna o jednu z nejjednodusSich variant
hodnoceni. Podminkami implementace tohoto navrhu je evidence informaci
o jednotlivych dodavkach konkrétnich dodavateld, které budou slouzit jako podklad
pro pravidelné hodnoceni a dale pak vytvoreni Sablony scoring modelu v dostupné

softwarové podpore.

Pro hodnoceni vykoni dodavatelG byly stanoveny 3 ukazatelé jejich vykonnosti,
atokvalita, termin a spravnost dodavek. Pomoci vysledki téchto ukazateld

1ze interpretovat troven jednotlivych dodavatelt.

4.3 Navrh kategorizace dodavateli

Na zakladé hodnoceni l1ze nasledné rozdelit dodavatele do skupin dle dosazenych
vysledkti do skupin podle jejich vykonu. Tento krok je vhodny pro hrubsi stanoveni
strategie s dodavateli, kdy na zékladé nizkého dosazeného vysledku jsou nevyhovujici

dodavatelé vytazeni ze seznamu schvalenych dodavatelt.

Doplnénim kategorizace dle vykont dodavatelti o kategorizaci dle finan¢niho objemu,
ktery je na dodavatele vynakladan, 1ze konkrétn€ urcit klicové dodavatele, na které
je poteba se zaméfit. Pravé zameéteni se na tyto klicové dodavatele je pro implementaci
principti SRM klicové.

Klicovi dodavatelé jsou ti, ve vztahu skterymi, by méla byt projevena iniciativa
v prohloubeni spoluprace. Uzavieni kontraktu na podobné bazi, jako je v souc¢asné dobé
jiz se dvéma dodavateli, by mohlo podniku piinést zna¢né uspory. Jestlize
by podminkami bylo zavazani se dodavateli k odbéru konkrétnich polozek vyhradné
z jeho zdrojti, vyhodou muze byt napfiklad nizsi cena nakupovanych polozek, nez jako

tomu bylo doposud.

4.4 Dopady navrhu na rizeni vztahu s dodavateli

Dopad navrhu nové metodiky hodnoceni dodavatelti na vztah s dodavateli by se mohl
projevit na obou stranach dodavatelsko-odbératelského vztahu. Na strané podniku

by se uzitek projevil zejména v kvalit¢ dodavatelské zakladny. Kvalitni dodavatelska
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zakladna muze zasadné ovlivnit chod podniku. Vyuzivanim potencialu uz§ich spolupraci,

muize dojit k vyraznym financnim Gsporam.

Strana dodavatele by mohla tézit z informaci reportovanych podnikem, souvisejici
s vysledky hodnoceni. Sdileni téchto informaci s dodavatelem muze pomoci odhalit jeho
slaba mista a ten se na n¢ muze dale zaméfit. Eliminaci téchto slabych mist mize zvysit

miru uspokojeni nejen tohoto konkrétniho podniku, ale vSech svych zakazniki.
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Z.avér

Jednou z aktivit, ktera napomaha podnikiim v ziskavani konkurenc¢nich vyhod oproti
ostatnim podnikim na trhu, je fizeni vztaht s dodavateli. Dulezitou Casti fizeni vztaha
s dodavateli je jejich vybér a sledovani jejich vykonu. Pfedpokladem pro spravné
fungovani hodnoceni a vybéru dodavatelt je spravné€ nastaveny systém, jehoz kritéria
a ukazatele jsou nastaveny tak, aby odpovidaly aktualnim pozadavkim podniku. Tyto
aktivity je nutné provadét systematicky a vysledky musi byt reflektovany pfi tvorbé

strategii, aby pomahaly s naplnénim stanovenych cilt.

Téma diplomové prace bylo zaméfeno na hodnoceni dodavateli a cilem byl navrh
systému trvalého sledovani vykont dodavatelt firmy, jejich klasifikace a implementace

systému spoluprace s nimi (SRM).

Diplomova prace byla rozde€lena na ¢ast teoretickou a praktickou. V prvni Casti prace byla
za pomoci odborné literatury nastinéna teoretickd vychodiska popisované problematiky,
tedy vymezeni zakladnich pojmda, popis trovni spoluprace v dodavatelsko-odbératelském
vztahu, nakupni proces a metody vyuzivané pro hodnoceni dodavateld. Prakticka cast
prace, je zamétena na predstaveni podniku Pelhan steel s.r.0., jeho Cinnosti, organizacni

strukturu a popis nakupniho procesu, dodavatelské zakladny a vztahti s dodavateli.

Béhem analyzy souCasného stavu byla zjiSténa fada nedostatkd, jejichz eliminace
by mohla pomoci podniku pomoci v dosahovani stanovenych cild. Pro eliminaci
nedostatkt byly vytvoren navrh, vychazejici z implementace obecnych principt fizeni
vztaht s dodavateli. Soucasti navrhu byla Gprava stavajici metodiky vybéru dodavatelt
a zavedeni nové metodiky hodnoceni vykont dodavatel, ke kterému v souCasném stavu

vubec nedochazelo.

Navrzena byla rovnéz kategorizace a postupy, vedouci k definovani klicovych
dodavatelli, na které je vhodné se zaméfit pfi navazovani uzsich spolupraci. Dale byly
popsany podminky, jejichz splnénim je uvedeni navrhovanych opatfeni do praxe

podminéno.

ZaveéreCna Cast prace byla vénovana zhodnoceni navrhovaného feSeni v oblasti vybéru
dodavatelti, nasledného hodnoceni jejich vykont a fizeni vztahd s nimi. Soucasti
navrhovaného opatfeni bylo také doporuceni na zavedeni nové pracovni pozice, jejiz
naplin prace by zahrnovala pravé aktivity, kterych se tykaji vyse uvedené kroky.
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Zavedenim takové pozice by bylo dosazeno pozadovanych kapacit, diky kterym by bylo
mozné vykonavat navrhované postupy v dostatecné kvalité. V posledni casti byly

popsany efekty, kterych by mohlo byt transformovanim navrhu do praxe dosazeno.

Metody a principy, navrhované v praktické ¢asti prace, by do budoucna mohly slouzit
jako podklad pro vypracovani smérnice, ktera by stanovovala jednotny postup v ramci

fizeni vztahu s dodavateli.
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Seznam zkratek

EDI

ISO

JIT

SCM

SRM

Electronic Data Interchange — Elektronickd vyména dat

International Organization for Standardization — Mezinarodni organizace pro

standardizaci

Just In Time — Piistup k vyrobé, ktery umoziuje podniku vyrabét vyrobky v

urCeném mnozstvi a urCeném Case dle pozadavki zakaznika
Supply Chain Management — Rizeni dodavatelského fetézce

Supplier Relationship Management — Rizeni vztahti s dodavateli
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