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Hodnoceni a vybér dodavatelti v automobilovém
prumyslu

Abstrakt

Diplomova préace pojednava o problematice hodnoceni a vybéru dodavatela
u spolecnosti obchodujici v automobilovém primyslu. Hlavni ¢innosti spole¢nosti je ve
zkratce nakup komponenti, nasledné zpracovani externim vyrobnim podnikem, a poté
prodej finalniho produktu zakazniktm.

Teoretickd Cast prace priblizuje literarni vychodiska z oblasti nakupu, managementu
kvality a primarné z oblasti teorie rozhodovani, kde jsou charakterizovany vybrané metody
vicekriterialni analyzy variant.

Vlastni ¢ast prace predstavuje rozbor Cinnosti nakupniho oddé€leni a jeho zakladnich
procesti véetn¢ piiblizeni fizeni kvality. Nasledné je analyzovan soucasny rozhodovaci
proces pii hodnoceni a vybéru dodavateli kovového kryti a desek ploSnych spoji.
Pfedmétem detailniho rozboru je 1 proces prubézného hodnoceni stavajicich dodavateli. Dle
vSech zjisténych informaci a identifikovanych nedostatcich je navrzen novy rozhodovaci
proces pro hodnoceni a vybér dodavateli a soucasné¢ 1 novy hodnotici formular pro
periodické hodnoceni. Aby byla provéiena u¢innost navrhované¢ho rozhodovaciho procesu,
je vyuzit na totozném vybérovém fizeni dodavatelti kovového kryti a desek plosnych spoju.
Posledni ¢ast prace piiblizuje piinosy, jez vychazi z implementace navrhovanych zmén

Vv oblasti vybéru a hodnoceni dodavateli.

Kli¢ova slova: Automobilovy primysl, dodavatelé, hodnoceni dodavateli, management
kvality, metoda AHP, nédkup, rozhodovaci proces, Saatyho metoda, vicekriteridlni analyza

variant



Evaluation and selection of suppliers in automobile
industry

Abstract

The diploma thesis deals with the problematics of evaluation and selection of
suppliers in a company trading in the automotive industry. The main field of the business of
the company is the purchase of components, then assembling by an external manufacturing
company, and then the sale of the final product to customers.

The theoretical part describes the literary sources from the area of purchasing, quality
management and primarily from the field of decision theory, where selected methods of
multi-criteria variant analysis are characterized.

The practical part of this thesis is introducing an analysis of the purchasing
department and its basic processes including an approaching of quality management.
Subsequently, the current decision-making process for the evaluation and the selection of
suppliers of metal cover and printed circuit boards is analysed. The subject of detailed
analysis is also the process of continuous evaluation of existing suppliers. Based on all
identified information and failings, a new decision-making process for the evaluation and
the selection of suppliers is proposed as well as a new evaluation form for periodic
evaluation. In order to verify the effectiveness of the proposed decision process, it is used in
an identical tender for suppliers of metal cover and printed circuit boards. The last part of
the thesis describes the benefits of implementing the proposed changes in the selection and

the evaluation of suppliers.

Keywords: Automobile industry, suppliers, evaluation of suppliers, quality management,

AHP method, purchasing, decision process, Saaty method, multi-criteria variant analysis
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1 Uvod

Jelikoz doba prosperity a ekonomického rastu svého vrcholu jiz dosahla, jsou ¢im
dal tim vice patrné obavy z blizici se ekonomické recese. S takovymi typy zprav se lidé
setkavaji stale Cast&ji. Hlavnim zdrojem K takovym tvrzenim jsou zv€sti o oslabovani
automobilového primyslu v ramei globalniho pohledu. Z divodu, ze automobilovy primysl
se fadi mezi nejdilezit&jsi praimyslova odvétvi v Ceské republice, coZ prokazuje skuteénost,
ze za rok 2018 se podilel témét 10 % na HDP a pfimo zaméstnaval vice nez 160 000 lidi
(Konicarova, 2019), je nutné mit se na pozoru a byt pfipraven na nejhorsi scénaie. Enormni
vliv na soucasnou podobu automobilového prumyslu ma i ocekavany brexit Velké Britanie
z Evropskeé unie, kdy automobilové zdvody zvySuji své kapacity a snazi se predzasobit na
blizici se odchod této zemé.

Nejenom automobilky, ale i vSichni dodavatelé a subdodavatelé¢ a dal$i nepiimo
napojené spole¢nosti obchodujici v tomto primyslu musi rovnéz reagovat na aktualni
a predikované situace v automobilovém primyslu. Firmy by mély vyuzit aktudlni situaci na
trhu k tomu, aby uzaviely co nejvice kontraktt ped blizicim se ipadkem prumyslu a byly
tak dostatecné zabezpeceni, aby dokazaly pireklenout obdobi, kdy automobilovy rist bude
V lepSim piipad¢€ pouze stagnovat.

Dalsim specifikem soucasného automobilového primyslu je stale kratsi perioda
zivotniho cyklu vyrobkl a rovnéz rostouci konkurence. Tyto skutecnosti s sebou piinasi
velké mnozstvi predpist vychazejicich jak z legislativy, tak i pfimo od vyrobcl. Rostouci
pozadavky nejen puasobi na piimé dodavatele, ale zaroven se preklapi i na dalsi
subdodavatele v celém dodavatelském fetézci. Nejenom, Ze kazdy podnik musi nastavené
piedpisy dodrzovat, ale zaroven musi zabezpecit, ze 1 jeho ptimi dodavatel¢ jsou s témito
pozadavky ztotoznéni a nésleduji je.

Vsechny zminéné aspekty pifindsi vSem firmdm povinnost klast ¢im dal tim vétsi
diraz na dikladné hodnoceni a samotny vybér svych dodavateli. Bez kvalitniho
dodavatelského fetézce neni mozné na soucasném silné¢ konkurenénim trhu stabiln€ riist
a vyvijet se. Hodnoceni a vybér dodavatell je tedy hlavnim tématem diplomové prace, kdy
autor na zvolené spolec¢nosti provede rozbor souc¢asného rozhodovaciho procesu a nasledné

navrhne zdokonaleny rozhodovaci proces, jenZ spolecnosti napomize k efektivnimu

hodnoceni a vybéru dodavatelt.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Na zaklad¢ analyzy rozhodovaciho procesu spole¢nosti dojde k naplnéni hlavniho
cile prace, ktery spoc¢iva ve vytvoteni relevantnich a podptirnych prostiedki pro hodnoceni
a vybér dodavatelti komponentt pro automobilovy primysl. Pozadavek na tuto diplomovou
praci je, aby vystupy co nejvice napomohly obchodnimu oddéleni k efektivngjsi evaluaci
a naslednému vybéru dodavateli v nominacni fazi chystanych projekti.

Pro naplnéni primarniho cile prace je nutné spravné a podrobné splnéni nasledujicich
dil¢ich krok:

1. zobrazeni soucasného rozhodovaciho procesu na piikladu redlné¢ho projektu;

2. shrnuti a vyhodnoceni soucasného rozhodovaciho procesu;
3. navrh nového procesu a implementace na konkrétni projekt;
4

zhodnoceni moZnych ptinost aktualizovaného procesu.

2.2 Metodika

Diplomova prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti. Teoretickd vychodiska, prvni
¢ast prace, se zabyva studiem relevantnich literarnich publikaci, odbornych zdroji a norem
uzivanych v automobilovém primyslu, jez napomahaji autorovi k lepsimu pochopeni
problematiky rozhodovaciho procesu a hodnoceni dodavateli, ale zejména slouzi jako
stézejni vstupni informace, na jejichz zdklad¢ je zpracovana kliova, druha Cast prace —
vlastni prace.

Vlastni ¢ast prace s vyuzitim nejen sekundarnich dat z prvni ¢asti prace, ale zejména
analyzou internich dat a dokumentt spole¢nosti, davaji podklad k dosazeni cili této
diplomové prace. Neméné vyznamnym zdrojem pro kvalitni vypracovani praktické casti
slouzi i osobni znalosti a zkuSenosti samotného autora a rovnéz i rady manazera spole¢nosti.
S vyuzitim aplikace zejména internich dat je v prvé fad¢ provedena analyza rozhodovaciho
procesu pii vybéru dodavatelll pti pouziti realného projektu. V ramci dalsi ¢asti prace, autor
pomoci vicekriteridlni analyzy variant vytvoii novy proces, ktery bude otestovan na
konkrétnim projektu a zaroven dojde k porovnani vysledného vybéru dodavatelii pred a po
implementaci nového rozhodovaciho procesu. Novy rozhodovaci proces bude vytvofen dle

osmifazové rozsifené verze Simonova modelu feSeni problému. Na zdkladé vysledkt
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implementace budou vyhodnoceny mozné piinosy v rdmci hodnoceni a vybéru dodavateld.
Jako stézejni zdroj informaci pro tento dil¢i cil budou vyuzity osobni zkuSenosti autora,
studium internich podkladt a rovnéz i dotazovani vedeni podniku.

Zavér prace nabidne uceleny pohled na rozdily pifi implementaci soucasné
pouzivaného procesu a nové navrzené¢ho procesu pro hodnoceni a vybér dodavateli. Rovnéz
jsou nastinény i pfinosy, které by podnik mohl ziskat implementaci dané¢ho ptepracovaného

procesu.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Nakup a jeho Fizeni

Nékup je zadkladni, kli¢ova podnikova funkce, kterd ma své vyznamné postaveni,
nebot’ $patny management nakupni strategie podniku miize pfinaSet ohromné finanéni ztraty,
ponévadz v nékterych oblastech podil nakupovanych polozek tvoii témét 80 % celkovych
nakladl (Gros, Grosova, 2006, s. 7). Do takové kategorie s urcitosti spada 1 obchodni
spolecnost, ktera je predmétem této diplomové prace. O to vic je nutné spravné proces
nakupu uchopit a efektivné ho fidit, coz s sebou nese i dllezitost fizeni vztahu s dodavateli.

Samotny ndkupni proces v sob¢é zahrnuje nésledujici faze:

1. Zjisténi problémii — vychéazi ze vzniklé potieby pii pusobeni vnéjsich ¢i vnitinich

stimuld, kdy je nutné potfebu uspokojit.

2. Zakladni udaje o potrebé — vymezeni, co je piedmetem potieby, v jakém mnozstvi

atd.
3. Specifikace vyrobku — stanoveni technickych parametrt.
4. Hledani dodavatele — poptavani dodavateld, ktefi by mohli uspokojit pottebu.
5. Posuzovani nabidek — vyhodnocovani nabidek, zjistovani dodate¢nych informaci.

6. Vyber dodavatele — vybér je podiizen zvolenym kritériim, jejichZ napInéni je klicové

pro odbératele.
7. Objednavka — zapoceti spoluprace mezi obéma stranami.

8. Zhodnoceni nakupu — probiha na zdklad€ hodnoceni vybéru dodavatele (Lukoszova,
2004, s. 94-96).
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V soucasném svété je mozné shledavat dva pohledy na ndkup. Jedna se o tradicni
pojeti ndkupu a o obohaceny proces ndkupu novymi piistupy, nazyvany partnerstvi
s dodavateli (Nenadal, 2006, s. 22). Na prvni pohled si nezainteresovani lidé nemusi
uvédomit zadné rozdily, ale v podnikové sféfe nakupniho segmentu by méla byt odliSnost
ziejma a peclivé znama. V tabulce €. 1 je pfedstaveno par zakladnich rozdili mezi témito
pristupy k nakupu. Nutné je vSak zdlraznit, ze i v ramci tradi¢niho pojeti existuje urcité

partnerstvi mezi stranami.

Tabulka 1 - Rozdily v nakupnim p¥istupu

Hledisko

NéKkup — tradi¢ni pojeti

Partnerstvi s dodavateli

Vztahy mezi partnery

Vysoky podil neditvéry

Vztahy na bazi divéry

Pohled na dodavatele

Casto protivnik

Obchodni, spolehlivy
partner

Doba trvani vztaht

Obvykle velmi kratka

Apel na dlouhodobg;si
vztahy

Segment dodavatelt

Mnoho dodavateli

Peclivé redukovany seznam

potencionalnich dodavatelt

Hlavni rozhodovaci

kritérium odbératele

Diiraz pouze na cenu

dodavek

Zietel na uplné naklady

nakupu

Dosazeni tspéchu v nakupu

Schopnost odbératele

vyjednavat

Schopnost kooperace

partnerii ve zlepSovani

Komunikace s dodavateli

Obvykle formalni,

zaméteni na smlouvy

Nenadrazovani odbératele,

snaha o systemati¢nost

Duraz na kvalitu

Dodavek

Vztaht

Zdroj: Upraveno dle Nenadal (2006, s. 22)

Sam Nenadal (2006, s. 23) uvadi, ze i v automobilovém odvétvi je zietelny odklon
od tradi¢niho pojeti ndkupu, pfiCemz odbérateliim nestaci tlacit na dodavatele zpisobem
»dejte mi, co pozaduji, nebo si vyberu z fady dalSich dodavateld®, ale je potfeba dodavatele

motivovat nabidkou dlouhodobych vztaht.
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Moderni fizeni ndkupu lze zahrnout do oblasti ,,Supply Chain Management* (SCM),
kdy navrhovani a fizeni dodavatelskych fetézci je primarnim kli¢em K naplnéni pozadavku
zakaznika (Fiala, 2004, s. 9). SCM ma nespocet definic lisici se dle autora. Za zminku stoji
definice dle Jaspersen a Skjatt-Larsen (2005, s. 12), kdy ,,Supply Chain Management*
charakterizuji jako fizeni vztahli a napojenych integrovanych procest skrze dodavatelsky

retézec, jenz zvysuje hodnotu pro koncového zékaznika produkci sluzeb a informaci.

Spatné Fizeni vztahu s dodavatelem se v kone¢ném svétle miize negativné projevit na
stran¢ odbératele. Nebot’ nezajem odbératele o problémy dodavatele pfechazi v neplnéni
pozadavki na jakost dodavek, pticemz dochazi k nesouladu v dodavkach, coz se odrazi na
stran¢ odbératele, ktery kvili tomu bude mit problémy se svymi procesy a s naplnénim
pozadavkt svych zakazniki. Dusledky nefungujiciho vztahu s dodavateli je znazornén na

obrazku ¢. 1 (Nenadal, 2006, s. 28).

Obriazek 1 - Nezadouci Fizeni vztahu s dodavateli

Nezajem odbératele
o problémy dodavatele

Dodavatelé neplni pozadavky na jakost dodavek

— .

Dodavky pfichazeji pozdé Dodavky obsahuji neshody

~. —

Odbératel ma problémy s plynulosti a vykonnosti svych procesi

Odbératel dohani vypadky zvySovanim vykonnosti nad ramec realnych moznosti

i

Odbératel ma problémy se zvySujicim se objemem neshod

— ~.

Odbératel neplni terminy Odbératel ma vysoke ztraty

T~ e

Odbeératel se muze dostat

do ekonomickych problémi

Zdroj: Upraveno dle Nenadal (2006, s. 28)
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3.1.1 Partnerstvi s dodavateli

Partnerstvi s dodavateli vyjadfuje specidlni obchodni vztah, ve kterém se klade diraz
stranam urcitou konkuren¢ni vyhodu, nebot’ danych podnikatelskych vysledkt by stézi
dosahli, kdyby vzajemné nekooperovali. Jedna se o zakladni rozdil mezi partnerstvim

a béznymi obchodnimi vztahy dle Lambert, Ellram (2000, s. 372).

% Typy partnerstvi s dodavateli

Vztahy mezi organizacemi muiZzou mit rdznou podobu, které se 1liSi souborem
specifickych faktort, jako je napt. délka trvani vztahu, pruznost, poptipadé intenzita a Siie
vztahu. Z tohoto divodu je kazdé partnerstvi svym zpisobem jiné, nicméné lze vymezit

zékladni tfi typy partnerstvi:

1. Typ | — jedna se o obvykle kratkodob&jsi charakter partnerstvi, kdy partnerstvi
propojuje jednu divizi ¢i funkéni oblast v ramci zucastnénych organizaci. Urcité

¢innosti a planovani jsou vomezené mife vzajemné¢ koordinovany.

2. Typ 2 — odchazi se od pouhé koordinace Cinnosti k samotné integraci Cinnosti.
Partnerstvi je planovano na delsi Casovy usek, kdy je zapojeno vice divizi a funk¢cnich

oblasti.
3. Typ 3 — partnerstvi Ize brat jako ,,neomezené®, kdy roli hraje vysoka turoven

integrace. Strany toto partnerstvi shledavaji jako vyznamnou moznost rozsifeni své

vlastni podnikatelské aktivity (Lambert, Ellram, 2000, s. 373).
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Na obrazku €. 2 jsou ilustrovany jednotlivé typy vztahli mezi odbératelem a dodavatelem.

Obrazek 2 - Vztahy mezi obchodnimi stranami

PARTNERSTVI
Bézné
. Spole¢ny Vertikalni
obchodni Typ | Typ II Typ Il . _
vztahy podnik integrace

Zdroj: Upraveno dle Lambert, Ellram (2000, s. 373)

Z ilustrace vyplyvaji 1 dal$i dva vztahy — spolecny podnik a vertikédlni integrace.
V téchto piipadech se jiz nejedna o bézné partnerstvi, nybrz o vztah, ze kterého vyplyva

urcity stupent majetkové ucasti (Lambert, Elrram, 2000, s. 372).

% Vztahy s dodavateli

Dle O'Brian (2018, s. 12-14) Ize definovat fadu odlisnych vztahtu s dodavateli, které
se li$i na jedné strané intenzitou vztahu a na druhé duleZitosti samotného byznysu, Viz
obrazek €. 3 zobrazujici typy dodavateli. AvSak podstatnéjSi nez spravné oznaceni vztahu
je, aby obchodni partnefi védéli, co je podstatou jejich vztahu, ¢eho chtéji docilit, a aby

rozuméli vSem parametriim daného vztahu.
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Obrazek 3 - Typy dodavateli

Faze / holding
A
Alianéni
Q Kriticky
® '©
a § Technologicky
3 gf Strategicky
o L
2| g
‘£ " Partner Qutsourcing
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8 Preferovany
o
e
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-g L“ Subdodavatel
N
Q@ E Transkacni
o3 =
a -
Lehce nahraditelna Uzka spoluprace

[
»

Intenzita spoluprace

Zdroj: Upraveno dle O'Brian (2018, s. 15)

3.1.2 Cenové vyjednavani

Cenu, jakozto jeden z klicovych kritérii pti vybéru dodavatelii, je nutné detailné
sledovat a analyzovat. Samotny proces vyjednavani o cen¢ je vyznamnou oblasti nakupu
kazdého podniku. Spravny nakupci se musi v cendch poptavaného zbozi orientovat a musi
znat dilezité vnitini a vnéjsi faktory natolik, aby dokazal efektivné o cené vyjednavat (Gros,
Grosova, 2006, s. 145).

Dle postupilt a metod pouzivanych v prubchu vyjednavani lze rozlisit tfi zdkladni

styly vyjednavani:
1. Tvrdé pozicni vyjednavani — jedna nebo ob& strany trvaji na svém, vyjednavani

probiha tak, aby vyhrdla pouze jedna strana. Bud' jedna strana podlehne tlaku

a podvoli se, nebo nedojde ke konsensu.
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2. Mekké pozicni vyjednavani — styl zalozeny na zachovani dobrého obchodniho vztahu.
Specifické jsou ustupky, vyhybani se konfliktu, neprosazovani vlastni viile za kazdou

cenu. Obvykle takova strana s timto pouzitym stylem prohrava a zpétné lituje.

3. Principialni vyjednavani — kombinace tvrdych i mékkych metod. Cilem je nalezeni
konstruktivniho feSeni vyhodného pro ob¢ strany. Dilezitd je schopnost vécné

argumentovat a piijimat odlisné nazory na problematiku (Tomsova, 2014).

Na zakladé pouZité vyjednavaci strategie lze docilit tfi moZnych variant vysledku:

1. ,,Win-Win*“ situace — vysledek vyjednavani je uspokojujici pro obé strany. Je
dosazeno kompromisu, pti kterém v urc¢ité mire dosahli svého cile jak odbératel, tak

i dodavatel.

2. ,,Win-Loose“ situace — vyjednavani skonci tak, ze jedna stran naplno dosdhne svého

cile na ukor druhé.

3. ,,Loose-Loose* situace — proces vyjednavani konc¢i netispeSné pro ob¢ zicastnéné
strany. Nedochazi k nalezeni kompromisu a obchodni vztah se neuzavie (Khelerova,

2010, s. 32-33).

3.2 Normy managementu kvality

Management kvality u zvolené spole¢nosti piisobici v automobilovém primyslu se
soustfedi kolem norem schvalenych a zvetejnénych Mezinarodni organizaci pro normalizaci
(ISO). Za stéZejni a vychozi vSak nadale zlstavaji samotné pozadavky zékazniku.

Automobilovy primysl je velice komplexni oblast a kvalita by méla hrat nejvétsi roli
na vSech stupnich dodavatelskych fetézcti. Jak sam Nenadal uvadi (2018, s. 16): ,, Chapani
kvality v automobilovém priimyslu predstavuje nulovy rozsah vad a spolehlivost.

Systém managementu kvality ve firmé zavisi na tom, jakd koncepce managementu
kvality je pro dany podnik relevantni. Existuji tfi koncepce, které se 1i§i v mife komplexnosti,

znamenajici rozsah vyrobkd, sluZzeb a procest, jeZ jsou systémem managementu kvality
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pokryty. Odlisnost je i vV pozadavcich na zdroje a znalosti, které je nutné mit pro splnéni
jednotlivych norem (Nenadal a kol., 2018, s. 22). Koncepce managementu kvality je blize

zobrazena na obrazku ¢. 4.

Obrazek 4 - Koncepce managementu kvality

r 3
."3 Modely
g excelence
=
g
[<%
£
S
© IATF 16949
= Koncepce TOM
b=
N 150 Koncepce
ormy odvétvovych
standarda Viechny
zainteresované strany
Koncepce I1SO
Vybrané
zainteresované strany
Pfedevsim zakaznici

Narocnost na zdroje a znalosti

Zdroj: Upraveno dle Nenaddl a kol. (2018, s. 23)

V ramci této diplomové prace se bude autor podrobnéji zabyvat pouze koncepci ISO

a koncepci odvétvovych standardu.

3.2.1 Norma ISO 9001:2015

Norma ISO 9001:2015 vychazi z koncepce ISO, pficemZ v ¢eskych podminkach se
pouziva spravné oznateni CSN EN ISO 9001:2016. Jednd se o paté vydani, kdy
predpokladana platnost normy je do roku 2025 (Hnatek a kol., 2016, s. 4).
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Dle nespoctu firem, které jsou touto normou certifikovani, 1ze normu ISO 9001
povazovat za zdkladni dokument, vymezujici pozadavky na systémy managementu kvality
nejen v automobilovém pramyslu (Nenadal a kol., 2018, s. 26). Cilem normy je nastaveni
primarnich podnikovych fidicich procesi tak, aby poslouzily ke zlepSovani kvality
poskytovanych vyrobk ¢i sluzeb a spokojenosti zdkaznika. K naplnéni zdméru standardu se
vyuziva procesni pristup, jenz kombinuje cyklus PDCA (viz obrazek €. 5) a zvazovani rizik
(Hnatek a kol., 2016, s. 14).

Zakladem cyklu PDCA jsou ¢tyfi kroky, které lze struéné definovat nasledovné:

o  Planuj* — pozadavky a ocekéavani zakaznikli vetné zainteresovanych stran jsou
spole¢né s normami organizace a jeji politikou smérodatné pfi stanoveni cild.

V potaz nutné brat 1 rizika a prileZitosti.

o ,Délej” — organizace musi zavést takovy systém managementu kvality, jenz byl

naplanovan.
e , Kontroluj“ — dllezité je monitoring, hodnoceni a reporting aplikovanych procesti,

vyslednych produktii a sluzeb se zaméfenim na specifikované pozadavky vSech

zainteresovanych stran.

o | Jednej* — v ptipad¢ nalezenych nedostatkli je nutné piijmout opatieni, ktera zlepsi

management kvality (Hnatek a kol., 2016, s. 21).

Obrazek 5 - Systém managementu kvality v cyklu PDCA

Podpora

Provoz

Planuj Délej

Organizace a jeji kontext

| Spokejenost
\ zékaznikQ

Pozadavk 2 i Vedeni Hodnoceni Visledk
za’kazm’kg —>{ Pldnovéni ) ¢ > | (Leadership) ofonfis yQMS 3
/ [ Produkty
v a sluzby
Potfeby a ofekavvani Jednej Kontroluj
zainteresovanych
stran Zlepsovani

Zdroj: Upraveno dle Nenaddl a kol. (2018, s. 27)
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3.2.2 Norma IATF 16949:2016

Norma IATF 16949:2016 (doplnek normy ISO 9001:2015) je hlavnim odvétvovym
standardem v Ceské republice, nebot jeji zaméfeni je na automobilovy primysl, kdy Ceska
republika je zna¢né orientovana na tento pramysl. Norma vychazi ze skupiny svétovych
vyrobct automobilt a jejich obchodnich spole¢nosti (IATF = International Automotive Task
Force) (Nenadal a kol., 2018, s. 28).

Cilem normy je rozvoj systému managementu kvality tak, aby kazdy dodavatelsky
¢lanek v celém fetézci plnil pozadavky svych pfimych zdkaznikl. Jednd se o princip, kdy
pozadavky dané automobilkami dopadaji nejen na vSechny ptimé dodavatele, ale
i subdodavatele, kteti se podili na vyrobé vSech komponentd v automobilu. Norma
konkrétné specifikuje pozadavky na fidici procesy tak, aby byla zajiSténa schopnost
poskytovat procesy ¢i produkty a sluzby v souladu s pozadavky zakaznikti. Vymezeny jsou
1 nezbytné pozadavky pti vybéru dodavateld, kdy je nutné stanoveni a posouzeni rizik, jez
mohou ohrozovat kvalitu produktu a nepieruSovanou dodavku dilti zdkaznikiim. Norma
definuje 1 poZadavky na spravné fizeni vztahti s dodavateli, v€etné auditii (Nenadal a kol.,

2018, s. 28).

3.3 Hodnoceni dodavatela

Procesy urc¢ené k hodnoceni a vybéru vhodnych dodavatelli jsou nedilnou soucasti
prakticky kazdé organizace. V mnoha bodech se napti¢ jednotlivymi podniky stietavaji, ale
zadné nejsou identické; liSi se zvolenymi piistupy, paletou uzitych kritérii, ¢i stylem
vyhodnocovani (Nenadal, 2006, s. 91).

Avsak klicové zastava, zda podnik chape podstatu a diilezitost samotného procesu
hodnoceni a vybéru dodavateld. V realném fungovani podnikl se mlize z vétSiny piipadii
jednat pouze o urcitou formalnost z ditvodu ziskani pottebného certifikatu. Ale klade se
duraz na jeho aplikovatelnost v praxi, jsou Sprocesy seznameni vSichni relevantni
zaméstnanci, je pribézné aktualizovan? To je jen zlomek otdzek, které jsou v fad€ podnikl
dle autorova soudu ,.tabu®. Dany zpiisob mysleni by mél byt okamzité odstranén a nahrazen
takovym, jenZ nebude shleddvat hodnoceni a vybér dodavateli za zbytecné a Casové

narocné, ale naopak za pifinosné a efektivni, nebot’ jak uvadi Tomek (1999, s. 237):
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,,Hodnoceni dodavatelii je jednou z nejdiilezitejsich cinnosti kazdého nakupce ¢i manazera
nakupu “.

Mezi faktory, jez se u dodavateli pii hodnoceni povazuji za kliCové dle Russell
(2013, s. 30) fadime naklady, kvalitu a dodavky. Kromé primarnich oblasti hodnoceni 1ze
definovat i konkrétné;jsi kritéria napt. financni stabilita, procesni a technologické moznosti,
struktura ndkladl, potencionalni dlouhodoba spoluprace, dodrzovani environmentalnich

pozadavkd, a jiné (Russell, 2013, s. 30).

3.4 Teorie rozhodovani

Rozhodovani jako proces vybéru té nejlepSi varianty ze spektra moZnosti, je
nejvyznamnéj$i aktivita, kterd je manazery podniku provadéna. Nelplné znalosti
a nespravny piistup k hodnoceni vedouci k rozhodovani mizou vést k podnikatelskému
neuspéchu (Fotr, Dédina, Hrizova, 2003, s. 11).

Proces rozhodovani stavi na védomém i nevédomém sloucCeni vSech informaci,
zkuSenosti a prozitych situaci rozhodovatele. Je tedy nutné definovat interni a externi
aspekty, jez rozhodovatele podnécuji k danému rozhodnuti. Za vnitini sily pasobici pfi
rozhodovani se povazuji zkuSenosti, odbornost, odhad, intuice; tedy atributy, které se
formuji v pribéhu Zivota a v mnoha ohledech se nedaji pouze naucit. Externi pisobenti je ve
znameni prostiedi, v némz je rozhodovani provadéno, pficemz dilezité jsou i okolnosti, pti
kterych se rozhodovani provadi, napf. soucasna finan¢ni situace podniku (Kovacs, 1990,

s. 111).

Samotné jadro fizeni podniku, respektive rozhodovaci proces ma dvé stranky:

e meritorni stranka, vyjadiujici riznorodost jednotlivych rozhodovacich procest, jez

se li$i svymi vécnymi a obsahovymi rysy,

e formalné-logicka stranka, jez definuje spoleéné znaky a charakteristiky
rozhodovacich procest, i ptes jejich meritorni odliSnost. Spojujicim prvkem je
tzv. ramcova procedura feSeni celého procesu rozhodovani (Veber a kol., 2000,
s. 32).
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V prubéhu tady let, kdy se autofi detailnéji zabyvaji rozhodovacimi procesy, vznikl

vétsi pocet odliSnych teorii rozhodovani. Dle Fotr, Dédina, Hriizova (2003, s. 12) se jedna

zejména o nasledujici:

1. Teorie uzitku

Rozhodnuti je provedeno na zakladé celkového ohodnoceni variant, pii vyuziti vice

hodnoticich kritérii.

Socidalne-psychologické teorie

Teorie vychazi z peclivého zkoumani subjektu a jeho chovani.

Kvantitativné orientované teorie
Zaklad této teorie spociva v aplikaci matematickych modelli a metod urcéené pro

rozhodovaci procesy.

Teorie rozhodovani v organizacich
Omezena racionalita a omezené schopnosti subjektu rozhodovani jsou zakladem,

Z kterého tato teorie vychazi.

Samotné odli$nosti jednotlivych vyse zminénych teorii vychazi z jejich charakteru:

normativni charakter — tento charakter v sob€ nosi takové teorie rozhodovani, které

poskytuji ndvody a normy pro feSeni rozhodovacich problémii;
deskriptivni charakter — teorie rozhodovani vystavéné na deskriptivnim charakteru

0 tom, jak jsou rozhodovaci problémy fedeny (Fotr, Svecova a kol., 2016, s. 18).

V ramci rozhodovani se uplatiiuji urcité postupy, které se ¢leni do jednotlivych fazi.

Na zakladé podtu fizi se rozlisuje piistup agregovany a podrobny (Fotr, Svecova a kol.,
2016, s. 22).
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A. Agregovany pristup

Tento pfistup neboli Simoniiv! model feseni problému rozli§uje &tyfi etapy v ramci

rozhodovani:

1. Intelligence (analyza okoli) - pocatecni faze, ve které se zjistuji podminky
vyvolavajici nutnost rozhodovat, identifikovat rozhodovaci problém a stanovit
jejich pticiny.

2. Design (ndvrh reseni) — aktivita, kdy rozhodovatel stanovuje mozné alternativy
feSeni problému.

3. Choice (volba reseni) — hodnoceni navrzenych variant v piedchozi etapé,
zakoncené vybérem jedné varianty, jeZ je urCena k realizaci.

4. Review (kontrola vysledkit) — zavéreéna faze rozhodovaciho procesu, kdy se

vprvé fadé¢ implementuje vybrand varianta z piedchozi faze, a poté je
posuzovano naplnéni piedem stanovenych cili. V piipadé nedostatecné
satisfakce s vysledky, je pfipustné iniciovat novy rozhodovaci proces (Fotr,
Svecova a kol., 2016, s. 22). Tato faze miZze byt pro fadu &tenafti zndma i pod

anglickym ndzvem ,, Implementation “.

! Herbert Alexander Simon — byl americky ekonom, politolog a kognitivni psycholog zamé&feny na proces

rozhodovani.
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Obrazek 6 - Simonuv model rozhodovani

INTELLIGENCE
Malezeni problému

A \
DESIGN

MoiZnosti feSeni
&

‘_

CHOICE
Vybér feSeni

REVIEW
Vyhodnoceni

Zdroj: Zpracovano dle Fotr, Svecovd a kol. (2016, s. 22)

B. Podrobny pristup
Podrobnéjsi ¢lenéni, které se téz oznacuje jako tzv. analyticky model rozhodovani

ma celkem osm etap:

1. Identifikace rozhodovaciho problému — podstatou je ziskavani a analyza
informaci z vnitinitho a vnéjSiho prostiedi organizace. Vystupem je popsani
urcitych situaci, jez vyzaduji nalezeni feSeni. Tento krok Ize tedy charakterizovat

jako iniciatora rozhodovaciho procesu.

2. Analyza a formulace rozhodovaciho problému — cilem je detailni konkretizace
problémové situace, ktera je podrobena rozhodovacimu procesu. Duraz je kladen
na stanoveni zakladnich prvkl, ureni pfiin vzniku problému a definovani

pozadovaného cile feseni.
3. Stanoveni kritérii hodnoceni — aby byly jednotlivé varianty posouzeny

a hodnoceny, je nutné stanovit Skalu kritérii, které jsou pro rozhodovatele

dilezité.
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4. Tvorba variant reseni — K dosazeni stanoveného cile mtize vést nékolik riznych

variant.

5. Stanoveni disledkii variant — faze procesu, pii kterém se rozhodovatel dozvida

o moznych dopadech jednotlivych variant z hlediska formulovanych kritérii.

6. Hodnoceni dusledkii variant a vybér varianty k realizaci — vysledkem je bud'to
vybér jedné optimalni varianty, popiipad€ urceni tzv. preferen¢niho usporadani

variant. Zavisi na uzité metode.

1. Realizace zvolené varianty — jedna se o implementaci konkrétni vybrané varianty.
V piipad€ této diplomové prace se jednd o zvoleni a nominovani jednoho

dodavatele.

8. Kontrola vysledkii — zavérec¢na faze, vniz je hodnoceno dosazeni predem
stanoveného cile. Pokud nastaly odchylky v naplnéni cilf, je nutné piipravit
a realizovat napravna opatieni (Fotr, Dédina, Hriizova, 2003, s. 14). V ramci této
prace se jednd napt. o dodrzeni ujednanych podminek dodavek, platebni moralka,

kvalita vyrobku.

3.4.1 Vicekriterialni rozhodovani

Rozhodovani jako takové se nemusi jevit v o¢ich nezasvécenych lidi natolik obtizné,
ale jen tézko si dané osoby dokazou predstavit, ze denn¢ v naSich firméach dochazi
k rozhodnutim, jez s sebou nepiinasi pouze tihu zodpovédnosti, ale zejména i finan¢ni
dopad. Denné se miize jednat o mld. K¢ (Fotr, Dédina, Hrtizova, 2003, s. 11).

Kazd¢ dilezité¢ a pro firmu vyznamné rozhodovani nemd pouze jednu variantu
rozhodnuti, ale klidn€ 1 n€kolik desitek. Otazkou je, jak a podle ¢eho onu ,,nejvyhodnéjsi*
variantu vybrat.

Jak vyplyva ze samotného ndzvu popisované problematiky, rozhodovani mezi

jednotlivymi alternativami probihd na zaklad€¢ komparace né€kolika (minimalné¢ dvou)

29



kritérii, jeZ maji napf. své vahy dilezitosti, které vyjadiuji preference rozhodovatele pti
rozhodovani (Fiala, 2008, s. 47).
Modely vicekriterialniho rozhodovani se déli na dvé skupiny, pficemz rozdilnym

prvkem je zptisob definovani mnozin rozhodovacich variant. Jedna se o:

1. Model vicekriterialniho hodnoceni variant
Je stanoven kone¢ny seznam variant, pficemz jsou jednotlivé ohodnoceny dle

vybranych kritérii. Blize specifikovano v kapitole 3.4.1.1.

2. Model vicekriterialni optimalizace
Tento model vyuziva ke stanoveni variant soustavu omezujicich podminek z divodu
nekoneéné mnoziny variant, jez jsou ohodnoceny pomoci kriteridlnich funkci (Subrt
a kol., 2015, s. 150). (Vicekriterialni optimalizace nebude v diplomové praci blize

specifikovana, jelikoZ jeji vyuziti neni pro zvolenou spolecnost relevantni).

3.4.1.1 Model vicekriterialni analyzy variant

Uloha vicekriterialni analyzy variant neboli VAV, jak jiz bylo definovano vyse, je
model rozhodovani, pro ktery je charakteristicky kone¢ny seznam variant rozhodovani
a={au, az, ..., an}, jez je podroben zvolenym kritériim f= {f1, 2, ..., /n}. Vysledkem je urcita
kriterialni hodnota (Ym1, Ymz, ..., ymn) (Subrt a kol., 2015, s. 150).

Cely tento model je vétSinou vyjadien pomoci tzv. kriteridlni matice Y (1), kde je

mnozina variant m a mnozina hodnoticich kritérii n (Jablonsky, 2002, s. 271).

fi f2 - fa
a Y11 Y1z - Yin

Y = a_z Y21 Y22 - Yon (1)
An Ym1i Ym2 v Ymn
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Vybrana kritéria v kriteridlni matici se déli zejména dle:

1. Povahy

a. Kritéria maximalizacni - ¢im vy$si je kriterialni hodnota, tim je varianta lepsi.

b. Kritéria minimalizacni - za preferovanou variantu je povazovana ta, jejiz

kriterialni hodnota dosahuje nejnizs§i hodnoty.

Vyhodné je pracovat pouze s jednim typem kriterialni povahy v celé matici.

2. Kvantifikovatelnosti

a. Kritéria kvantifikativni — vysledné kriteridlni hodnoty jsou objektivné

méritelné.

b. Kritéria kvalitativni — Kriterialni hodnoty nelze objektivné zméfit. Jsou
definovana jako kritéria subjektivni. Pro stanoveni (vycisleni) lze pouzit
urcité metody, které z kritéria subjektivniho vyvodi svym zplsobem
kritérium objektivni. Pro tento pfevod se vyuziva napt. bodovaci metody,

popiipadé relativni hodnoceni variant (Subrt a kol., 2015, s. 151).

Nedilnou soucasti kazdé vicekriteridlni ulohy je 1 modelovani preferenci
rozhodovatele. Preference vyjadiuji naklonost rozhodovatele ke kazdému kritériu zvIast.
Jinak feceno, kazdé kritérium ma pro danou osobu jiny vyznam, dilezitost (Fiala, 2008,

S. 50). Preference lze vyjadtit pomoci nasledujicich metod:

1. Aspiracni uroven
Preference je stanovena pomoci hodnoty, kterd vyjadiuje ptipustnou tiroven, jez musi
varianty dosédhnout pifi hodnoceni dle jednotlivych kritérii. Na zéklad¢ této
preferen¢ni metody se rozliSuji varianty akceptovatelné a neakceptovatelné,

Vv zavislosti na dosaZeni €1 nedosazeni aspiracni Grovne.
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2.

Ordinalni informace
Metoda je zalozend na sestupném usporadani kritérii dle jejich dulezitosti.
V nekterych piipadech mize dojit i k tzv. kvaziuspotadani, coz je situace, kdy

kritéria mizou mit stejnou dilezitost pro rozhodovatele.

Vahy
Rozsitend metoda, pii které se vyuziva relativni daleZitost jednotlivych kritérii
V porovnani s ostatnimi kritérii. Vahy nabyvaji hodnot v intervalu (0,1), pficemz

jejich soucet musi byt roven 1 (Fiala, 2008, s. 50).

V mnoha publikacich je zminovana i metoda kompenzace kriterialnich hodnot, ktera

spociva v substituci, kdy Spatné¢ ohodnocena varianta dle n¢kterého kritéria, 1ze substituovat

lepsi kriterialni hodnotou vychazejici z hodnoceni podle jiného kritéria (Fotr, Svecova a kol.,

2016, s. 174).

Varianty v modelech vicekriterialni analyzy variant piedstavuji ur¢ity rozhodovaci

seznam alternativ, které rozhodovatel postupuje jednotlivym kritériim. Kromé nutnosti

jejich dosazitelnosti, logi¢nosti a vhodnosti, mohou mit i specialni vlastnosti. Dle Subrta

a kol. (2015, s. 152-153) se definuji nasledujici varianty:

a)

b)

Dominujici varianta — jedna varianta (a;) dominuje druhou variantu (a;) podle vSech
usuzovanych kritérii. Respektive, nejlepsi varianta se oznacuje jako dominujici, horsi

jako dominovana.

Vzdjemné nedominované varianty — jedna varianta v porovnani s druhou nedosahuji
kriteridlnich hodnot, které by byly u jedné varianty pouze lepsi a druhé pouze horsi,

popftipad¢ jsou totozné.
Nedominovana varianta - nedominovana neboli paretovskd varianta je

charakterizovana tim, Ze Zadnd z dalSich variant nedosahuje ani jedné lep$i kriterialni

hodnoty.
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d) Idedlni varianta — lze definovat stejné jako nedominovanou, nebot' vysledky
kriteridlnich hodnot jsou v porovnani S ostatnimi variantami nejlep$i. Jedna se ale

pouze o hypotetickou variantu, kterd obvykle neexistuje.

€) Bazalni varianta — opak idealni varianty. Opét se jedna o hypotetickou, ne piilis
realnou variantu, kterd definuje danou variantu jako nejhors$i dle dosazenych

vysledkill v porovnani s ostatnimi variantami.

f) Kompromisni varianta — jedna se o variantu, ktera v souctu dosahuje nejlepSich
kriterialnich hodnot dle vSech kritérii. Je to varianta, jez je doporucena jako feSeni
problému. Jeji stanoveni vychazi z vice zpiisobli, napt. dle vzdalenosti od idealni

varianty.

24 Clenéni uloh vicekriterialni analvzy variant

Modely VAV lze Klasifikovat dle dvou hledisek (Subrt a kol., 2015, s. 154):

1. (il reseni ulohy

a. Vyber jedné varianty — cilem rozhodovatele je nalézt pouze jednu variantu,

ktera bude brana jako kone¢né rozhodnuti. Jedna se o kompromisni variantu.
b. Uspordadani variant — situace, kdy naplnéni cile predstavuje existence
uspofaddaného seznamu variant od ,,nejlepsi po ,,nejhorsi* variantu. Neklade

se diiraz na vybér pouze jedné varianty, ale zavisi na celkovém potadi.

c. Klasifikace variant — cilem rozhodovatele je rozdélit varianty do

jednotlivych, pfedem stanovenych ttid (Jablonsky, 2002, s. 272).
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2. Informace, s jakou uloha pracuje
= definuje, jaké informace o preferencich mezi variantami a kritérii ma rozhodovatel

k dispozici:

a. Zadna informace — vyjadfuje neexistenci preferenci mezi kritérii. Pro
samotné varianty vSak informace o preferencich existovat musi, jinak by

nebylo mozné model vyfesit.

b. Nomindlni informace — informuje o preferencich mezi kritérii pomoci
aspiranich tUrovni, které musi varianty alesponn dosdhnout, aby byly

akceptovatelné rozhodovatelem.

C. Ordinalni informace — vyjadiuje potadi preferenci mezi kritérii dle
dileZitosti, které ma pro rozhodovatele. Ptipadné tikd i pofadi variant

vychazejici z hodnoceni jednotlivymi kritérii.
d. Kardindlni informace — tato informace vyjadfuje kvantitativni charakter
preferenci. U kritérii se jednd o vahy, u variant 0 samotny vysledek

ohodnoceni dle jednotlivych kritérii (Subrt a kol., 2015, s. 155).

<  Metody stanoveni vah Kritérii

Ziskani vysledku zfeSeného vicekriteridlniho modelu je podminéno prvotnim
stanovenim vah jednotlivych kritérii. Metody stanoveni vah kritérii Ize rozd¢lit do skupin,
Vv zavislosti na tom, s jakou informaci (zadna, nominalni, ordinalni, kardinalni)

0 preferencich kritérii se pracuje (Subrt a kol., 2015, s. 155). V dal§im prib&hu prace jsou

predstaveny metody vychézejici z ordindlni a kardinalni informace o preferencich kritérii.

° Stanoveni vah kritérii z ordindlni informace o preferencich kritérii

Jak vychazi ze samotné definice ordinalni informace, fadi se sem skupina metod,
u kterych je rozhodovatel schopen stanovit potadi kritérii dle jejich subjektivni dilezitosti

pro zainteresovanou osobu (Subrt a kol., 2015, s. 157).
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1. Metoda poradi
Jedna se o jednoduchou metodu, jejiz princip spociva v ptifazovani potadi dilezitosti
jednotlivym kritériim. Nejvice dulezitému kritériu je ptidélena hodnota K, jenz
vyjadiuje celkovy pocet kritérii. Kritérium na druhém misté dalezitosti ma hodnotu
k - 1, atd. Nejméné dulezité kritérium ma hodnotu 1. Aby byla ziskana konkrétni
vaha kritéria, je pfifazend hodnota oznaCena napt. symbolem pj vyd€lena sumou

vSech ostatnich hodnot p. Soucet vSech vah se rovna 1 (Jablonsky, 2002, s. 275).

2. Metoda Fullerova trojuhelniku
Synonymem této metody je oznaceni metoda parového srovnani kritérii. Jak z nazvu
vyplyva, jedna se o metodu, kdy se vzdy postupné porovnavaji mezi sebou dveé
odli$na kritéria dle duleZitosti. Porovnani se provadi v tzv. Fullerové trojahelniku.
Kazdé¢ kritérium dostane potadové Cislo — 1, 2,..., k. Z kazdého porovnani se
zakrouzkuje ono pofadové <Cislo, které je pro rozhodovatele dilezitéjsi.
Zakrouzkované mohou byt ob¢ kritéria, ponévadz v urcité situaci rozhodovatel neni
schopen stanovit pevnou preferenci. Jakmile jsou porovnany vSechna kritéria, dojde
k secteni vSech zakrouzkovanych ¢isel dle jednotlivych pofadovych ¢isel oznacujici
dil¢i kritéria. K samotné hodnoté vahy i-tého kritéria se dojde dle vzorce (2) (Fiala,

2008, s. 52):

V= % (2)

kde n; vyjadiuje celkovy pocet zakrouzkovani i-té¢ho kritéria a N zase celkovy pocet
zakrouzkovani.

Schéma Fullerova trojihelniku je nasledujici:

1 1 1 1
2 3 4 k
2 2 2
3 4 k
k-2 k-2
k-1 k
k-1
k

Zdroj: Upraveno dle Fiala (2008, s. 52)
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Metoda parového srovnavani kritérii miize vSak byt zna¢né zavadéjici, nebot’ mize
nastat situace, kdy ur¢ité kritérium nemusi obdrzet Zadnou preferenci a z toho diivodu
by byla jeho vaha nulova. Logicky by se dalo dané kritérium povazovat za zbyte¢né
a bylo by mozné ho vynechat, ale to by vSak nebylo spravné feseni. V takovém
pripad¢ dochazi k postupu, kdy se pocet preferenci kazdého kritéria zvysi

0 1 jednotku (Subrt a kol., 2015, s. 158-159).

° Stanoveni vah kritérii z kardinalni informace o preferencich kritérii

Do této skupiny se fadi metody, které stanovuji vahy kritérii z kardinalni informace
o jejich preferencich. Pfedpokladem téchto metod je schopnost urceni potadi diilezitosti

kritérii a zarovefi i pomér diileZitosti mezi viemi kritérii (Subrt a kol., 2015, s. 159).

1. Bodovaci metoda
Piedpokladem této metody je prvotni stanoveni ur¢ité bodovaci stupnice — napt. od
1 do 10. Jednotliva kritéria budou posuzovana dle dilezitosti, pficemz rozhodovatel
kazdému kritériu dle jeho uvazeni ptisoudi body dle nastavené bodové skaly. Dvé
1 vice kritérii mohou ziskat stejny pocet bodt. Jakmile jsou pfidéleny body vSem
kritériim, dojde K vypoétu vah. Vzorec vypoctu je totozny jako u metody potadi.
Respektive ziskané body jednotlivych kritérii jsou vydé€leny celkovou sumou vsech

rozdanych bodt (Jablonsky, 2002, s. 275).

2. Saatyho metoda
Druhou metodu vychazejici z kardindlni informace o preferencich kritérii Ize
roz€lenit do dvou krokd.
V prvnim kroku dochdzi k parovému srovnavéani mezi dil¢imi kritérii, podobné jako
u metody Fullerova trojuhelniku. AvSak aby byl rozdil dalezitosti jednotlivych
kritérii vice zdlraznén a rozliSen, urcuje se rovnéz i velikost oné preference, jeZ se
vyjadii poétem bodii z bodové skaly 1 — 9 (Fotr, Svecova

akol., 2016, s. 171-172).
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Tabulka 2 — Saatyho bodova stupnice

Pocet bodl Popis

1 DuleZitost porovnavanych kritérii je stejna

3 Prvni kritérium je slabé daleZitéjsi nez druhé

5 Prvni kritérium je dosti duleZitéjsi nez druhé

7 Prvni kritérium je prokazatelné dllezitéjsi nez druhé

vvvvvv

Zdroj: Upraveno dle Fotr, Dédina, Hriizova (2003, s. 127)

V ramci bodovaci stupnice je mozné pouzit i zbylé bodové hodnoty 2, 4, 6, 8, které
rozhodovatel vyuzije v ptipadé potieby zdlraznéni vice vystihujiciho rozdilu mezi

dvéma kritérii (Fotr, Dédina, Hrtizova, 2003, s. 127).

Vysledky dil¢ich porovnani se nasledné vyobrazi do tzv. Saatyho matice S (3), kde

se jednotlivé prvky interpretuji jako odhady podilu vah i-tého a j-tého kritéria (Fiala,

2008, s. 53).
1 S12 " Sin
R @
Tsae  1/s12 1

Saatyho matice se nesklada pouze ze samotnych hodnot bodové stupnice, ale

i Z jejich reciprokych hodnot.? Tudiz plati, Ze sij= 1/s;ji (Fiala, 2008, s. 53).

Ve druhém kroku se stanovi samotné hodnoty vah jednotlivych kritérii. Pro vypocet
se vychazi z jiz sestrojené Saatyho matice. Samotny vypocet vah je proveden ve dvou
krocich:

a. Vypocet geometrického pruméru radkii Saatyho matice dle vzorce nize (4)

b; = n/ j=1Sij 4)

2 Reciproké hodnoty neboli pievracené hodnoty
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b. Stanoveni vah kritérii pomoci normalizace hodnot bi dle vzorce nize (5)

_ _ b
vt - Zln=1bi (5)

V ramci stanoveni vah pomoci Saatyho metody vSak ¢asto mtize dojit k dosazeni
nekonzistence matice, kdy nebude platit vztah Shj = Shi * Sijpro vSechna
h,i,j=1,2, ..., n. Proto se doporucuje spocitat miru konzistence, ktera provéii, zdali
nedoslo k pochybeni pii zadavani odhadi poméri vah (Subrt a kol., 2015, s. 161).
Dle Subrt a kol. (2015, s. 161) se miize spravnost odhadtl vah provéfit skrze index

konzistence (6), ktery profesor Saaty definoval jako:

Iy = e (6)

n-1
kde Imax predstavuje nejvétsi vlastni ¢islo Saatyho matice, tzv. nejvétsi kofen
polynomu. K tomuto ¢islu se dojde pomoci determinantu matice (S - Imax E), jenz se
polozi rovna nula. Ke splnéni konzistence matice je nutné¢ dosdhnout hodnoty Is< 0,1

(Subrt a kol., 2015, s. 161).

Snaz§im zpuisobem jak provéfit konzistenci matice je dle profesora Fialy (2008,

S. 54-55) pomoci nasledujiciho testu:
62< 0,1 prok =3,
62<0,2prok=4,5,6,7

62<0,3prok>7,

kde o2 je odhad rozptylu ze ziskanych hodnot z parovych srovnani kritérii

a k vyjadiuje pocet kritérii v modelu. JestliZe je test splnén, matice je konzistentni.
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X Metody vybéru kompromisnich variant

° Metody nevyzadujici informaci o preferenci kritérii

Metody, jez v sobé nezahrnuji informace o preferencich jednotlivych kritérii.
Kompromisni varianta se nalezne snadno pomoci dvou metod (Subrt a kol., 2015, s. 164):
1. Bodovaci metoda
2. Metoda poradi
Princip téchto dvou metod byl popséan v ptedchozi ¢asti zabyvajici se stanovenim vah

kritérii.

) Metody vyzadujici aspiraéni urovné kritérii

Postup stanoveni kompromisni varianty V ramci téchto metod opét neni naroc¢ny.
Porovnavaji se kriteridlni hodnoty vSech variant podle toho, zda dosahly aspiracni urovné ¢i
nikoli. Pokud ne, varianty jsou oznaCeny jako neakceptovatelné a vybér kompromisni
varianty se zuzuje na zbylé varianty. Aby zbyla pouze jedna varianta, musi v urcitych
situacich dojit k zpfisnéni aspiracnich trovni. Naopak, pokud jsou pii prvotni analyze
shledany vSechny varianty za nedostacujici, je tfeba aspira¢ni Grovné snizit (Fiala, 2008,

S. 65).

1. Konjunktivni a disjunktivni metoda

Konjunktivni metoda spoc¢iva v tom, Ze rozhodovatel povazuje za kompromisni
variantu pouze tu, jejiz kritéria splituji aspiraéni Grovné. Castym jevem je, Ze musi
n¢kolikrat dojit ke zméndm v Grovnich aspirac¢nich urovni, aby fesitel nalezl onu
jednu variantu. Cil disjunktivni metody je stejny, ale proces nalezeni kompromisni
varianty miize byt zdlouhavéjsi, nebot’ rozhodovatel poklada vzdy za akceptovatelné
ty varianty, u nichz alespon jedno kritérium dosahuje aspira¢ni trovné (Fiala, 2008,
S. 66-68).

2. Metoda PRIAM

Metoda oznacovana za propracovanéjsi s prvky umeélé inteligence (Fiala, 2008,
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S. 65). Cilem je nalézt jedno nedominované feSeni zalozené na heuristickém
prohledavani mnoziny variant (Fiala, 2008, s. 68). Postup spociva v dil¢ich zménach
aspiracnich urovnich u kazdého kritéria. V prvnim kroku jsou aspiracni urovné
kritérii nastaveny jako bazalni hodnoty. V tomto ptipadé do ,,dalSiho kola* postupuji
vSechny varianty. V nasledujicich krocich se postupné zptisnuji jednotlivé aspiracni
urovné kritérii, pti¢emz zbyde pouze jedna varianta, ona kompromisni. Jedna se tedy

0 postupnou metodu (Subrt a kol., 2015, s. 167-168).

) Metody vyzadujici ordinalni informaci

Jedna se o metody, jez jsou definovany nutnosti zadani potradi dilezitosti kritérii

(Subrt a kol., 2015, s. 169).

1. Lexikograficka metoda
Princip metody spocivd v ur€itém algoritmu, kdy se kriterialni hodnoty variant
porovnavaji nejdiive dle preferencné nejdulezitéjsiho kritéria. V ptipadé, ze nejlepsi
kriterialni hodnoty dosahuji alesponi dvé varianty, je nutné tento postup zopakovat
v ramci druhého nejvyznamnéjsiho kritéria. Tento algoritmus se opakuje do té doby,

neZ zbyde pouze jedna kompromisni varianta (Subrt a kol., 2015, s. 169).

) Metody vyzadujici kardinalni informaci

Metody se rozdéluji do tii skupin (maximalizace uzitku, vzdalenost od idealni

varianty, preferenéni relace) v zavislosti na p¥istupu k hodnoceni variant (Subrt a kol., 2015,

s. 170).

» Maximalizace uZitku
Jadrem metody je hodnota uzitku, kterou rozhodovatel ziské na zaklad¢ vybéru urcité
varianta vhodnéjsi dle urcitého kritéria. Vyslednd hodnota uzitku se stanovi jako
suma vSech dil¢ich uzitkl dle jednotlivych kritérii. Kompromisni varianta je ta, jez

dosahuje nejvyssi hodnoty uzitku (Fiala, 2008, s. 86).
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1. Metoda vazeného souctu
Kompromisni varianta je nalezena pomoci konstrukce linearni funkce uzitku se
stupnici 0 - 1. Nejprve se stanovi nejlepsi a nejhorsi varianty dle vSech kritérii,
respektive se rozdéli 1 a 0 bodi. Varianty, které jsou mezi dvéma ,,proti poly* ziskaji

hodnotu v intervalu (0, 1) (Jablonsky, 2002, s. 280).

Nasledné se sestavi matice R skladajici se z hodnot funkci uzitku jednotlivych
variant polozenych vSem kritériim. Vzorec (7) na stanoveni hodnot matice R je
nasledujict:

PR R Y_ij_ dj
ny = g ™

kdy yij vyjadiuje dosazenou kriterialni hodnotu i-té varianty dle j-tého kritéria; d; je
bazalni kriterialni hodnota a hj naopak idealni kriterialni hodnota.
Vysledna neboli agregovana hodnota uzitku dil¢ich variant se stanovi pomoci vzorce
(8):

u(a;) = Zvj X Tij (8)

pricemz Vj charakterizuji vahy kritérii.

Za kompromisni variantu se povazuje ta, ktera s sebou pfinasi nejvyssi uzitek (Subrt

akol., 2015, s. 171-172).

2. Metoda AHP

Analyticky hierarchicky proces funguje na principu Saatyho parového porovnavani
prvkii na jednotlivych arovnich hierarchické struktury (Subrt a kol., 2015, s. 173).
Jednoducha uloha VAV, kdy o rozhodovacim problému rozhoduje jeden
pozorovatel. Hierarchicka struktura ma vét$inou ti'i urovné (Jablonsky, 2002,
S. 282-283):

a. Cil vyhodnocovani (napt. vybér kompromisni varianty, sefazeni variant)

b. Kritéria

c. Varianty
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Obrazek 7 - Struktura metody AHP

Cil modelu Uroveri 1
Kritérium 1 Kritérium 2 Kritérium n Uroveii 2
Varianta 1 Varianta 2 Varianta m Uroveii 3

Zdroj: Upraveno dle Subrt a kol. (2015, s. 174)

Bézné je pouziti metody AHP i pro evaluaci vice hodnotiteli. V takovém piipadé je

hiearachie &tyfaroviiova (Subrt a kol., 2015, s. 174).

Postup ziskani kompromisni varianty pomoci metody AHP spociva ve tiech krocich:

a. Konstrukce hiearchické struktury — viz obrazek €. 10.

b. Pdrové porovndvani prvkii — provedeno pomoci Saatyho metody, kdy se
jednotlivé varianty polozi postupné vSem kritériim. Podrobny postup

vysvétlen v kapitole 3.4.1.1 v ramci stanoveni vah pomoci Saatyho metody.

C. Syntéza zjistenych preferenci a stanoveni kompromisni varianty — Ke zjisteni
nejvyhodnéjsi varianty poslouzi jednoduchy soucet dil¢ich hodnoceni variant

podle jednotlivych kritérii (Subrt a kol., 2015, s. 173).

» Minimalizace vzdalenosti od ideadlni varianty
Metody spocivaji v nalezeni kompromisni varianty na zakladé vzdalenosti od
hypoteticky nejlepSi varianty, tzv. idedlni. Samotné metody se li§i pfistupem ke

stanoveni vzdalenosti testovanych variant od té idealni (Fiala, 2002, s. 92).
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1. Metoda TOPSIS
Postup metody TOPSIS probiha v péti krocich. Dilezité je zminit charakter Kritérit,
nebot’ vSechna kritéria musi byt maximaliza¢ni. Z tohoto divodu je metoda vhodna
pro modely zaloZenych na maximaliza¢nich kritériich (Jablonsky, 2002, s. 281).

Zakladnich pét krokti postupu metody TOPSIS Ize stanovit nasledovné:

a. Transformace piivodnich kriterialnich hodnot yij na hodnoty rij dle vzorce

(9)
YVij 9)

i =
J 2
2?1=1yi]'

b. Vypocet vazené kriterialni matice dle vzorce nize (10)

W = U]' X rl-]- (10)

kde vj vyjadiuje vahu j-tého kritéria.

C. Stanovi se idedlni varianta s hodnotami Hi Hy,...Hx a bazdlni varianta

S ohodnocenim D1 Do, ...Dk.

d. Vypocet vzdalenosti variant od idedlni (d*) a bazdlni varianty (d) dle vzorct

nize (11 a 12)
di = |EF_,(wy;— H)* di = |EF_(wy—D)*  (11)(12)
e. Stanoveni relativni vzddlenosti (ci) od bazalni varianty dle vzorce (13)

Vysledné hodnoty naleZi intervalu <0, 1>, pfi¢emZ kompromisni varianta je ta, jeZ

je co neblize hodnoté 1 (Jablonsky, 2002, s. 281-282).
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4 Vlastni prace

Prakticka cast diplomové prace je zpracovana na zékladé podkladi firmy pisobici
V automobilovém primyslu, dale oznacovana pouze jako Spolecnost. Obchodni nazev neni
V prubéhu prace zminovan, jelikoz Spole¢nost si nepieje byt veiejné uvadéna. Pozadovanym
vysledkem prace je aplikovatelnost v praxi a urcitd vyse ptinosu pro Spolecnost.

V ramci pocatecnich tvah o tom, jakym smérem by se méla tato diplomova prace
ubirat, aby alesponi trochu pomohla Spole¢nosti, padlo n¢kolik zajimavych témat, ale po
zaveérecné konzultaci s manazerem Spolecnosti bylo rozhodnuto, Ze prace se bude zabyvat
hodnocenim a vybérem dodavateli. Jelikoz v ramci obchodnich ¢innosti Spolecnosti
vznikaji zna¢né obtizné dodavatelské fetézce, tak samotné fizeni dodavatell se dostava
Z hlediska rizik Spole¢nosti na piedni pticky, ponévadz Spole¢nost miize ztratit nejen své
finan¢ni prosttedky, ale zeyména miiZe vyrazné zni¢it svou dlouhodobé budovanou reputaci
u zékaznikli. Aby takovym scénariim Spolecnost predchdzela, je nutné se dikladné zamérit
na samotny vybér a hodnoceni dodavatel pied jejich moZnou nominaci na konkrétni
zakazky.

Vlastni ¢ast diplomové prace lze rozdélit na Ctyfi zakladni celky. V prvni ¢asti je
struéné charakterizovana Spole¢nost, je popsan proces nakupu ve Spole¢nosti a v neposledni
fad¢ jsou definovany jednotlivé normy a standardy pro management kvality a z nich
vychazejici procedury, jez jsou detailnéji popsany. Druhy usek se tyka analyzy soucasné¢ho
procesu pii hodnoceni a vybéru dodavatel na konkrétnim projektu a nasledném zhodnoceni.
Analyzovan je i1 proces periodického hodnoceni dodavateli. Tteti Cast jiz pIn¢ vyuziva
poznatky ziskané z teoretické Casti diplomové prace, kdy autor pouzije vybrané metody
vicekriterialni analyzy variant a vytvoii novy rozhodovaci proces implementovany na
stejnou zakazku, jako ve druhé ¢asti. Soucasti této ¢asti je i navrh zcela nového formulate
pro periodické hodnoceni dodavatelii. Shrnuti vysledkt vlastni prace jakoZzto Ctvrta Cast
druhé ¢asti vlastni prace a dale popisuje pfinosy, které Spolecnost ziskd implementaci
novych procesi.

Zaver slouzi jako komplexni rekapitulace celé diplomové prace, kdy autor hodnoti

dosaZeni stanovenych cilt.

44



4.1 O Spolecnosti

Spole¢nost ptisobici v Praze vznikla 6. srpna 2018, kdy doslo k jejimu odstépeni od
jeji matetské spoleGnosti. Z tohoto diivodu, historie Spole¢nosti v Ceské republice saha az
do roku 2001. Pfedmét ¢innosti Spole¢nosti je ryze obchodni, Klicovy zabér podnikani je
preprodej automobilovych soucastek do svétel fady celosvétovych automobilek.

Ve Spole¢nosti se setkavaji tfi druhy byznyst — IPO, Distribuce a EMS.

1. 1PO business
Obchodni struktura s nejmensi ptidanou obchodni hodnotou. Princip spociva v tom,
7e matefska spole¢nost nakoupi jednotlivé komponenty, ty pak distribuuje svym
dcefinym spolecnostem po svété, a ty je nakonec prodavaji svym zakaznikiim.
V tomto modelu Spole¢nost nevytvaii svou cenu, ta je jiz dand. Z tohoto divodu je

velky daraz kladen na efektivitu logistiky oproti nakupu.

2. Distribuce
Spolenost vtomto byznysu nakupuje soucastky napiimo od dodavatele. Dily
pieceni s pfidanim své marze a ndsledné proda svym zdkaznikiim. Je zde vétsi

zodpovédnost, nebot’ cena je v rezii Spolecnosti.

3. EMS business
neni tvofen pouhym pieprodejem soucastek jako u zbylych dvou obchodi, ale
vytvaii se zde urCitd pridana hodnota technického charakteru. Pfidand hodnota
spociva v tom, ze Spole¢nost nakoupi soucastky, proda je partnerskému vyrobnimu
podniku, ktery je dle pfedem stanovenych specifikaci zpracuje a osadi, z cehoz
vznikne findlni produkt, jenz je nasledné nazpét prodan Spolecnosti, kterd jej proda
svému zdkaznikovi. Aby EMS byznys spravné fungoval a neustale se rozrustal, tak

vvvvvv

a evaluace dodavateld.
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Obrazek 8 - Struktura EMS byznysu

Vyrobni
spoletnost
Dodavatel Spoleénost Zakaznik Automobilka
(TIER 3) (TIER 2) (TIER 1) (OEM)

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklade podkladii Spolecnosti

Z obrazku €. 11 lze ilustrativné ptiblizit EMS model, kdy jednotlivé fady TIER
charakterizuji dodavatele v automobilovém pramyslu. TIER 3 jsou dodavatelé
surovin a komponentd, tedy jsou nejnize v supply chainu. Skupina TIER 2
charakterizuje dodavatele podsestav a montaznich dili. TIER 2 tedy zastupuje
analyzovana Spolec¢nost v této diplomové praci. TIER 1 je pfimy dodavatel do
automobilek napi. dodavatelel svétlometu. Na vrcholu pyramidy jsou samotné
automobilky, které jsou puvodci vzniku celého dodavatelského fetézce a jsou

oznacovany zkratkou OEM, coz znamena ,,Original Equipment Manufacturer®.

4.2 Cinnost nakupniho oddéleni

Nakupni odd¢leni jako takové ve SpoleCnosti neexistuje, respektive funkce nakupu
zastupuji zamé&stnanci pracujici na oddéleni Sales & Quality a oddéleni Sales & Planning.

Nékupni proces pro oddéleni Sales & Quality zacind vzdy obdrzenim poptavky ze
strany zakaznika. Od tohoto okamZiku se rozbiha ve vét§iné piipadil slozity a zdlouhavy
proces, kdy Spolecnost zkoumd a analyzuje zakdzku a zejména poptadva jednotlivé
komponenty u svych at’ uz stalych ¢i novych dodavateli. Tento proces se ve Spolecnosti
nazyva RFQ (Request for quotation). Cely proces ndkupu ve stddiu RFQ je detailné
vizualizovan v ptiloze €. 1 s vyuZitim prvkl grafické notace BPMN (Business Process
Model and Notation), slouzici k modelovani podnikovych procesti pomoci procesnich
diagramu. Vytez dané procedury v soucasné podob¢ je zobrazen na obrazku ¢. 12, kde jsou

vidét jednotlivé kroky celého procesu.
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Obriazek 9 - RFQ faze - vyvojovy diagram

Zaslini poptivioy dodavatelim |

Vibir dodavatale >

‘ Eszlkulace a interni odsoublzzant ‘

| Wabidka zakaznikovi |

NG
Decenit

Zpéma vazha od =_

[e):e
Nominecs na projelkt

Prachod na "Zshijent nového projeko”
Zdroj: Vlasmi zpracovani na zakladé podkladii Spolecnosti
Pted samotnym popisem jednotlivych krok vyvojového diagramu je autorem
proveden rozbor procesu. Se samotnou procedurou jsou spjaté i vstupy a vystupy, které
dopliji jednotlivé faze.

Na obrazku ¢. 13 je ptedstaven navrh nového vyvojového diagramu RFQ faze

vychazejici z autorova rozboru.
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Obrazek 10 - RFQ faze - vyvojovy diagram - aktualizace

| Zaslani nahidek dodavatelim |

E‘lenm;:b%;;?a doda;iﬂﬂ nebo Vyhodnoceni nabidek —

+ Kalkmlace a interni odsouhlageni

Mabidka zikaznikovi

Dacanit — e

Nominsce na projekt

Dfachod na " Zahdjend novaho poojeln”

Zdroj: Viasmi zpracovani na zakladé podkladii Spolecnosti

Pti porovnani soucasného a nové navrhovaného vyvojového diagramu jsou viditelné
tfi zmény, viz cervené oznacené. Zasadni zména spociva v tom, Ze autor specifikoval novy
krok v procesu, ktery je dle n¢ho podstatny. Jedna se o ,,Vyhodnoceni nabidek®, tedy o ¢ast
Vv procesu, kdy nakup¢i vyhodnocuji obdrZzené nabidky od dodavateli. Zavéfem porovnani
nastavaji dvé situace, bud’ ndkupci neshledava zadné nedostatky a ,,posila* nabidku do dalsi
faze, a nebo jsou nalezeny urcité nejasné body v nabidce, které musi dodavatel vysvétlit a
ptipadné aktualizovat, pfi¢emz s touto moZnosti souvisi druha zména v procesu. Dokud neni

nabidka od dodavatele z pohledu nakupu dostate¢nd, nemtze dodavatel projit do samotného
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stadia vybéru dodavatele. Soucasti navrhovaného vyvojového diagramu jsou nové i piidané
riziko (R1) a protiopatieni (C1, C10). Oba tyto body nalezi do faze kalkulace a interniho
schvaleni, kde autor shledava riziko, ze kalkulovand nabidka zékaznikovi miize byt
nespravné pripravena. Aby se riziku predeSlo, je nastoleno protiopatieni, kdy kazda
kalkulace musi byt zkontrolovdna zaméstnancem obchodniho oddéleni (C1) a poté
schvalena a podepsana nadtizenym (C10).

Je nutné fici, ze vySe popsané aktualizace nejsou jediné, které autor provedl. Jak jiz
bylo zminéno, vyvojovy diagram je nutné hodnotit spolecné se stanovenymi vstupy
a vystupy, kterymi se autor pii svém rozboru rovnéz zabyval. I kdyz celkové navrhované
zmény v oblastech vstupll a vystupl jsou spiSe formalniho charakteru a svym zptisobem
diametraln€ neméni nastaveny proces, autor je presvédcen, ze diky dodate¢nym
a aktualizovanym informacim je proces snaze k porozuméni nejen pro zaméstnance
Spole¢nosti, auditory, ale i nezainteresované osoby. Celkovy aktualizovany proces je

soucasti ptilohy €. 2.

Nize jsou jiz popsany jednotlivé ndkupni kroky v procesu RFQ dle aktualizované verze:

e Zaslani nabidek dodavatelim* — jakmile obdrzime poptavku ze strany zdkaznika,
musi odpovédna osoba na oddé€leni Sales & Quality pieklopit poptavku i na své
dodavatele sub komponenti. JelikoZ neni ve SpoleCnosti vytvoren oficidlni
dokument, ktery by slouzil jako formular pro poptavky, tak se vétSinou piekopiruje
zakaznikv format, ¢i se sepisi dilezité udaje do téla e-mailu. Tyto zpusoby autor
povazuje za neprofesiondlni a zaroven shledava vysoké riziko, ze se s dodavateli
zapomenou sdilet dulezité tidaje, poptipad¢ dojde k zaslani takovych informaci, které
nejsou pro dané skupiny dodavatell relevantni.

e V druhém kroku jiz Spole¢nost obdrzi oficialni nabidky od dodavateld, pficemz
osoba odpovédnd za dany projekt musi v dal$im fazi vyhodnotit v§echny nabidky.
Nabidky se vyhodnoti dle stanovenych kritérii, jez jsou stéZejni pro Spole¢nost.
V ptipad€ nejasnosti ¢i chybégjicich informaci je dodavatel obeznamen a pozadan
o aktualizaci nabidky. Soubor kritérii pro hodnoceni a vybér dodavateld je

analyzovan v pribéhu dalSich kapitol prace. Na zékladé¢ vyhodnoceni vSech
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ziskanych nabidek nakupni oddéleni vybere preferovaného dodavatele, jehoz zaradi
mezi své obchodni partnery.

e Dalsi krok jiz vyuzivd vSechny zvolené nabidky od dodavateli a ptipravuje se
kalkaluce nabidky zakaznikovi. Cely tym Sales & Quality intern¢ probere strategii
a pfistup k zdkaznikovi a spole¢né ptipravi oficialni nabidku, kterd musi byt
schvalena manazerem Spole¢nosti.

e Nasledn¢ Spolecnost ocekava zpétnou vazbu od zékaznika s vyhodnocenim
postaveni Spole¢nosti. Zpétnd vazba je analyzovana, a pokud zakaznik nenominuje
dodavatele, je stanoven dal$i termin pro zaslani aktualizované nabidky, kdy tym musi

provést opét vSechny kroky procesu.

Vyse popsany proces se ve vétsiné pripadi opakuje nejméné tiikrat, nezli zakaznik
nominuje dodavatele. Velice Casté jsou vSak Ctyf 1 peti kolova vyberova fizeni se znacné
kratkymi terminy. Jednd se o naroCnou fazi jak pro samotnou Spole¢nost, tak i jejich
dodavatele. Proto je velmi dilezité, aby Spolecnost poskytovala svym dodavatelim
dostate¢né zpétné vazby a dbala na spravné a detailni vyhodnocovani vSech separatnich
nabidek.

Zarovenl je tento proces zminén v kapitole 4.3.2, ponévadz RFQ proces je soucasti

procedur spadajicich pod normu ISO 9001:2015.

V momenté¢, kdy Spolecnost vyhraje zakdzku a je na projekt nominovana, nadchazi
posledni moznost, kdy pozadat a zarovent motivovat dodavatele o jejich nejlepsi nabidku.
Jelikoz dodavatelé¢ védi, ze Spolecnost jiz byla nominovana, je to pro n¢ signal, ze se
vyberové fizeni blizi ke konci a méli by tak ,,odkryt své nejlepsi karty*. Jakmile dojde
k vybéru a nominaci samotnych dodavateli, nakupni proces se z ur€ité miry pfesouva na
oddéleni Sales & Planning, kde planovaci pracuji na tom, aby jednotlivé dily byly vcas
objednany a dodéany a stihly se tak vSechny terminy stanovené zdkaznikem.

Na obrazku €. 11 je zobrazena zjednodusena organizac¢ni struktura dvou zminénych

oddéleni, jeZ se zabyvaji nakupnim procesem Spolecnosti.

50



Obrazek 11 - Organizacni struktura nakupniho oddéleni

Manager

Deputy Manager
I

Sales Coordinator

Sales & Quality Specialist Planning Specialist

Zdroj: Viastni zpracovani na zdakladé podkladii Spolecnosti

Organizacni struktura je hierarchického charakteru, kdy manazer Spolecnosti
zastfeSuje ob& oddéleni, pfiCemz oddéleni Sales & Quality ptimo fidi. Do tohoto oddéleni
dale spadé Sales Coordinator a Sales & Quality Specialist. Ve druhém odd¢leni Sales
& Planning jsou dva zaméstnanci, pficemz Planning Specialist je podfizen Deputy

manazerovi.

Kazdy projekt, na ktery je Spole¢nost nominovéana, ma tti faze:

1. Vzorkova faze — faze, ktera trva déle nez jeden rok. V pribéhu tohoto obdobi se ladi

vyroba. Automobily nejsou nabizeny na trhu zékazniktim.

2. Masova faze —neboli sériova vyroba. Automobily vstupuji na spotiebni trh. Jedna se
nejcastéji o 3leté az 4leté obdobi, kdy automobilky nabizi dané¢ vozidlo. Zacatek

masové faze se oznacuje zkratkou SOP (Start of Production).
3. Servisni faze — mize se jednat napt. az o 15leté obdobi, ve kterém je Spolecnost
povinna v uréitych mnozstvi vyrabét servisni dily, jez se vyuzivaji v pfipadé

reklamaci apod.

Autor pracuje na oddéleni Sales & Quality, a tak bude popis ¢innosti a povinnosti

Vv jednotlivych fazich reflektovat dané oddéleni.
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Vsechna tfi vy$e zminéna stadia projektu vyzaduji neustalou podporu. Tym je nejvice
zaméstnan v prvni fazi, jejiz soucasti je priprava vyroby, ladéni nedostatkd, poptavani
pottebnych dokumentti, audit dodavateli. Odd¢leni jednoduse zabezpecuje plynuly tok
nejen informaci mezi zdkazniky a dodavateli. Masova faze je jiz mén¢ naro¢nd, nebot’ proces
je nastaven a odsouhlasen zdkaznikem. Povinnosti je udrzet nastaveny proces a zajistit
bezproblémovy chod dodavatelského fetézce. Jedna se spiSe o nahodilé Cinnosti, jako
precenéni dilti, feSeni reklamaci, popfipadé¢ odsouhlaseni moznych zmén ve vyrobnich
procesech dodavatelli. Po tzv. EOP (End of Production), tedy konci sériové vyroby, ptichazi
nejdelsi faze projektu, servisni vyroba, jez je podobna masové fazi, co se tyka spjatych
¢innosti, ale jejich sekvence je jeSté méné Casta.

Zavérem vyplyva, ze ¢im 1épe je uchopena vzorkova faze, a ¢im vétsi je kladen diraz
na kvalitu odvedené prace, tim méné moznych problémi nastane ve zbylych dvou fazich.
Vzorkova faze tedy predstavuje kazdodenni soustavnou podporu dodavatelského tetézce.

V ramci nakupniho chovani Spole¢nosti je nutné priblizit i ptistup Spolecnosti ve
vztahu ke svym dodavatelim. Tabulka ¢. 1 v kapitole 3.1 ptfedstavila vybrané rozdily mezi
tradicnim pojetim ptistupu ke vztahu k dodavatelim a partnerstvim s dodavateli. Ackoli
o partnerstvi s dodavateli se formalné¢ ve Spolecnosti nehovoii, tak vSechny ziskané
zkuSenosti a redlnd praxe autora jasné svédci, Zze dle vybranych rozdili mezi dvéma
nakupnimi pfistupy zminénych v teoretické Casti prace, je z vétSiny piipadi Spolecnost
odklonéna od tradi¢niho pojeti vztahti s dodavateli. Naopak dba na dlouhodobé prosperujici
vztahy, z nichz budou profitovat ob&é obchodni strany.

Zvlastnim ptipadem je dodavatel zajist'ujici vyrobu findlniho produktu zakaznikovi.
Dodavatel je strlijcem procesu, Vnémz jsou do sebe zakomponovany veskeré sub
komponenty. Jedna se o outsourcovany vyrobni podnik Spole¢nosti. Vzajemna spoluprace
je budovana déle jak jedno desetileti. I kdyz se stale jedna o dodavatele, tak pfistup a vztah
S nim je na uplné jiné rovin€ nez s jinymi dodavateli. Tato vyrobni spolecnost se bere jako
skute¢ny partner, s jehoZ pomoci Spole¢nost zabezpecuje své hlavni podnikatelské ¢innosti.
Oba podniky se navzajem potiebuji, z cehoz vyplyva, ze piipadné zruseni kooperace
a nalezeni nového partnerského vyrobniho podniku a vybudovani pevného funkéniho vztahu
neni jednoducha kratkodoba zaleZitost, ale naopak dlouhodobé usilovna ¢innost s nejasnym

vysledkem.
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4.3 Management kvality SpoleCnosti

Management kvality Spolecnosti se fidi normami a specidlnimi pozadavky
zakaznikl. Spolecnost je certifikovana normou ISO 9001:2015 a ISO 14001:2015. Na tyto
normy probihaji prubézné interni audity nejen ze strany samotné Spolecnosti, ale
i ,,sesterskych® spolecnosti. Dodrzovani norem je pravidelné kontrolovano i samotnymi
zakazniky, pricemz sekvence auditt zalezi vétSinou na minulém vysledku auditu.

Jelikoz Spolecnost obchoduje v automobilovém pramyslu, znacné relevantnim
standardem je norma IATF 16949:2016. Dodavané dily zakaznikim musi podléhat
standardlim a regulim vychazejicim z této normy. I kdyz Spole¢nost neni certifikovana, je
pozadované, aby povinnosti a ¢innosti spjaté s timto standardem dodrZzovala a pfenasela na
své dodavatele. 1 pfes to, ze SpoleCnost je obchodniho charakteru, ma svou vyrobni
partnerskou spole¢nost, ktera je timto automobilovym standardem certifikovana, a tudiz
zabezpecuje naplnovani této IATF normy.

Normy a standardy zminéné vysSe nejsou jediné pozadavky na management kvality.
Lze fici, Ze mnohem diilezitéjsi jsou specifické pozadavky na kvalitu stanovené zakaznikem.
Kolekce téchto pozadavkl se nazyva ,,Supplier Quality Assurance Manual®, zkracené
SQAM. Jedna se o manudl kvality, ktery sdili spole¢né podminky a spolecna pravidla
tykajici se Cinnosti zajiStovani kvality pro vSechny dodavatele v celém dodavatelském
fetézci. Ukolem Spole¢nosti je sdilet tento manual se viemi svymi dodavateli a dbat na to,
aby vSechny body byly dodrzovany. Ze SQAM vychdzi napt. nutnost predlozeni PPAP
dokumentace, coz se da povazovat jako zakladni nastroj managementu kvality.

Soucasti managementu kvality je i nutnost feSeni vSech typii reklamaci. Lze

definovat tfi typy reklamaci, odstupniované dle zavaznosti:

1. Dodavatelské reklamace — zahrnuji defekty, které se nedostanou k zakaznikovi
(TIER 1). Jedna se o ,,nejlepsi“ piipad reklamace, nebot’ problémy jsou objeveny
jesté pted odeslanim zakaznikovi. Velice Casté jsou reklamace, které hlasi sklad, jenz
piijima jednotlivé komponenty. Tyto reklamace se tykaji zejména poSkozeného
baleni zptisobeného piepravou. V takovém piipadé je nutné odhalit poskozeni pti
pfejimce zbozi, aby defekt byl zapsan a potvrzen piepravcem v pirepravnim

dokumentu. Nasledné dojde k nafoceni poskozeni a reklamace se preda zodpovédné
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osobé ve SpoleCnosti. Pro efektivni vyfeSeni reklamace je nutné znat dodaci
podminku, kterd ptesné definuje, zda je pteprava v odpovédnosti nakupujiciho ¢i
prodavajiciho. At jiz je odpoveédnost na jedné, ¢i druhé strané, je nutné stanovit, zda
jsou dily v potadku a mohou se pouzit ve vyrobé. Potvrzeni mize vzejit pouze
z dodavatelské strany. Pokud Spole¢nost zaruku o OK stavu zbozi neobdrzi, je nutné
dané dily ptettidit ¢i nahradit novou zasilkou. Druhym typem interni reklamace je
reklamace vychézejici ze vstupni prohlidky dilti pted vyrobou ¢i v nalezeni defekti
Vv pribéhu vyroby. V zavislosti na poctu vyrazenych dili, rozsahu defektu

a urgentnosti vyroby je nutné stanovit protiopatteni. Dodavatel mtize byt informovan
0 reklamaci v ramci mési¢niho reportu a to v piipadé, kdy defekty nenarusuji
plynulost vyroby. Druhou situaci je okamzité nahlaseni zavady dodavateli, nebot’
reklamace je ze vSech pohledll natolik zdvaznd, Ze hrozi zastaveni linky a ptferuseni
vyroby. V tomto ptipad¢ je nutné okamzité¢ provést tfidéni a nahrazeni skladové
z4soby novymi dily.

Nastrojem pro Fizeni téchto reklamaci je 8D report®, jehoz pouziti je svym zptisobem
zcela subjektivni, nebot’ zaleZi jen na zodpovédné osobé ve Spole¢nosti ¢i vyrobnim
podniku, zda reklamaci shledava za zdvaznou a vyzaduje tak Setfeni pomoci tohoto

nastroje.

2. Zdkaznické (TIER 1) reklamace — reklamace nahlaSena piimym zakaznikem
Spolecnosti. Reklamovany dil je zaslan na analyzu do vyrobni spole¢nosti, kde se
provede bliz8i rozbor, aby se naSla pfi¢ina defektu. Kofenova pti¢ina mize byt
shledana az u jednotlivych subdodavatelii komponentt, coz je nejCastéjsi ptipad.

Reklamace je vzdy fizena skrze 8D report.

3. Warranty reklamace — typ reklamace, jejiz prab&éh feSeni je stejny jako
u zékaznické, jen s podstatnym rozdilem, ze reklamace vychazi pfimo od koncového
zakaznika, tedy automobilky ¢i pfimého uzivatele automobilu. Zde je dban jesté vetsi

diiraz na preciznost a dikladnost pfi analyzach reklamovaného dilu, hledani

3 Reklama¢ni formulaf skladajici se z osmi kroki, kdy piijemce reklamace musi nalézt kofenovou pii¢inu
reklamace a zaroven je povinen nastavit vhodna protiopatteni, aby se defekt neopakoval.
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kotfenové pficiny defektu a nastavovani protiopatfeni. 8D report je opét nedilnou

soucasti pti feSeni této reklamace.

Management kvality zabezpecuje oddéleni Sales and Quality, pficemz pro fizeni
dodavateli pfi zacatku nejen novych projektt je dulezité veédet, do které kategorie je

dodavatel fazen. Bliz$i vysvétleni nabizi kapitola 4.3.1.

4.3.1 Clenéni dodavatelt

Dodavatel¢ se ve Spole¢nosti charakterizuji podle tfech spekter:

1. Zkusenost
o Stavajici dodavatel — tadi se do portfolia dodavatelti, se kterymi jiZ
Spole¢nost obchoduje. Spolecnost ma jiz urcité zkuSenosti, aby dokézal

identifikovat mozna uskali a ptinosy spoluprace s danym dodavatelem.

o Novy dodavatel — vybér a spoluprdce snovym dodavatelem je
komplikované;jsi proces, nebot’ samotnd nominace takového dodavatele musi

byt odsouhlasena nejvyssim vedenim Spolecnosti.

2. Typ byznysu — dodavatelé jsou ¢lenény, dle kterého ze tfech klicovych typt obchodt
(IPO, Distribuce a EMS) se Spole¢nosti spolupracuji.

3. Druh dodavaného zbozi
o Katalogové — jednd se o elektrické komponenty, které nejsou designové
navrhovany zakaznikem. Zéakaznik pouze specifikuje, jaky konkrétni typ
komponentu vyZzaduje do svého produktu. Ptikladem katalogové dilu jsou
rezistory, konektory, diody, apod. Pro Spolecnost to nejsou ony zajmové dily,

na kterych by dostate¢né profitovala.

55



o Beézné — pro Spole¢nost se jedna o nosny komponent nutny k sestaveni celé
sestavy. Spolecnost do této skupiny fadi desky ploSnych spoji, tzv. PC

boardy. Na tento dil se montuji ostatni sub komponenty.

o Unikdtni — produkty, jez jsou piesné specifikovany zakaznikem. Nejsou
soucasti kazdé sestavy, a tudiz je pro Spole¢nost fizeni takového dodavatele
nejnarocnéjsi, nebot’ kazdy takovy komponent je svym zptisobem unikéatni,
at’ jiz svym materidlovym sloZenim ¢i tvarem. Do této kategorie se tfadi
vyrobci plastovych a kovovych soucéstek a kabelt. Tuto kategorii zastupuje
1 partnerska vyrobni spole¢nost, kterd provadi celkovou vyrobu findlniho

produktu ze vSech sub komponenti.

Z vySe uvedenych spekter ¢lenéni dodavatelii je vytvotfena interni ISO procedura, jez
dodavatele kategorizuje do tfech zakladnich skupin na zakladé dulezitosti fizeni. Tato norma
slouzi zejména jako navod, zdali je nutné dodavatele auditovat, pomoci jakého néstroje

a Vv jaké periode¢.

A. Dodavatelé s nizkou diileZitosti rizeni
Jedna se o dodavatele, ktefi nejsou podrobeny zadnému auditu ze strany Spole¢nosti.

Jsou to dodavatelé tzv. katalogovych dili.

B. Dodavatelé se stredni diileZitosti Fizeni
Skupina dodavatelli, ktefi sice nejsou auditovani osobn¢ Spolecnosti, ale pomoci
detailn¢ vytvorené¢ho auditového dokumentu, tzv. ,,Self audit check sheet supplier,
jenz se rozesle dodavatelim jedenkrat ro¢né€. Tuto skupinu definuji dodavatelé¢ PC

board.
C. Dodavatelé s vysokou dileZitosti Fizeni

Dodavatelé, kteti Spolecnost zasobuji unikatnimi dily. Tato skupina vyzaduje

nejvice péce. Audit probihd pomoci ,,Self audit check sheet supplier” jednou ro¢né,
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a zaroven v ptipadé kazdého nového byznysu se musi provést osobni navstéva
dodavatele, jez je provedena bud’ samotnou Spole¢nosti anebo sptiznénou

,rodinnou* spole¢nosti.

4.3.2 Procedury z hlediska 1SO 9001:2015

V rdmci normy ISO 9001:2015 Spolecnost vytvotila n€kolik internich procedur, jez
napomahaji nejen k fizeni dodavatel, ale 1 k fizeni samotného procesu. Jejich ucelem je
detailn¢ piiblizit napln prace s ptihlédnutim na rizika a nastavena protiopatieni tak, aby
1 nezasvéceny Clovek dokdzal pochopit zéklady procesu.

Dle autora je za nejdulezitéjsi proceduru shledana ta, jez ptiblizuje fazi piipravy
nabidky zakaznikovi. Procedura se nazyva ,,PP-177 RFQ phase Flow chart + Checksheet*.
Jak z anglického nazvu vyplyva, procedura se sklada ze dvou ¢asti, kdy prvni ¢ast vykresluje
pomoci vyvojového diagramu prubeh ziskani projektu od obdrzeni poptavky zakaznikem,
pies vybér dodavatelli, az po samotnou pitipravu finalni nabidky zdkaznikovi. Proces konc¢i
bud’ nominaci na projekt, nebo odmitnutim a ztrdtou mozného obchodu. Vyvojovy diagram
a jeho jednotlivé faze byly jiz popsany v kapitole 4.2. Dulezitéjsi ¢asti pro samotnou
Spole¢nost je druha ¢ast procedury, tzv. Checksheet, neboli kontrolni list, ptinaSejici seznam
kritérii, jez by se mély pouzivat pii hodnoceni a vybéru dodavateli v nomina¢ni fazi
projektu. Soucasna hodnotici kritéria a celkové pouzity model pro vybér dodavateli je
zkouman ve druhé pasazi praktické ¢asti diplomové prace.

S vybérem dodavatele jesté napiimo souvisi procedura ,,PP-178 Contract letter*.
Jedna se o tzv. nominacni dopis, jenz slouzi jako oficialni potvrzeni dodavateli, ze je
nominovan na konkrétni projekt. Dokument obsahuje zakladni informace o projektu
a produktu, jednotkové cené a pocatec¢nich nékladech, dodacich a platebnich podminkach,
kvalitativnich pozadavcich, produkovaném mnozstvi a v neposledni fad¢ Casovém planu.
Procedura jako takova neshledava zadné nedostatky, a tudiz autor neprovede zadnou revizi.

Zbylé nize zminéné procedury jsou pro Spole¢nost nemén¢ diilezité, ale pro potieby
této diplomové prace nejsou podstatné. Vyuzivaji se jako podpirné dokumenty pro tcelné
fizeni dodavateli.

Jakmile je Spole¢nost nominovana na projekt, nastava faze, kdy Spolec¢nost nominuje

své vybrané dodavatele pomoci vySe zminéného nominac¢niho dopisu. Nasledujici procedura
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popisuje proces fizeni dodavatelli v prubehu vzorkové faze projektu. Procedura se nazyva
,PP-178 Pre-trial Flow chart + Checksheet”. Prvni ¢ast procedury je charakterizovana
pomoci vyvojového diagramu, pficemz pomocnym dokumentem pro pieklenuti vzorkové
faze projektu je tzv. seznam otevienych bodd, ktery slouzi pro efektivni fizeni otevienych
a nejasnych bodi s dodavateli. Vyvojovy diagram konéi tim, ze se projekt dostane do
masové faze, coz je podminéné podepsanim PSW (Part Submission Warrant). Druha ¢ast
procedury, tzv. checksheet definuje vybrané, dilezit¢ body, které Spole¢nost musi
odsouhlasit s dodavateli pted zac¢atkem prvni vzorkové vyroby.

Procedura ,,PP-179 - External sources management* definuje skupiny dodavateli
z hlediska potieby auditli a nastroji, k nimz pouzivanych. Tato procedura byla detailnéji
popsana v kapitole 4.3.1.

Posledni dvé procedury jsou spiSe brany jako podpirné dokumenty, které se vztahuji
k auditim dodavatelii. Procedura ,,PP-179 Audit Report” slouzi jako zaznam nalezenych
neshod u dodavatele béhem auditu. Naopak procedura ,,PP-179 Self audit check sheet
supplier je obsahly dokument skladajici se z rozsahlého souboru otazek vztahujicich se ke
vSem procesum u dodavatele. Tento dokument funguje jako auditni kontrolni list, ktery je
vypliovan samotnymi dodavateli. Svym zpusobem nahrazuje realny audit provedeny

Spole¢nosti.

4.4 Hodnoceni a vybér dodavateli — rozbor souc¢asného procesu

V této Casti diplomové prace se autor konkrétné vénuje problematice rozhodovaciho
procesu pii vybéru dodavateli ve Spolecnosti. Respektive je priblizen soucasny model
rozhodovani a kritéria vybéru na vybraném redlném projektu.

Rozhodovaci model vychazi z platné interni ISO procedury ,,PP-177 RFQ phase Flow chart
+ Checksheet®, konkrétné z druhé ¢asti — tzv. Checksheet, jinak zvaného kontrolniho listu.

Cilem je na konkrétni zakadzce nasimulovat, zdali Spole¢nost z nastolené¢ho
rozhodovaciho procesu skute¢né vychazela a tidila se jim, anebo ¢i je procedura pouze ,,na
oko* vytvofenym dokumentem z dlivodu naplnéni ISO normy a pozadavkl zakaznika.

Pro hodnoceni a vybér dodavateld ma Spole¢nost definovany rozhodovaci proces
vychazejici z vicekriterialni analyzy variant. Dodavatelé jsou hodnoceni z hlediska dvaceti

kritérii, které jsou rozdélené do ctyt skupin:
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e Obchod
e Logistika
e Kvalita

e Dosavadni zkuSenosti

Vyhodnocovatel dle subjektivniho uvazeni ptiradi kazdému kritériu urcitou vahu
jak je dané kritérium z pohledu rozhodovani pro Spole¢nost dilezité. Stejné funguje
I samotné ptidélovani bodu, kdy je opét nastavena $kala 0 — 10 bodu a je jen na hodnotiteli,
kolik boda ptisoudi. Body tedy urcuji, v jakém rozsahu dodavatel spliiuje nastavené
kritérium. Dosazena vaha a pocet bodll se vzajemné vynasobi a vysledek je celkové skore,
jimz kritérium disponuje. Logicky maximum bodd je 100. Cilem je vybrat jednu
kompromisni variantu, jez ziska v celkovém souctu nejvice bodi.

V tabulce €. 3 jsou znazornény jednotlivé intervaly vah a vysvétleni k nim. To stejné
piinasi 1 tabulka €. 4, kterd popisuje rozd€leni bodi u skdre. Jsou to vlastné takové legendy,

aby hodnotitel véd¢l, co jeho subjektivné ptidélené vahy a body vyjadiuji.

Tabulka 3 - Legenda k vaham Tabulka 4 - Legenda k bodovani
Véha Interval Skore Interval
Povinné 10 Excelentni 10
Preferované 7-9 Dobré 7-9
Doporucené 4-6 Spatné 4-6
Nepovinné 1-3 Nedostacujici 1-3
NA (nelze aplikovat) 0 NA (nelze aplikovat) 0

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdiklade podkladii

Spolecnosti

JiZ na prvni pohled se autorovi viibec nepozdava zptsob, jakym jsou vysvétleny
intervaly vah a zarovenl metoda stanoveni vah. V rdmci procedury jsou dané legendy navic
sepsané v anglickém jazyce a autor mél zna¢ny problém pochopit, co intervaly ptesné
vyjadiuji. I kdyZ hodnoceni je zamyslené jako subjektivni proces hodnotitele, tak i presto by

mélo byt dané osobé ihned jasné, co konkrétn€ zvolené vahy vyjadiuji. Stanoveni vah je dle
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autora také nevyhovujici, ptficemz bliz§i popis je Vv kapitole 4.5. Tabulka popisujici
pridélovani bodi je autorovi srozumitelnd a nastavené intervaly s vysvétlenim se zdaji
byt dostacujici.

Aby autor dokazal spolehlivé ohodnotit rozhodovaci proces Spole¢nosti, je potieba
implementovat proces na konkrétni projekt a stanovit, zda vybrani dodavatelé¢ odpovidaji
skute¢né¢ vybranym. Pokud by tomu tak nebylo, Ize spekulovat nad tim, zdali by vybrani
dodavatelé dle soucasné procedury byli pro Spole¢nost vhodnéjsi a co by jejich nominace
Spolecnosti ptinesla.

Pro ucely zhodnoceni soucasného rozhodovaciho procesu autor vyuzije zakazku, na
kterou byla Spolecnost v roce 2019 nominovana. Pii hodnoceni a vybéru dodavatelii se
nepostupovalo podle procedury vychazejici z ISO normy. Pro ucely této pasdze prace je
onen stav zadouci, nebot autor alespoii posoudi, zda by se vybrani dodavatelé podle
procedury liSili. Nicméné je vice nez ziejmé, Ze 1 bez néjakych dikladnych analyz neni
rozhodovaci proces dle procedury pro Spolecnost stézejni a smysluplny, pokud se v redlné
praxi nevyuziva.
sdileny na zaklad¢ RFQ od zékaznika. Pro zachovani anonymity jsou v této praci vynechany

konkrétni udaje o zédkaznikovi, modelu auta apod.

Tabulka 5 - Obecné informace o zakazce

Nazev vyrobku Ovladaci modul pro osvétlovaci systémy
SOP (zacatek masové vyroby) Duben 2021

Zivotnost projektu (délka masové faze) 3 roky

Objem vyroby 81 000 ks / rok

Pruznost objemu vyroby +/- 20 %

Celkova zivotnost projektu (servisni faze) | 15 let

Zdroj: Vlasmi zpracovani na zdkladé podkladii Spolecnosti

Vyse uvedené obecné udaje jsou bez jakychkoliv uprav sdileny s dodavateli
Spole¢nosti, nebot’ se na nich v zasadé nic neméni.

Nize, v tabulce €. 6, autor uvadi dalsi informace vztahujici se k projektu, které musi
byt akceptovany a dodrZzeny samotnou Spole¢nosti. Akceptovani téchto podminek

dodavateli Spolecnosti je jiz zavislé na vysledku vyjednavani v rdmci vybérového fizeni.
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Tabulka 6 - Obchodni, logistické a kvalitativni poZadavky

Platebni podminky 60 dni po konci mésice doruceni
M¢éna EUR

Roc¢ni slevy 3X -3 %, vzdy od 1. ledna
Frekvence dodavek 1x tydné

Dodaci podminka Incoterms 2010 DAP / DDP

Pozadovana dokumentace PPAP level 3

Zdroj: Viastni zpracovani na zdkladé podkladii Spolecnosti

I kdyZ pro Spolec¢nost jsou zminéné poZadavky striktni a Spole€nost jim musi dostat,
tak po subdodavatelich miize Spole¢nost vyZzadovat odliSné obchodni a logistické podminky.
Neplati to vSak pro oblast kvality, kde Spole¢nost musi preklapét pozadavky zakaznika 1 na
své dodavatele. Tato kritéria hraji svou dtlezitou roli pfi vybéru subdodavateld.

Zaveérem je potieba specifikovat casové mezniky vzorkové faze projektu, jez musi
byt Spolecnosti potvrzeny a musi ndsledné zajistit, aby vSichni jeji subdodavatelé byli
dodéni prvnich vzorki, jedna se o tzv. vzorkovou vyrobu 0 (TO = trial 0). Spole¢nost musi
zajistit, aby vSichni subdodavatel¢ stihli vyrobit a dodat komponenty v ramci stanovené¢ho
terminu. Pokud by jakykoli komponent chybél, nebylo by mozné vyrobit finalni produkt.
Tudiz v ptipad¢ této zakazky, kdy se finalni produkt sklada z vice jak 70 sub komponentt,
je management dodavateli z pohledu dodacich terminti velice narocny. AvSak Casovy plan,
ktery je sdilen Spolec¢nosti zakaznikem se musi modifikovat, nez se zasSle subdodavatelim.
Respektive, stanovené dodaci terminy musi byt alespoii dva tydny pfed terminy dané
zékaznikem, ponévadz v ramci dvou tydni musi dojit k osazeni vSech sub komponentti
a vyrobé finalniho produktu, plus se nesmi zapomenout na naslednou dopravu zédkaznikovi.

Spole¢nost v ramci tohoto projektu ma k dispozici pouze téi komponenty, u kterych
si dodavatele mize poptavat zcela sama a svobodné, samoziejmé dle zadanych specifikaci.
Jedna se o PC board, kovové kryti a Stitek. Rozbor rozhodovaciho procesu je proveden pouze
pro PC board a kovové kryti. Stitek je z analyzy vynechan ztoho diivodu, Ze tento
komponent je v celkové hodnoté finalnitho produktu zcela zanedbatelny. Zaroven ma
Spole¢nost moznost si vybirat mezi dodavateli i u jinych dil{, jedna se ale o tzv. katalogové
dily, kde je jiz seznam potenciondlnich dodavateli definovan, tudiz cely proces hodnoceni

a vybéru je trivialnéjsi. I presto spravny vybér dodavatelt onéch katalogovych dili mize ve
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vysledku hrat velkou roli a mize dokonce rozhodnout o ptipadné nominaci Spolecnosti. Ale
prioritni pro tuto diplomovou praci je rozbor procesu hodnoceni a vybéru dodavatelt

unikatnich, poptipadé béznych komponentt jako jsou kovové dily ¢i desky plosnych spojt.

4.4.1 Dodavatelé kovového kryti

Zadost o nabidku byla na za¢atku RFQ zaslana celkem deviti dodavateliim z riiznych
statti. Na zaslani prvni nabidky méli celkem Sest dni. V prubehu téchto dni Spole¢nost
obdrzela tfi platné nabidky. Jeden dodavatel se nezcastnil vybérového fizeni kwvili
dodavatela se k poptavce nevyjadrili a byli tudiz z vybérového fizeni ihned eliminovani.

V prvnim kole byli tedy hodnoceni pouze tii dodavatelé. JelikoZ na podani oficidlni
nabidky zdkaznikovi méla Spolec¢nost minimum casu, nebyli dodavatelé plnohodnotné
vyhodnoceni. Vybrany dodavatel vzeSel pouze z porovnani jednotkovych cen za produkt
a vys$i pocateCnich nakladi dle nastavené nakupni strategie Spole¢nosti. BohuZzel terminy
Vv ramci prvniho vybérového fizeni jsou ze strany zakaznika pokazdé natolik kratké, ze hlubsi
analyzy nelze provést. Nicméné jak jiz bylo zminéno, zékaznik ma oficialné tti stanovena
vybérova tizeni plus zpravidla dvé dalsi ,,neoficialni, nez dojde k findlni nominaci, a proto
dikladnéjsi hodnoceni a vybér dodavateli je zejména nutné provést v zavéreCnych
nominacnich kolech. V prabéhu celé RFQ faze Spolecnost pracovala se ttemi dodavateli.

Nakonec byl nominovan dodavatel, jenz je dale oznacovan jako ,,Dodavatel 1,
pricemz naplnil vétSinu pozadavkl SpoleCnosti a zaroven nabidl nejlepsi jednotkovou cenu.
Spolecnost vsak pfed nominaci méla zna¢né obavy ohledné toho, jak se spoluprace s timto
dodavatelem bude vyvijet, jelikoz dosud s touto firmou nespolupracovala. Zavérem ale
pomohly dobré reference ze strany zdkaznika a zaroven predesla osobni setkéni.

Otazkou vSak zlstavd, zda by Dodavatel 1 byl nominovan i pfi nasledovani
rozhodovaciho procesu vychazejiciho z procedury ,,PP-177 RFQ phase Flow chart
+ Checksheet®.

Tabulka ¢. 7 nize pfinasi pohled na vyhodnoceni Dodavatele 1 dle soucasného

rozhodovaciho procesu. Vahy a skore byly vybrany dle autorova subjektivniho usudku.

62



Tabulka 7 - Hodnoceni Dodavatele 1 (kovové kryti) dle sou¢asného procesu

Oblast Kritérium Vaha | Skore | Celkove
Obchod Jednotkova cena 10 10 100
Pocatecni naklady 9 6 54
Je cena za kus / vice dila / set 10 10 100
Minimalni mozna objednavka 8 10 80
Pravidelné roc¢ni slevy / snizeni naklada 8 7 56
Dodaci podminka Incoterms 9 10 90
Meéna (fixni EUR nebo kurzové riziko) 10 10 100
Logistika Baleni (vratné / nevratné, kdo je| 6 5 30
vlastnikem?)
Vhodna doprava 6 8 48
Skladovani bezpecnostnich zasob 5 0 0
Kapacita 8 8 64
Dodaci lhita na produkci TO 10 8 80
Kvalita DodrzZeni vykresu 9 10 90
ISO 9001 / 14001 / IATF 16949 10 10 100
PPAP Level 3 10 10 100
Dosavadni Platebni podminky 7 7 49
zkusenosti Kvalita 10 0 0
Logistika 6 0 0
Komunikace 6 8 48
Uvérovy limit spole¢nosti 10 10 100

Zdroj: Vlasti zpracovani na zdkladé podkladii Spolecnosti

Celkem: 1289 b

Nejhorsi oblasti co do poctu ziskanych bodi je oblast ,,Dosavadni zkuSenosti, kde

Dodavatel 1 ziskal pouhych 197 bodl. Tento vysledek je dan skutecnosti, Ze Spolecnost

s Dodavatelem 1 do soucasné chvile neobchodovala, a tudiz jediné, co mohla v této kategorii

hodnotit, byly ,.Platebni podminky*“, ,Komunikace* a ,,Uvérovy limit“, ktery si pred

vybérem zjistila. Nejlépe rovnéZ nedopadla kategorie ,,.Logistika®, kterou autor celkové

ohodnotil 222 body. Pfi¢inu lze shledavat v zadbéru hlavni pracovni ¢innosti autora. Jelikoz

logistika neni pro autora primarni oblast zajmu, lze v tom shledavat divod, pro¢ pfiradil
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danym kritériim niz8i vahy nez u kritérii vztahujici se k obchodu a kvalité. Zaroven autor
v prib¢hu RFQ stadia nelpél na detailech ohledné logistickych ¢innosti, a proto nyni pti
hodnoceni nemél dostate¢né informace, aby mohl kvalitné¢ ohodnotit Dodavatele 1 v této

kategorii.

Tabulka €. 8 jiz nastifuje, jak by vypadalo vysledné hodnoceni tfech dodavatela pti

vyuziti vS§ech nastolenych kritérii dle subjektivniho autorova hodnoceni.

Tabulka 8 - Celkové porovnani dodavatela (kovové kryti) dle sou¢asného procesu

Celkove skore
Dodavatel 1 1289b
Dodavatel 2 1074 b
Dodavatel 3 139 b

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdakladé podkladii Spolecnosti

Detailni vyhodnoceni zbylych dvou dodavatela je k nahledu v ptiloze ¢. 3 a 4.
I kdyz ve skutecnosti byl na projekt nominovan Dodavatel 1, tabulka s celkovym
hodnocenim dle kritérii nastavenych Spolecnosti informuje, ze nejlepsi vysledek ma
Dodavatel 3. Pokud by byla procedura dodrzena, mél by byt nominovan onen dodavatel. Na
poslednim misté skonc¢il Dodavatel 2, ktery by vSak ve skute¢nosti ani nebyl takto detailné
schopny akceptovat. Ono kritérium se tyka potvrzeni terminu dodani dilti na prvni vyrobu.
Pokud toto kritérium neni mozné nasledovat, je nutné dodavatele z vybérového fizeni
vyradit.

Hlavnim davodem, pro¢ Dodavatel 3 byl vyhodnocen jako nejlepsi, lze spatfit
v kritériich spadajicich do kategorie ,,Dosavadni zkuSenosti“. JelikoZ Dodavatel 1 nikdy se
Spole¢nosti neobchodoval, nemohl byt dle dvou z péti kritérii evaluovan na rozdil od
Dodavatele 3, se kterym ma Spole¢nost dlouholeté zkuSenosti. Tento 134 bodovy deficit

zaprticinil kone¢né hodnoceni.
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4.4.2 Dodavatelé desky plosnych spoji

Od samého zacatku RFQ stadia az po findlni rozhodnuti Spole¢nost pracovala se
¢tyfmi dodavateli. Nominovany dodavatel je v dal§im pribéhu oznacovan jako Dodavatel
A.

Tabulka ¢. 9 ptinasi pohled, jak by vypadal vysledny vybér, pokud by Spole¢nost

provedla hodnoceni podle specifikovanych kritérii.

Tabulka 9 - Celkové porovnani dodavateli (PC board) dle sou¢asného procesu

Celkove skore
Dodavatel A 1352b
Dodavatel B 1255b
Dodavatel C 776 b
Dodavatel D 931b

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé podkladii Spolecnosti

V piipadé¢ dodavatelti desek plosnych spoji by bylo vyhodnoceni nejlepsiho
dodavatele pomoci kritérii stejné jako ve skuteCnosti. Dodavatel A ptedcil druhého
nejlepSiho konkurenta zejména diky jednotkové cené, kdy Dodavatel B byl ohodnocen
u tohoto kritéria pouze 50 body, tedy o polovinu méné nez Dodavatel A. Stejna bodova
diference je 1 u kritéria ,,Dodaci lhiita na produkci TO“. Zde Dodavatel A zarucil diivéjsi
datum dodani, které ptiblizn¢ odpovidalo pozadavkiim z RFQ. Naopak dodaci lhiita
Dodavatele B byla o nékolik tydna delsi, coz by s sebou pfinaselo dodate¢né naklady za
urgentni dopravu. Podil na celkovém rozdilu mezi t€émito dvéma dodavateli maji i ndsledujici
dvé kritéria — ,,Platebni podminky*“ a , Komunikace®. V ramci platebnich podminek
Dodavatel A poskytl lhlitu na zaplaceni delsi o jeden mésic a u komunikace hralo svou roli
to, ze hodnotitel s danym Dodavatelem B jesté dosud nenavazal kontakt.

Zbyli dva dodavatelé — C a D ztratili body kvili tomu, Ze se s nimi jeSté
nespolupracovalo a z autorova pohledu nebylo u danych kritériich co hodnotit. Ale
i v ptipadé, kdy by s dodavateli Spole¢nost méla jiz urcitou zkuSenost, nemohli by byt
nominovani. Diivodem by byla skutecnost, Ze tito dodavatelé¢ nebyli schopni akceptovat
dodaci termin na prvni vzorkovou vyrobu. V téchto pifipadech by ani ta nejrychlej$i mozna

doprava nepomohla K zajisténi vyroby. Dalsi vazny divod, pro¢ by Dodavatel C ani
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teoreticky nemohl byt nominovan je fakt, Ze nebyl schopny nabidnout takovy druh

zakladniho materidlu, jenz byl specifikovan oficidlnim vykresem od zékaznika.

Celkové ohodnoceni Dodavatele A je predstaveno v tabulce ¢. 10. Hodnoceni

ostatnich tfech dodavateld je k nahlédnuti v ptilohach ¢ 5 - 7.

Tabulka 10 - Hodnoceni Dodavatele A (PC board) dle sou¢asného procesu

Oblast Kritérium Vaha | Skore | Celkove
Obchod Jednotkova cena 10 10 100
Pocatecni naklady 5 8 40
Je cena za kus / vice dilt1 / set 10 10 100
Minimalni mozna objednavka 6 6 36
Pravidelné roc¢ni slevy / snizeni naklada 8 5 40
Dodaci podminka Incoterms 10 10 100
Meéna (fixni EUR nebo kurzové riziko) 10 10 100
Logistika Baleni (vratné / nevratné, kdo je| 5 0 0
vlastnikem?)
Vhodna doprava 7 10 70
Skladovani bezpecnostnich zasob 5 0 0
Kapacita 8 10 80
Dodaci Ihata na produkci TO 10 8 80
Kvalita DodrZeni vykresu 10 10 100
ISO 9001 / 14001 / IATF 16949 7 10 70
PPAP Level 3 10 10 100
Dosavadni Platebni podminky 7 10 70
zkusenosti Kvalita 10 10 100
Logistika 6 5 30
Komunikace 6 6 36
Uvérovy limit spole&nosti 10 | 10 100

Celkem: 1352 b

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé podkladii Spolecnosti
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4.5 Shrnuti a vyhodnoceni sou¢asného rozhodovaciho procesu

V ramci analyzy byly postupné vyhodnoceny dva typy dodavateld, prvni se zabyva
vyrobou kovovych dili a druhy produkci desek plosnych spoji. Cilem rozboru bylo zjistit,
zdali se skute¢n¢ nominovani dodavatelé shoduji s vybranymi dodavateli dle rozhodovaciho
procesu Spole¢nosti vychazejici z platné procedury.

Jiz pfi prvnim pohledu na rozhodovaci proces se autorovi nepozdéval zpusob
sestaveni modelu. Autor si neni pfili§ jisty pochopenim jednotlivych intervali vah, z toho
divodu neni zaru€ené, ze jeho zvolené vahy skute¢né piiblizuji jeho pohled na urcité
kritérium. Zaroven samotné definovani, o jaky typ modelu rozhodovani se jedna, nedokéze
autor s presnosti ur¢it. V modelu je patrna viditelnd snaha o stanoveni vah, ale dany zptisob
je velice nestastny a nedotazeny. Je zfejmé, ze tvirce modelu chtél vychazet ze zptsobu
stanoveni vah z kardinalni informace o preferencich kritérii skrze bodovaci metodu, ale po
rozdéleni bodl jednotlivym kritériim autor zcela postradd vypocet samotnych vah.
Respektive tvlirce modelu opomnél, ze ptidélené body se u kazdého kritéria musi vydélit
celkovym poctem piifazenych bodu, z ¢ehoz az poté vzejdou ony pozadované vahy kritérii.
I za ptedpokladu, ze zplisob stanoveni vah je spravny, autor by ho nedoporucoval pro dalsi
redlné vyuzivani, nebot’ tento typ je doporuCovany v ptipadech, kdy se preference kritérii
urcuji na zakladé hodnoceni vice uzivateli modelu. V rdmci Spole¢nosti je hodnoceni
provadéno jednim cClovékem, a tudiz vysledné vahy by nemusely natolik odpovidat
skuteCnosti a expresivnost by tak byla pfili§ subjektivni. Nasledujici vybér jedné
kompromisni varianty se dle autora nejvice podoba bodovaci metod¢, kdy se zvoli ten
dodavatel, ktery ziska v souctu nejvice bodu. Avsak autorovi zde chybi napf. urcita aspiracni
uroven bodl, pod kterou by se dodavatel nemél dostat, aby byl nominovan. Pokud je
maximalni vySe moznych ziskanych bodl rovna 2 000 bodd, tak se autorovi nepozdava
kuptikladu situace, kdy by v rdmci vybérového fizeni byl nominovan ,,nejlepsi‘“ dodavatel,
kterému je pfidéleno jen 600 bodl. Pfi takovém vybéru dodavatele by se autor obaval, ze
budouci spoluprace a produkt dodavany do Spole¢nosti budou zcela nevyhovujici.

V ramci dodavateli kovového kryti se vyhodnoceni neshoduje se skute¢nou
zkuSenostem s dodavatelem. JelikoZ s nominovanym dodavatelem Spolecnost doposud
nespolupracovala, nebylo mozné hodnotit dvé dilezita kritéria, jeZ zplisobila celkovy rozdil.

Zde lze vidét jeden z nejvétSich nedostatkli rozhodovaciho procesu, nebot’ i1 v pripadé, Ze
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dodavatel je skoro podle vsech kritérii hodnocen jako nejlepsi, staci, aby Spole¢nost s nim
neméla zkuSenost, a okamzit¢ model tohoto dodavatele vyhodnoti jako nepreferovaného.

Vyhodnoceni dodavateli PC boardii odpovida skute¢né nominaci, ale opét autor
musi zminit stejny problém jako u dodavateli kovového dilti. Dva dodavatelé by mohli mit
vyssi celkové hodnoceni, kdyby neobdrzeli 0 bodi za uréita kritéria vztahujici se do oblasti
predeslych zkuSenosti.

Nedostatkem celého procesu je jeho Spatna formulace a celkové uchopeni. To vede
k tomu, Ze aby vyhodnoceni mélo odpovidajici vyznam, bylo by nutné, aby hodnoceni
provedlo vice zaméstnancd, a pak doslo k porovnani vysledki a nalezeni kompromisu.
Naptiklad autor zodpovédny za oblast ,sales & quality* by byl vice zaméfeny na kritéria
vztahujici se k témto oblastem, a naopak logistick4 kritéria by pro n¢j neméla ptiliSnou vahu
a nedokazal by je relevantné ohodnotit. AvSak otazkou ziistava, zda je Spole¢nost schopna
Z kapacitnich ditvodi a Casové vytiZzenosti mit takovy model, kdy by se hodnocenim zabyvali
nejméné tf1 zaméstnanci.

Zaroven autor shledava rozdéleni kritérii v jednotlivych kategoriich ne vzdy za
logické a spravné. Piikladem je kritérium ,,Platebni podminky*, tedy v jakém terminu
dodavatel pozaduje zaplaceni faktury. Toto kritérium tedy logicky nemusi vychazet
z predeslych zkuSenosti, nebot’ tento tdaj je uveden na kazdé nabidce od dodavatele, a tudiz
Spolec¢nost jiz pfed samotnou nominaci vi, jaké jsou lhiity placeni. Podobné se jevi i kritéria
,, Komunikace* a ,,Uvérovy limit*

Autor na zakladé tohoto rozboru chce v dalSi casti diplomové prace provést
nasledujici zmény rozhodovaciho procesu. V zasad¢ chce zcela modifikovat model
vicekriterialni analyzy variant, jenz bude vychazet z poznatkii ziskanych v teoretické ¢asti
prace. Cilem krom¢ vytvotfeni novych kritérii je také revize soucasnych kritérii, respektive
jejich definice tak, aby vSichni hodnotitelé i1 nezainteresované osoby plné porozuméli, co je
pfedmétem hodnoceni. S kritérii také souvisi jejich spravné a logické rozdéleni do

jednotlivych kategorii.

4.6 Pribézné hodnoceni dodavateli — soucasny stav

Hodnoceni dodavatel neprobihd jen pfi samotném vyb&rovém fizeni, ale je dllezité

provadét i1 pravidelnd, periodickd hodnoceni, diky nimZ Spole¢nost dokaze vyhodnotit
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probihajici spolupraci s dodavateli. Norma ISO 9001:2015 a ani samotni zdkaznici
nespecifikuji, na jaké casové bazi by hodnoceni mélo probihat, ale samozfejmosti je, ze ¢im
Cast€j$i hodnoceni je, tim vice dokaze reflektovat aktudlni stav.

V soucasné chvili Spole¢nost provadi hodnoceni svych dodavateli pouze jednou
rocng, priCemz neni uréeno konkrétni datum evaluace. Hodnotici formular byl v prub¢hu let
vyplilovan na firemnim intranetu. Nicméné tento systém mél fadu nedostatkd, které
zaptiCinily jeho samotnou nefunkénost, tudiz v soucasné dobé hodnotici formulaf neni
k dispozici a z tohoto diivodu neexistuje zadny uceleny formulaft, ktery by se pro hodnoceni
dodavatelt vyuzival.

V tabulce €. 11 jsou pfedstaveny kritéria, podle kterych se dodavatelé na intranetu
hodnotili. Kritéria jsou fazena do tii kategorii: 1. Kvalita materidlu (produktu), 2. Flexibilita

a otevienost dodavatele, 3. Environmentalni stanoviska.

Tabulka 11 - Hodnotici formula¥ dodavateld

Vasnost dodavek

Pocet reklamaci

Kvalita materialu (produktu) Certifikace: ISO 9001 nebo jiné — QS9000,
VDA 6.1, TS 16 949

Kvalita dodavek

Rychlost reakce na poptavku

Rychlost reakce na reklamaci

Zpusob feseni problému

Flexibilita o otevienost dodavatele Platebni podminky

Cena

Pokuta z prodleni
Certifikace 1SO 14001

Environmentalni stanoviska Vyplnény  formulaf ,Declaration of

supplier

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklade podkladii Spolecnosti

4, Declaration of supplier* = jedna se o interni formuléf zasilany dodavateliim, ktery obsahuje pozadavky
vychazejici ze vSech predpisi tykajicich se zivotniho prostiedi.
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Jednotliva kritéria se hodnoti na skéle 1 — 3, pfi¢emz hodnota 1 je nejlepsi. Velkym
nedostatkem je Gplné vynechani jakychkoliv vah, které by jednotlivym kritériim ptifadily
odpovidajici dilezitost. Jakmile jsou ohodnocena vSechna kritéria, vypocte se aritmeticky
pramér, jenz stanovi vyslednou hodnotu dodavatele. Interpretace vysledku rovnéz neni
detailn¢ stanovena, pouze je feCeno, ze v pripadé vysledku vice nez 2,5 musi Spolecnost
zvazit dal$i spolupraci s dodavatelem do budoucna. Bohuzel konkrétni ,navod®, jak
vysledné hodnoceni implementovat na fizeni vztahu s dodavateli, neni specifikovan.

Samotna kritéria se zdaji byt srozumitelnd, nicméné v dalsi Casti diplomové prace
probéhne jejich aktualizace, aby se pouzivala takova kritéria, jez jsou pro Spole¢nost ve
vztahu k dodavateli nejdulezitéj$i a nejlépe ohodnoti probihajici spolupraci. Soucasna
kritéria jsou dle autora nedostacujici, pficemz néktera mu nedavaji smysl, naptiklad pod
hodnoticim prvkem ,,Pokuta z prodleni“ by nevédé€l, jak ma viibec hodnoceni provést. Autor
poZaduje, aby hodnoceni bylo mnohem detailné;jsi. DalSim specifikem tohoto hodnoceni je
opétovné zalozeni na subjektivnim dojmu hodnotitele, coz se autor chce pokusit castecne
pozménit. Mysleno je to tak, Ze jednotliva kritéria nemayji k dispozici tzv. legendu, respektive
ze hodnotitel si pfesné nedokaze predstavit, co jednotlivé body na Skale 1 — 3, které kritériim
hodnotitel nevi, zdali pét zpozdénych dodavek a pét reklamaci jsou natolik neuspokojivé, ze
je ohodnoti tfemi body, anebo zda dva body jsou jesté adekvatni. Negativné se autor stavi
i k period¢é hodnoceni, ktera je zaloZzena pouze na jednom hodnoceni za rok. Toto obdobi by
meélo byt zkraceno, aby odrazelo skute¢ny vykon dodavatelii v pribehu celého roku. Vétsi
frekvence hodnoceni by napomohla zejména k lepSimu vybéru dodavateli v ramci
vyberovych fizeni.

Bohuzel celkovy pohled na hodnotici formuldi je velmi Spatny. Autor nenalezl
zadnou pozitivni stranku, a proto je vice nez nutné dany formulaf zcela od zakladu pted¢lat.
Cilem je dosahnout takového stavu, kdy hodnoceni nebude jen povinnym ukolem a ¢asovou
ztratou pro hodnotitele, z n€hoz se nevyvodi zadné patii¢né kroky ke vztahu s dodavatel,

ale Ze bude nedilnou slozkou a nosnym dokumentem pro kvalitni management dodavateld.
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4.7 Hodnoceni a vybér dodavatelii — navrh nového systému

Pti tvorb€ nového rozhodovaciho modelu autor postupuje dle osmi krokd, které jsou
rozsifenou verzi zakladniho Ctyi-fazového Simonova modelu feSeni problému. Navrzeny

rozhodovaci proces je implementovan na stejny projekt jako v kapitole 4.4.

4.7.1 Identifikace rozhodovaciho problému

Jelikoz obchodni ¢innost Spole¢nosti ve své podstaté stavi na dodavatelich a jejich
sub komponentech, je vice nez Zadouci, aby Spolecnost dokazala porovnavat dodavatele
mezi sebou tak, aby nominovala toho nejlepsiho. Tlaky na spravny vybér dodavatelti neni
jen uvniti Spolecnosti, ale rovnéZ svou roli hraji 1 vn¢j$i podnéty. Jedné se hlavné
o zakazniky, ktefi poZaduji, aby jimi nakupované produkty mély pozadovanou kvalitu. Aby

toho Spolec¢nost docilila, tak jednim z mnoha faktor je nalezity vybér dodavateli.

4.7.2 Analyza a formulace rozhodovaciho problému

Rozhodovaci problém Spole¢nosti se tyka hodnoceni a vybéru dodavateli.
Zakladnimi prvky celého procesu jsou jednotlivé varianty, tedy dodavatelé, ktefi jsou
podnétem rozhodovaciho procesu. Nedilnou soucasti je soubor kritérii, podle n¢hoz se
ohodnoti vSichni dodavatelé. Cilem je navrh takového modelu vicekriteridlni analyzy
variant, jenz bude slouzit pro interni potieby Spole¢nosti v rdmci hodnoceni a vybéru

dodavatelt a pomtize tak povznést tento rozhodovaci proces na vyssi urovern.

4.7.3 Stanoveni Kritérii hodnoceni

Zakladnim kamenem uspé$ného vyhodnoceni a nasledného vybéru dodavatelt je
definovani relevantnich kritérii, které ptedstavuji vSechny podstatné stranky a sméry, jez je
nutné vyhodnotit pfed samotnym vybérem. Spatné nadefinovana kritéria, &i iplna absence
specifického kritéria miize velmi negativné ovlivnit findlni vybér dodavatele.

Autor se na zakladé rozboru kritérii z ptedchazejici ¢asti prace pokusil vyhnout
nedostatklim, které vznesl. V prvé fadé se snazil dimyslnéji nazvat jednotlivé kategorie
kritérii a zaroven vystizn€ formulovat nadzvy kritérii tak, aby byly v§em srozumitelné. Autor
navrhl celkem dvacet dva kritérii, rozdélenych do péti kategorii. I kdyz vétSina kritérii

zUstala stejné, popiipad¢é byla modifikovana, tak je i pfesto prehled o par novych kritérii
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doplnén (Jednotkovd cena — vzorkova, Jednotkova cena — servisni dily, Blokové ceny,
Dodaci lhata v sériové vyrob€, Pribézné hodnoceni / Reference, Dodrzeni terminti
predlozeni nabidek a Certifikace ISO 14001).

Tabulka ¢. 12 zobrazuje seznam vsSech kritérii, které by autor rad implementoval do

nového rozhodovaciho modelu.

Tabulka 12 - NavrZeny seznam kritérii
Kategorie

Kritérium
Dodani na produkci TO (1)°
Dodrzeni vykresu (2)
Kapacita vyroby (3)

Finanéni zdravi (4)

Jednotkova cena — vzorkova (5)

Jednotkova cena — sériova (6)

Jednotkova cena - servisni dily (7)
Pocateéni naklady (8)
Poskytnuti slev (9)
Blokové ceny (10)

Me¢na (11)

Platebni podminky (12)
DodrZeni pozadavku dle RFQ (13)

Specifické pozadavky Certifikace 1SO 9001 (14)
Certifikace IATF 16949 (15)
Dodaci podminka Incoterms (16)

Finance

Minimalni objednané mnozstvi (17)

Logistika Dodaci lhtita v sériové vyrobé (18)

Baleni (19)
Prubézné hodnoceni / Reference (20)

Jiné Dodrzeni terminti pfedloZeni nabidek (21)

Certifikace 1SO 14001 (22)
Zdroj: Vlasmi zpracovani na zdkladé podkladii Spolecnosti

Prvni kategorii jsou tzv. ,,Povinné pozadavky®, jez zahrnuji ¢tyfi kritéria, ktera musi
byt dodavateli bezpodminecné splnéna, aby bylo mozné uvaZovat o jejich nominaci. Tato

kategorie je zvyrazn€na Cervenou barvou, aby vizualné upozoriiovala na jeji dilezitost

5 Cisla v zavorkach (1-22) v priibéhu dalsi prace nahrazuji z kapacitnich déivodii cely nazev kritérii.
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a vyznamnost. Kritérium ,,Dodani na produkci TO*“ vyjadfuje stav, kdy se dodavatelé musi
zarucit, ze je v jejich schopnostech vyrobit poptavané sub komponenty v takovém terminu,
aby Cas doruceni korespondoval se specifikovanym datem v RFQ. Pokud by dodavatel
nepotvrdil dany termin, nebylo by mozné zapocit prvni vyrobu. Z tohoto diivodu by nemélo
vyznam dodavatele nadale vyhodnocovat. Je samoziejmosti, ze Spolecnost stanovuje v RFQ
termin produkce TO s urcitou ¢asovou rezervou. Jedna se minimalné o jeden tyden, ktery je
Spole¢nost v piipad¢ zpozdéni schopna akceptovat. Z tohoto diivodu neni okamzité nutné
dodavatele z vybéru eliminovat, pokud je jeho dodaci lhita na prvni produkci delsi
maximalné o jeden tyden, neZ je poZzadovano. Druhym kritériem spadajici do kategorie
»povinn¢ vyzadovanych® je ,,Dodrzeni vykresu®. Spole¢nost musi pozadavky zakaznik
piedavat na své dodavatele a z tohoto diivodu musi Ipét na oficidlné¢ vydanych vykresech
zékazniky. Pokud neni v silach dodavatele dodrZet vykres, neni v dany moment zadny smys|
pokracovat v hodnoceni. AvSak v praxi Casto nastdva situace, kdy dodavatel sice neni
schopen akceptovat vykres, ale na druhou stranu nabidne velice vyhodnou alternativni
nabidku, naptiklad pii pouziti jiného zakladniho materidlu produktu. Pokud Spole¢nost tusi,
7ze se se soucasn¢ vybranym dodavatelem, jenz spliiuje vykres a zaroven ma nejlepsi
ohodnoceni, nedokaze pftiblizit cenovym nabidkam své konkurence, je mozné danou
alternativni nabidku pouzit pro oficialni nabidky zakaznikiim. Nabidka mlize mit pak takové
atributy, Ze ve finale zakazniky ,,donuti“ k akceptovani rozporu ve vykresu. Nicméné cilem
Spole¢nosti je prvotné nabidnout dle oficidlnich vykrest a poZzadavki zdkaznikli a dodatecné
po nominaci nabidnout onu alternativni vyhodnéjsi nabidku. Takové kroky jsou provadény
Z hlediska taktiky a vytvafeni dobrého jména SpoleCnosti, nebot’ samotni zékaznici
Spole¢nost usilovné tlaci, aby pribézné nabizela slevy v jakékoli podob¢. Jedna se

o tzv. dodatecné aktivity Spolec¢nosti, které jsou v o¢ich zakaznik velice kladn€ hodnoceny
a pfijimany. Ttetim kritériem je ,,Kapacita vyroby*, fikajici, Ze dodavatel musi potvrdit, zZe
poptavané mnozstvi za celou Zivotnost projektu je schopen pokryt, s ptihlédnutim

k 20% fluktuaci pozadovaného mnozstvi. Posledni povinné kritérium se tykéd finan¢niho
zdravi dodavatele, jenz je kontrolovano pomoci D&B ratingu® a moznym krytim obchodni

rizik skrze pojisténi. V ptipad¢, Zze by skrze finanéni report byl shleddn dodavatel jako

 Hodnoceni spole¢nosti dle metodiky Dun & Bradstreet. SlouZi jako ochrana pred potencialnimi problémy s
penéznimi toky a potvrzuje obchodnim partnerim minimalni trovei rizika pfi spolupraci s danou firmou.
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rizikovy nebo, ze by pojisStovna nebyla ochotna provést pojisténi penéznich prostredki
vlozenych do pocatecnich nakladd, nebylo by mozné takového dodavatele nominovat,
a proto by dals$i jeho hodnoceni ztracelo vyznam.

Vsechna Ctyfi vySe popsana kritéria jsou hodnocena separatné od ostatnich, jelikoz
jejich nesplnéni vede ke kroku eliminace dodavatele. Z tohoto divodu je vhodné vyuzit
aspiracni urovn¢. Jedna se o cile, které kazdy dodavatel musi bezpodmineéné dosdhnout.
Ony cile jsou definovany v tabulce ¢. 13. Ohodnoceni je jednoduché, nebot’ pro ucely
stanoveni, zdali dodavatel splnil aspira¢ni Grovné, posta¢i odpovéd’ ,,ano* ¢i ,,ne®. Jiné

moznosti, at’ jiz slovniho ¢1 kvantitativniho vyjadieni neexistuji.

Tabulka 13 - Aspira¢ni iirovné povinnych kritérii

Aspiraéni urovenn | Dodavatel kovového kryti | Dodavatel PC boardu
Dodani na produkci TO Stihne Stihne
Dodrzeni vykresu 100% 100%
Kapacita vyroby Naplni Naplni
Finan¢ni zdravi Pokryva pojisténi Pokryva pojisténi

Zdroj: Vlastni zpracovani

V réamci druhé¢ kategorie ,,Finance* se autor poohlizi na kritéria, jez souvisi s oblasti
obchodu a cen. Novymi kritérii jsou ,,JJednotkova cena — vzorkova®, ,,Jednotkova cena —
servisni dily* a ,Blokové ceny®“. Autor zpuvodné jednoho kritéria, které hodnotilo
jednotkovou cenu, ud¢lal kritéria tii. Do soucasnosti se brala v potaz pouze cena pro
sériovou vyrobu, nicmén¢ cena za produkt ve vzorkové a servisni fazi je nemén¢ dulezita,
nebot’ tyto ceny se z vétSiny piipadii znacné 1isi. Pokud hodnotitel bude tuto informaci védét
jiz v ramci RFQ, mtze to zcela zménit pohled na jednotlivé dodavatele a kone¢ny vybér
miiZe byt zcela odlisny. Zminéné kritérium ,,Blokové ceny* mize byt pro Spole¢nost velmi
dilezité, nebot’ pod spojenim blokové ceny se rozumi situace, kdy Spole¢nost miiZze objednat
vy$§i mnozstvi za niz$i ceny.

Tteti oblast hodnoceni ,,Specialni pozadavky* prosla obménou, kdy bylo nejen
zméno oznaceni této kategorie, ale bylo ptidano i kritérium ,,DodrZeni pozadavka dle RFQ*.
Zaroven doslo k rozdé€leni jednoho kritéria na dvé samostatnd. Diivodem, pro¢ ISO 9001
a IATF 16949 autor nechce hodnotit spole¢né, je jejich rozdilna vyznamnost. Pro Spole¢nost

je dulezit&;si klast vetsi vliv na dodavatele z pohledu automobilové normy IATF 16949.
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Kategorie ,,Logistika“ se rozrostla o kritérium ,,Dodaci lhtita v sériové vyrobé*, kdy
krat$i dodaci lhiita samoziejmé piinasi méné prace a stresu planovaci. Do této oblasti se
zaroven premistila dvé kritéria, kterd piivodné byla fazena jinam — ,,Dodaci podminka
Incoterms* a ,,Minimalni objednané mnozstvi®.

Posledni kategorii, kterd je v ramci hodnoceni velmi dilezitd, je mix kritérii, které
nebylo mozné zaradit do predchozich oblasti. Dosud pouzivand oblast ,,Dosavadni
zkuSenosti“ s fadou kritérii, jez hodnotila spolupraci s dodavateli, byla autorem
modifikovdna, pfi¢emZ autor navrhuje pouzit pouze jedno kritérium, které ohodnoti
celkovou dosavadni spolupraci. Aby v ramci hodnoceni nabidek nebyli znevyhodnéni
dodavatelg, se kterymi Spole¢nost doposud neobchodovala, tak dilezité je posuzovat
I Opodstatnéné a relevantni informace o dané firmé. Z toho divodu autor navrhl jedno
kritérium, které se nazyva ,,Pribézné hodnoceni / Reference®. ,Pribézné¢ hodnoceni*
vychazi z pravidelného hodnoceni dodavateld a ,,Reference* reflektujici napt. dobré jméno
a postaveni dodavatelii na trhu, ¢i nazory a zkuSenosti zakaznikti. Soucasti posledni oblasti
,Jiné* je 1 metitko dodrzovani terminti, kdy dodavatelé méli predkladat jednotlivé nabidky.
Spole¢nost samoziejmé Ipi na pfesnosti a v€asnosti, ale zaroven je ochotna omluvit zpozdéni
Vv piipadé, ze dodavatelé se pfedem omluvi a pozadaji o odklad. Poslednim kritériem je
,Certifikace ISO 14001%, coZ je norma, kterd se tyka environmentalni stranky podnikani

dodavatelu.

4.7.3.1 Stanoveni vah kritérii

Soucasti tietiho kroku Simonova roz$iteného modelu feSeni rozhodovaciho
problému je i1 ur¢eni vah ptedstavenych kritérii (mimo povinnych). Jelikoz v souasném
rozhodovacim procesu byl zplisob stanoveni vah nespravny a nedotazeny, autor provede
detailni vypocet jednotlivych vah dle ziskanych znalosti z kapitoly 3.4.1.1.

Z diivodu, Ze vyhodnocovéani nabidek z vétSiny piipadi provadi pouze jeden
zaméstnanec, je nutné zvolit takovou metodu stanoveni vah, ktera bude k tomuto faktu
ptihliZzet. Autor se rozhodl pro implementaci Saatyho metody stanoveni vah vychazejici

zZ kardinalni informace o preferencich kritérii.
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Postup:
a)

b)

4.7.4

Saatyho matice

Zakladem celé metody je tvorba Saatyho matice, jez kvantitativné porovna kritéria
mezi sebou. Autor pro detailnéjsi zobrazeni odliSnych preferenci mezi jednotlivymi
oblastmi a kritérii vyuziva kompletni devitibodovou stupnici véetné lichych hodnot.
Saatyho matice je vytvotfena hierarchicky, pfesnéji feCeno autor prvné provede
rozdéleni preferenci mezi kategorie pomoci parového srovnani. Vysledna Saatyho
matice pro jednotlivé kategorie je zobrazena v ptiloze €. 8.

V dalSim kroku autor vytvoii Saatyho matice pro kritéria dle dil¢ich oblasti. Pfiloha
¢. 9 reflektuje prifazeni preferenci mezi kritéria spadajici do kategorie ,,Finance®,
priloha ¢. 10 kritéria oblasti ,,Specifické pozadavky*, ptiloha ¢. 11 kritéria oblasti
,Logistika® a na zaveér priloha ¢. 12 zobrazuje parové porovnani kritérii kategorie
,,JIné.

Stanoveni vah kriteérii

Nasledn¢ autor provede stanoveni vah pro vSechny vytvofené Saatyho matice. Cely
postup je k nahlédnuti v ptilohach ¢. 8 — 12.

Overeni konzistence

S vypoctem vah souvisi 1 ovéfeni, Ze vypoctené Saatyho matice jsou konzistentni.
Index konzistence (Is) pro vSechny matice vySel mensi nez 0,1, a proto lze matice

oznacit za konzistentni. Detailni pohled na vypocty je soucasti ptiloh ¢. 8 — 12.

Tvorba variant reSeni

V tomto bod¢ se autor vraci ke vS§em dodavateliim, které analyzoval v kapitole 4.4.

Respektive seznam variant je totozny. V rdmci vybéru dodavatele na dodévani kovového

kryti se

4.7.5

uvazuji tii dodavatelé a v ptipad¢ dodavateli PC boardi se jedna o Etyfi uchazece.

Stanoveni dusledkia variant

Faze procesu, kdy autor provede ur€ity nastin, co by volba §patné varianty mohla

zpusobit z hlediska formulovanych kritérii. V prvé fadé autor provede redukci variant dle

povinnych kritériich, které dodavatelé musi splnit, aby bylo o nich nadale uvazovano. Tato
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redukce je provedena nize v tabulkach ¢. 14 a 15 dle stanovenych aspira¢nich Grovni

v kapitole 4.7.3.

Tabulka 14 - Redukce dodavatela (kovové kryti) dle povinnych Kritérii

Kovové kryti Dodavatel 1 Aspiracni uroven
Dodani na produkci TO ANO NE ANO ANO
DodrzZeni vykresu ANO ANO ANO ANO
Kapacita vyroby ANO ANO ANO ANO
Finan¢ni zdravi ANO NE ANO ANO

Zdroj: Viastni zpracovani na zdakladé podkladii Spolecnosti

Tabulka 15 - Redukce dodavatelii (PC board) dle povinnych Kkritérii
A uroven
_ll?gdam na produkci ANO ANO NE NE ANO
Dodrzeni vykresu ANO ANO NE ANO ANO
Kapacita vyroby ANO ANO ANO ANO ANO
Finan¢ni zdravi ANO ANO NE NE ANO

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdkladé podkladii Spolecnosti

Z dvou vySe uvedenych tabulek vyplyva, ze do dalSiho pribéhu rozhodovaciho
procesu vstupuji dva dodavatelé¢ v ramci kovového kryti a dva dodavatelé desek plosnych
spojt.

Diky této redukci je zabezpecCeno, ze nedojde k nominaci dodavatele, jenz by ve
vysledku nedokazal splnit zakladni parametry a pozadavky projektu. Kdyby k takové chybé
doslo, pro Spolec¢nost by to piedstavovalo neskutecné problémy. Nejednalo by se pouze
0 objemné penézni sankce, ale zejména o zniCeni dlouhodobé budovaného vztahu se
zékazniky. Z tohoto divodu je nutné na tato povinna kritéria nezapomenout a vzdy je
analyzovat a s dodavateli odsouhlasit jako prvni a vyslovné je specifikovat v ramci
nomina¢niho dopisu pfi oficidlnim jmenovani dodavateld. Pti ptipadnych problémech po
nominaci by jiz Spole¢nost byla v ur¢itém métitku chranéna a odpovédnost by se prenasela

Vv dodavatelském fetézci na sub dodavatele.
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4.7.6 Hodnoceni disledki variant a vybér varianty k realizaci

V této Casti jsou varianty polozeny vSem zbyvajicim kritériim, které je nutné
vyhodnotit. Vysledkem je stanoveni dodavatele, jenz je navrzen k nominaci. Moznych cest,
jak vybrat jednoho dodavatele je n€kolik. Pro tGcely této praci si autor vybral metodu AHP

— Analyticky hierarchicky proces, pomoci niz dojde ke stanoveni kompromisni varianty.

4.7.6.1 Vybér dodavatele kovového kryti

Z ptedchozi faze tvorby rozhodovaciho procesu doslo k eliminaci jednoho
dodavatele, ktery by nebyl schopen vyrobit dily v¢as a rovnéz nesplnil podminky finanéniho
zdravi. Dodavatelé 1 a 3 jsou tedy porovnani z hlediska osmnacti kritérii s vyuzitim Saatyho
matice. Jednotliva porovnani dle vSech kritérii jsou uvedend v pfiloze ¢. 13. V pribéhu
vyhodnocovani autor narazil na celkem Sest kritérii (v ptiloze Cervenou barvou), dle nichz
nemohl dodavatele ohodnotit, nebot’ dané informace Spolecnost v pritbéhu RFQ
u dodavatelll nezjiStovala, coz je veliké pochybeni. Zavazné jsou zejména chybéjici
informace o jednotkovych cendch ve vzorkové a servisni fazi projektu. U téchto Sesti kritérii
jsou oba dodavatelé ohodnoceni stejné. DalSim krokem vedoucim k vybéru dodavatele je
stanoveni finalnich preferenci pro oba dodavatele dle jednotlivych oblasti hodnoceni. Dané
preference se ziskaji vynasobenim vahy kategorie a sumou vah vSech kritérii spadajici do
dané kategorie. Vysledky jsou soucasti ptilohy €. 14.

Tabulka €. 16 jiz pfinasi vysledny pohled na vyhodnoceni dodavateli pomoci metody
AHP.

Tabulka 16 - Vyhodnoceni dodavatelii kovového kryti dle metody AHP

Oblast / Dodavatel | Dodavatel 1 | Dodavatel 3
Finance 0,3422 0,2602
Specifické pozadavky 0,1007 0,1007
Logistika 0,0766 0,0451
Jiné 0,0487 0,0256
Syntéza preferenci 0,5683 0,4317
Poradi 1. 2.

Zdroj: Viastni zpracovani na zdakladé podkladii Spolecnosti
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Na zéklad¢ souctu vSech vah kategorii autor vyhodnotil, Ze dle metody AHP by
Spole¢nost méla vybrat a nominovat Dodavatele 1. Tento vybér jiz souhlasi se skuteéné
nominovanym dodavatelem. Dodavatel 1 zvitézil v prvé fadé hlavné diky vyrazné lepsi

cvvr

fazi. Lepsi skore mél také u oblasti ,,Logistika“ a ,,Jiné*.

4.7.6.2 Vybér dodavatele desky plosnych spoji

Do findlniho vybéru dodavatele dle metody AHP vstupuji opét dva dodavatelg.
Postup hodnoceni je totozny jako u dodavatelti kovového kryti. Prvné se porovna Dodavatel
A a Dodavatel B na zéklad€ vSech kritérii s vyuZitim Saatyho matice, do které se zapiSe mira
preference. Diky stanovenym preferencim hodnotitel vypocita jejich geometricky primér
pro kazdého dodavatele. Déle se vypocita normalizovana hodnota Vi, kterd slouzi k urceni
vyslednych vah. Tento celistvy postup je k dispozici v ptiloze €. 15. Stejné jako u dodavatel
kovového dilu, Spole¢nost nepoptala dilezité¢ informace, které jsou nyni brany jako jedny
Z kritérii. Jedna se opét o Sest kritérii zvyraznénych v ptiloze cervenou barvou, které nebylo
mozné u dodavateld porovnat.

Aby mohlo byt provedeno findlni vyhodnoceni, je nutné vytvotit syntézu preferenci
vSech hodnocenych kritérii dle ¢ty hodnoticich oblasti. Na zdklad¢ tohoto tkonu, autor
stanovi preferen¢ni hodnoty obou dodavateli pro jednotlivé kategorie. Cely postup je
k nahlédnuti v pfiloze ¢. 16.

Vyhodnoceni dodavateli desky ploSnych spoji pomoci metody AHP je zobrazeno

Vv tabulce ¢. 17, z niz vychdazi, ze nejlepSim dodavatelem se stdva Dodavatel A.

Tabulka 17 - Vyhodnoceni dodavateli PCB boardu dle metody AHP

Oblast / Dodavatel | Dodavatel A | Dodavatel B
Finance 0,3868 0,2157
Specifické pozadavky 0,1007 0,1007
Logistika 0,0576 0,0642
Jiné 0,0516 0,0227
Syntéza preferenci 0,5967 0,4033
Poradi 1. 2.

Zdroj: Viastni zpracovani na zaklade podkladii Spolecnosti

79



Dodavatel A je ohodnocen jako nejlepsi hlavné diky své nabidnuté jednotkové cené
v masove fazi. K vybéru daného dodavatele napomohlo i lepsi skore ziskané skrze pocatecni
naklady a prub&zné hodnoceni. U ostatnich kritérii nejsou rozdily natolik znatelné, aby se

preference dodavatelti dle kategorii citeln¢ lisily.

4.7.7 Realizace zvolené varianty

Na zéklad¢ vybéru dodavatelii se nasledné provede jejich oficialni nominace
zaslanim nominacniho dopisu. Spole¢nost postupuje dle interni procedury ,,PP-178 Pre-trial
Flow chart + Checksheet*, jez je popsana v kapitole 4.3.2. Pro praci s dodavateli se vyuziva
dokument ,,Open point list™, ktery slouzi k fizeni vSech otevienych bodl v pribéhu celé

vzorkové faze projektu.

4.7.8 Kontrola vysledkii

Posledni faze rozhodovaciho procesu, kdy Spolecnost retrospektivné hodnoti, zda
volba danych dodavatell byla spravna a vyhodna. Z divodu, Ze dodavatelé byli nominovani
jesté pted navrhem nového rozhodovaciho procesu, 1ze hodnoceni pouze nasimulovat. Tato
simulace se bude ve vysledku opirat o redlna data, nebot’ dle navrhovaného rozhodovaciho
procesu by Spole¢nost nominovala stejné dodavatele, jako skutecné provedla. Pfedstaveny
projekt, na némz se vytvari prakticka cast diplomové prace, je stale na samém zacatku své
zivotnosti. Respektive jesté ani neprobehla prvni vzorkova vyroba. Zdali je dosavadni
spoluprace uspésna lze posoudit na zaklad¢é nastavenych aspiracnich Grovni u ¢ty kritérii,

které dodavatelé museli potvrdit, ze je dokazi splnit.

4.7.8.1 Hodnoceni dodavatele kovového kryti

a) Doddni na produkci TO
Nominovany dodavatel dostal svého slova a zvladl dily vyrobit a dodat v€as. Dodani
vSak mélo jeden tyden zpoZdéni oproti nomina¢nimu dopisu, nicméné tento fakt byl
zpusoben prodlenim se zaslanim oficidlnich dokumentli nutnych pro vyrobu od
findlniho zdkaznika Spole¢nosti. Proto lze fici, Ze dodavatel toto povinné kritérium

splnil.
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b) Dodrzeni vykresu

d)

Jelikoz jesté neprobéhla prvotni vyroba, nelze konkrétné fici, zdali dodavatel
skute¢né dostal vsem pozadavkim vychazejicich z vykresu a jinych relevantnich
dokumentti. Na druhou stranu v prib&hu ptipravy na vyrobu dodavatel nepozadoval
zadné vyjimky ¢i upravy vykresu. Z tohoto pohledu tedy dodavatel rovnéz splnil

pozadavek.

Kapacita vyroby

Kritérium, které Ize ohodnotit aZ po skon€eni masove faze projektu. V piipade, ze by
dodavatel nebyl schopny pokryt vyrobu z diivodu nedostatecné kapacity, 1ze ho
sankciovat, nebot’ SpoleCnost investovala pocatecni ndklady na nastroje, které dle

dodavatele pozadovanou kapacitu pokryji.

Financni zdravi

Kritérium splnéno jiz v nomina¢ni fazi, kdy dodavatel byl ohodnocen dle D&B
ratingu jako nerizikovy partner. Zaroven bylo sjednano pojisténi pro piipad bankrotu
dodavatele a nemoznosti nadale dodavat produkty. V takovém ptipadé by Spolecnost

obdrzela nazpatek pocateéni naklady, jez do dodavatele vlozila.

Ve vysledku lIze dosavadni spolupraci s dodavatelem z pohledu aspiracnich Grovni

definovat jako bezproblémovou. Na druhou stranu komunikace ze strany dodavatele

a dodrzovani ¢asovych termint na predkladani jednotlivych dokumentti neni stoprocentni.

Tyto aspekty se rozhodné projevi v periodickém hodnoceni dodavatelt.

4.7.8.2 Hodnoceni dodavatele kovového kryti

a) Doddni na produkci TO

Desky plosnych spoji dodavatel dorucil s dostatecnym piedstihem pted prvni

vzorkovou vyrobou.
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b) Dodrzeni vykresu
Tato aspiracni Uroveinl nebyla zcela UpIn€ naplnéna, nebot’ dodavatel v pribéhu
ptipravy vyroby pozéadal o c¢asteCnou zménu ve vykresu, konkrétné pozadoval
zvySeni tolerance u par rozméri. Kazdopadné pozadovand zména byla ze strany
prvni vyrobu. Jelikoz vzorkova faze je ve své podstaté o ladéni nastavenych specifik
a vyroby jako takové, lIze na druhou stranu ocenit, Ze dodavatel o zdmérech na zménu

informoval Spole¢nost s asovym predstihem.

C) Kapacita vyroby
Stejné jako u dodavatele kovového kryti nelze v soucasné chvili kritérium naplno

ohodnotit.

d) Financni zdravi
Zvoleny dodavatel rovnéz proSel skrze D&B hodnoceni, ale pojisténi nebylo

provedeno, jelikoz investice do nastroji byly v zanedbatelném rozsahu.

I dodavatel PC boardi dostava svého slova a prozatimni spoluprace nevykazuje
zadné zavazné nedostatky. Ale podobné jako u dodavatele kovového kryti, ma obcas delsi

reak¢ni dobu na jednotlivé pozadavky ze strany Spolecnosti.

4.8 Priibézné hodnoceni dodavateli — navrh nového procesu

V kapitole 4.6 autor popsal aktualné nastaveny, ale na druhou stranu nepouzivany
hodnotici formulaf pro dodavatele. Na zakladé onoho rozboru se autor rozhodl predstavit
navrh nového periodického hodnoceni, jenz reflektuje vSechny popsané nedostatky.

V prvé fadé je nutné definovat, ktetfi dodavatelé a jak casto by méli byt hodnoceni.
Dle interni domluvy se rozhodlo, Ze hodnoceni bude probihat na kvartalni bazi, pficemz
dodavatelé, ktetfi podléhaji tomuto hodnoceni, vychazi z ¢lenéni dodavateli popsaného
v kapitole 4.3.1. Jedna se o dodavatele se stfedni a vysokou dulezitosti fizeni. Do téchto

dvou skupin patii dodavatelé desek plosnych spojii a unikatnich dild.
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4.8.1 Stanoveni kategorii a hodnoticich kritérii

Névrh nového pribézného hodnoceni pokracuje definovanim kategorii a do nich
spadajicich kritérii, které se pokladaji za vyznamna a opodstatnéna pti evaluaci dodavateli.
Autor navrhl celkem pét kategorii se tfinacti hodnoticimi prvky.

A. Cena a pfislusné sluzby
» Cenova hladina

» Bonusové programy

B. Kvalita vyrobku
» Pocet novych reklamaci
» Zpozdeéni pti feSeni reklamaci

» Vyrazené dily ve vyrobé

C. Dokumentace
> Certifikace 1SO 9001
> Certifikace IATF 16949

» Declaration of supplier

D. Logistika
» Dodrzeni termint dodavek

> Kuvalita dodavek

E. ldentifikace dodavatele
» Uroven komunikace
» Dodrzeni smluvnich podminek

» Pruzné reagovani na pozadavky / poptavky

4.8.2 Upresnéni kritérii a jejich bodového ohodnoceni

Jak jiz bylo n€kolikrat poznamenano, pod samotnym nazvem navrhovanych kritérii

Ize jen tézko soudit, jak by se m&lo k hodnoceni pfistupovat. Pravé proto autor konkretizuje
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jednotliva kritéria, podle nichz budou hodnotitel¢ postupovat. Autor zaroven vytvari

hodnoceni dle bodovaci metody, kdy ponechava bodovou hodnotici skalu od 1 — 3 bodu.

Tabulka 18 - Legenda k hodnoceni kritérii skupiny A — Cena a prislu§né sluzby

Kritérium Hodnoceni Charakteristika Body
Vyborné cena je vice nez 5 % pod primeérnou cenou konkurence 3
1 1 0, 0
Cenova hladina | Vyhovujici cena je v rozmezi do 5 % pod a max. 2 % nad 5
pramérnou cenou konkurence
Nevyhovujici | cena je vice neZ 2 % nad primérnou cenou konkurence 1
) Ano poskytovani VA aktivit (slevy nenasmlouvané v 3
Bonusove nomina¢nim dopise)
programy
Ne zadné dodatecné slevy 1
Zdroj: Viastni zpracovani
Tabulka 19 - Legenda k hodnoceni kritérii skupiny B — Kvalita vyrobku
Kritérium Hodnoceni Charakteristika Body
5 ) Vyborné zadna reklamace 3
Pocet novyf:h Vyhovujici 1 vizualni reklamace 2
reklamaci : :
Nevyhovujici| > 2 vizualnich reklamace nebo 1 funkéni reklamace 1
o Vyborné zadné zpozdéni 3
O E—— 1 - 2 zposdéni 2
feSeni reklamaci :
Nevyhovujici > 2 zpozdéni 1
5 o Vyborné zadné vyfazené dily ve vyrob¢ 3
Vyra\z/;rrlzb(ivlly ve Vyhovujici neptekroéeni 3mési¢niho PPM’ cile 2
Nevyhovujici ptekroceni 3mési¢niho PPM cile 1
Zdroj: Viastni zpracovani
Tabulka 20 - Legenda k hodnoceni kritérii skupiny C — Dokumentace
Kritérium Hodnoceni Charakteristika Body
Certifikace 1SO Ano dodavatel je certifikovan 3
9001 Ne dodavatel neni certifikovan 1
Certifikace IATF Ano dodavatel je certifikovan 3
16949 Ne dodavatel neni certifikovan 1
dodavatel spliluje environmentalni pozadavky
. Ano . 3
Declaration of Spoleénosti
supplier Ne dodavatel nesplituje environmentalni pozadavky 1
Spolecnosti

Zdroj: Viastni zpracovani

7 PPM = Dilii na jeden milion. Informuje o zmetkovitosti doddvanych dil.
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Tabulka 21 - Legenda k hodnoceni kritérii skupiny D — Logistika

Kritérium Hodnoceni Charakteristika Body
Vyborné dodavatel plni pfedem ujednané terminy dodavek 3
Vvhovuiici dodavatel se zpozdi s dodavkou max. o tfi dny, 5
Dodrzeni y L pricemz o tom informuje dostate¢né dopiedu
termint dodavek
Nevvhovuiici dodavatel neni schopen dodrzovat terminy dodavek 1
y ! (vice jak 3 dodavky za ¢tvrt roku)
Vyborné zadna reklamace vztahujici se na posSkozené baleni 3
Kvalita dodavek | Vyhovujici 1 reklamace vztahujici se na poSkozené baleni 2
Nevyhovujici > 1 reklamace vztahujici se na poskozené baleni 1
Zdroj: Viastni zpracovani
Tabulka 22 - Legenda k hodnoceni kritérii skupiny E — Identifikace dodavatele
Kritérium Hodnoceni Charakteristika Body
Vyborné komunikace je na prav1delne’ baom - pfedchazeni vzniku 3
problému
Uroveii
komunikace : i ' fipadé zmé avek ¢i jiny
Vyhovujici komunikace jen v ptipadé zmény dodavek ¢i jinych 5
neshodéach
Nevyhovujici komunikace pouze pii vzniku problémt 1
_ Ano dodavatel dodrzuje ujednand specifika spoluprace 3
Dodrzeni
smluvnich
podminek L ) . )
Ne dodavatel nedodrzuje ujednana specifika spoluprace 1
Vborné dodavatel je flexibilni a reak’cm doba spliuje nastavené 3
Pruzné terminy
reagovani na
pozadavky / . . e s
poptévky Vyhovujici dodavatel reaguje se zpozdénim, max. 1 den 2
Nevyhovujici dodavatel reaguje se zpozdénim > 1 den 1

Zdroj: Viastni zpracovani

85




4.8.3 Stanoveni vah jednotlivych kritérii

Pro stanoveni vah autor zvolil bodovaci metodu, pficemz vysledné vahy jednotlivych
kritérii jsou primérem vah obdrzenych od celkem péti zaméstnancti Spole¢nosti.

Hodnotitelsky tym mél k dispozici bodovou skalu od 1 — 10, kdy hodnota 1 vyjadiuje

Vv

vvvvv

vysledné vahy ziskané skrze bodovaci metodu.

Tabulka 23 — Vahy kritérii dle bodovaci metody

Kategorie Kritérium Vys!edna
vaha
e Cenova hladina 0,0874
Cena a pfislusné sluzby

Bonusové programy 0,0703
Pocet novych reklamaci 0,0983
Kvalita vyrobku Zpozdéni pii feseni reklamaci 0,0645
Vytazené dily ve vyrobé 0,0790
Certifikace 1SO 9001 0,0720
Dokumentace Certifikace IATF 16949 0,0606
Declaration of supplier 0,0490
. Dodrzeni termint dodavek 0,0914

Logistika :
Kwvalita dodavek 0,0882
Urovei komunikace 0,0603
Identifikace dodavatele | DodrZeni smluvnich podminek 0,1115
Pruzné reagovani na pozadavky / poptavky 0,0675

Zdroj: Viastni zpracovani

Nejvétsi preferenci hodnotitelé ptitadili kritériu ,,Dodrzeni smluvnich podminek*.
Naésleduji kvalitativni kritéria ,,Pocet novych reklamaci®, ,,Dodrzeni termini dodavek*
a ,,Kvalita dodavek®. Pro autora je ptekvapujici, ze kritérium ,,Cenové hladina* je hodnocena
az na patém misté. Ale tento fakt se da ptisuzovat skutecnosti, Ze pro hodnotitele kvalita
znamena vice neZ cena. Respektive si radéji o néco malo pftiplati za kvalitni produkt,

u kterého nebudou muset fesit ¢asté reklamace kvalitativniho razu.
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4.8.4 Vyhodnoceni dodavateli

Jelikoz kritéria a jejich vahy jsou jiz nastavené, staci ,,pouze® provést samotné
vyhodnoceni. Cilem celého hodnoticiho formulare je dle ziskaného skore pritadit kazdého
dodavatele do piedem specifikované skupiny, s niz se vazi urcité navazné kroky Spole¢nosti.
Maximalni mozné skore, jenz mize dodavatel obdrzet ¢ini 3. Tabulka ¢. 24 definuje tii

kategorie dodavateld a bodové rozpéti kazdé z nich.

Tabulka 24 - Vyhodnoceni dodavateli — kategorizace

B p
Skupina rg:l:gt? Charakteristika
A 3-24 Dodavatel je vyhovujici a bude preferovany v pfipadé novych
! projektd. Zadna dalsi akce nenf tieba.
B 239-15 | Napravna opatfeni jsou nutnd v rozsahu a oblasti dle vysledkd

hodnoceni. Dodavatel mUzZe byt poptavan v rdmci novych projektd.

Musi byt zvdZena budouci kooperace s dodavatelem a zaroven
C <1,49 proveden audit. V mezidobi do dal$iho hodnoceni nebude poptavan
na nové projekty.

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.9 Shrnuti vysledkii vlastni prace

Tato kapitola je zaméfena na vyhodnoceni nové navrzenych procesii ve Spole¢nosti
Z pohledu napraveni zjisténych nedostatkl pi analyze soucasné pouzivanych procest pro
vybér a hodnoceni dodavatel. Zaroven autor ptiblizi piinosy, které by vychdzely

z implementace jeho procesii.
4.9.1 Hodnoceni a vybér dodavatela

Hlavnim cilem praktické ¢asti bylo vytvoteni takového rozhodovaciho procesu, jenz
bude pro Spole¢nost uzite¢ny a bude se pouZzivat jako prostiedek pro relevantni zhodnoceni
nabidek dodavateli.

V zasad¢ autor predelal zakladni seznam kategorii véetné kritérii, které podl¢haji
hodnoceni. Zékladem bylo zafazeni stavajicich kritérii do spravnych skupin. Poté doslo
k samotné aktualizaci, kdy néktera kritéria byla pfejmenovana, aby byla pro vsechny
zainteresované osoby srozumitelna, ale na druhou stranu bylo i nékolik kritérii nové
vytvofeno. Vyznamnou zménou v ramci kritérii je nove pridana kategorie hodnoticich prvka

,Povinné pozadavky*, kdy autor specifikuje zakladni kritéria pomoci aspiracnich Grovni, jez
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musi dodavatelé splnit, aby byli nadale povazovani za mozné nominované dodavatele.
Aktualizace kritérii s sebou ptinasi jiz komplexni pohled na dodavatele a zarovei zajist'uje,
7e nenastane situace, kdy dodavatel ztrati dulezité body z diivodu, Ze s nim Spole¢nost
doposud nespolupracovala, jako se stalo pfi pouziti soucasn¢ uzivaného rozhodovaciho
modelu. Klicovym pifinosem v implementaci vSech kritérii je zejména zabezpeCeni, Ze
Spole¢nost neopomene v ramci RFQ na zadnou vyznamnou informaci, kterou by od
dodavatelit méla znat. Timto prvotnim zdokonalenim autor polozil zakladni kamen pro
nasledujici zlepSeni rozhodovaciho procesu.

Nasledné autor provedl stanoveni vah s vyuzitim Saatyho metody. Tato metoda byla
zvolena z divodu, Ze se jedna o detailni porovnani vSech hodnoticich kategorii a kritérii
mezi sebou a vypoctené vahy tak budou blize odrazet skutecné preference autora, jenz je
1 zaroven jednim z primarnich hodnotiteli ve Spolecnosti. Z toho vyplyva, ze autor zvolil
hierarchicky postup, kdy prvotné stanovil preference jednotlivych hodnoticich oblasti, a az
poté postupné hodnotil kritéria dle oblasti mezi sebou. V porovnani se zpisobem
stanoveni vah Vv soufasném modelu se nedd ani na moment polemizovat o piinosu
navrhované metody. Faktem potvrzujicim toto tvrzeni je skutec¢nost, ze aktudln¢ nastaveny
postup urceni vah sice vychazi z bodovaci metody, ale vitbec nerespektuje jeji zakonitosti
a metodiku.

Dalsi casti tvorby nového rozhodovaciho modelu bylo definovani zptisobu vybéru
jedné kompromisni varianty, tedy zvoleni nejlepSiho dodavatele. Autor postupoval dle
metody AHP. Jelikoz autor je zaroven hodnotitelem dodavatell, zamlouval se mu detailni
postup vypoctu vedouci k nalezeni preferovaného dodavatele. I kdyz zvolenda metoda je
Casoveé narocna, véfi, ze jeji vyuziti na budoucich vybérovych fizenich bude tcéelna.

Na zéklad¢ shrnuti jednotlivych krok nového rozhodovaciho procesu lze stanovit,
ze jeho implementace do Spole¢nosti by s sebou pfinesla zcela novy model vicekriterialni
analyzy variant, jenz respektuje jeho teoretické aspekty a zaroven piinasi fadu vyhod, které
Spole¢nosti poslouzi k tomu, aby se proces hodnoceni a vybéru dodavateli zménil

Z opomijené a ignorované ¢innosti na ¢innost spadajici do standardniho procesu Spole¢nosti.

4.9.2 Prubézné hodnoceni dodavatelu

Z divodu, Ze pribéZzné hodnoceni dodavateli je dllezitym aspektem fizeni

dodavatell a zaroven vysledek tohoto hodnoceni vstupuje jako jedno z dilezitych kritérii do

88



rozhodovaciho procesu pro hodnoceni a vybér dodavatelii, bylo dulezité se na tento
hodnotici formuldf detailn¢ podivat. Podobné¢ jako u procesu pro hodnoceni a vybér
dodavateli se tento hodnotici formuldf zcela neuchytil v praktickém vyuziti a jeho
vypliiovani mélo pouze charakter splnéni pozadavkl vychézejici ze standardd, jimiz je
Spolecnost certifikovana, anebo které musi nasledovat. Soucasné nastaveny hodnotici
formular tedy zcela evidentné po formalni i obsahové strance odpovidal tomu, Ze Spolecnost
ho vlibec nebrala jako stéZejni prostfedek k efektivnimu managementu dodavateld. Cilem
bylo od zakladi pozménit cely hodnotici formulaf, aby jeho struktura a zptsob uchopeni
odpovidal pozadavklim na dodavatele a Spole¢nost ho mohla implementovat pro budouci
pouzivani.

V prvnim kroku autor provedl aktualizaci kategorii a do nich spadajicich kritérii, jez
jsou predmétem hodnoceni. Hodnotici formulai se po zméné déli do péti skupin o celkove
tfinacti hodnoticich prvcich. Dle autora navrhovany formulai kone¢né sestava z kli¢ovych
oblasti, jeZ je nutné hodnotit. DalSim vyznamnym nedostatkem byla zcela chybéjici legenda
k bodovému hodnoceni kritérii. Respektive hodnotitel nevédél, co jeho ptifazené body
znamenaji. Tento nedostatek autor odstranil diky tomu, Ze kazdé¢ kritérium obohatil o urcity
,havod“ k hodnoceni. Pfesné definoval, jakou informaci kazdy ptifazeny bod vyjadiuje.
Bodova skala byla ponechdna na stupnici 1 — 3.

Dalsi casti, kterou autor musel zcela nové navrhnout, bylo stanoveni vah pro
jednotliva kritéria. V soucasnosti zddné vahy nebyly definované, coz byl klicovy nedostatek,
nebot’ stoprocentné lze fici, Ze vSechna kritéria maji u hodnotitelii jiné preference. Autor
postupoval dle bodovaci metody, kdy vysledné vahy ziskal aritmetickym primérem
jednotlivych vah urc¢enych autorem a ¢tyfmi zaméstnanci SpoleCnosti, ktefi se na této dil¢i
casti podileli svymi zkuSenostmi. Pfinosem je fakt, Ze vahy vychazi ze subjektivniho
hodnoceni vice osob, a tudiz ve vysledku vice vyzafuje nestrannost nad subjektivitou
kazdého hodnotitele.

Posledni ¢asti, kterou autor musel pozménit, bylo vysledné vyhodnoceni
a kategorizace dodavatelli. Autor stanovil tfi skupiny dodavatelii dle poctu ziskanych bodl
a ke kazdé skupin€ napsal charakteristiku, jeZ informuje hodnotitele o tom, zdali ma ¢i nema

uskutec¢nit potiebné kroky ke vztahu s dodavatelem.
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Autor rovnéz navrhuje, aby hodnoceni bylo provadéno castéji, na kvartalni bazi. Dle
jeho soudu takovéto hodnoceni bude mit vétsi vypovidajici hodnotu a zaroven zlepsi fizeni
vztahi s dodavateli.

Zavérem lze pouze konstatovat, ze navrhovany hodnotici formuldi je zcela
diametralné odlisny od soucasné podoby, nebot’ plné respektuje formalni i obsahové
pozadavky Spolec¢nosti na takovy dokument. Nejen Ze jeho implementaci bude Spole¢nost
disponovat podstatnym zdrojem informaci o probihajici spolupraci s dodavateli, ale na
druhou stranu 1 dodavatelé¢ si budou piipadat cenn¢j$i, nebot” kazdé¢ hodnoceni, at’ jiz
negativni, dava dodavateli pocit, Ze Spolecnost se o n¢j zajima a cili k tomu, aby spolupréace

pro ob¢ dve strany byla prosperujici.
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5 Zavér

Zaveérecna cast je vénovana celkovému shrnuti nejpodstatnéjSich pasazi prace
a zejména rozhodnuti, zdali autor splnil hlavni cil této diplomové prace, ktery si stanovil.
Primarnim cilem autora bylo navrhnout rozhodovaci proces, jenz by se implementoval na
hodnoceni a vybér dodavateli ve Spolec¢nosti.

Prvni ¢ast prace se zabyvala teoretickymi vychodisky, kdy autor vénoval svou
pozornost podstatnym oblastem, které souviseji se stanovenym cilem. JelikoZ hodnoceni
a vybér dodavatela spada do kompetence nakupniho oddé€leni, bylo na misté nahlédnout do
této oblasti a definovat urcitd nakupni specifika. Dale autor ptibliZil zdkladni poZadované
normy managementu kvality, které jsou nedilnou soucasti kazdodenni prace zaméstnanci
automobilového pramyslu. AvSak nejdulezitéjsi a nejobsahlej$i pasazi literarni reSerSe je
¢ast vénovand samotnému rozhodovacimu procesu, kdy se autor zaméfil na modely
vicekriterialni analyzy variant, jeZ jsou primarnim vstupem pro naplnéni cile diplomové
prace.

Na zéklad¢ ziskanych poznatkl z teoretickych vychodisek byl autor schopen
zpracovat kliCovou c¢ast celé prace, tzn. vlastni praci. Nejprve doslo k predstaveni
Spole¢nosti a definovani jeji zékladnich obchodnich ¢innosti. Nasledoval rozbor nakupniho
procesu, kdy autor provedl prvni navrh inovace, jenz spociva v aktualizaci procedury
tykajici se ndkupni c¢innosti ve fazi vybérového fizeni. Navrzena procedura plné
koresponduje s realnymi ¢innostmi nakupniho oddéleni, a tudiz doslo k jejimu okamzitému
piijeti a stala se tak soucasti oficidlnich procedur Spolecnosti. Dalsi ¢ast byla vénovana
managementu kvality, kdy autor pfiblizil zpisob, jak a podle ¢eho Spolecnost Cleni
jednotlivé dodavatele a zaroven neopomenul na stru¢ny popis procedur vychazejicich
Z pozadavkl normy kvality ISO 9001:2015. Nasledn¢ se autor dostal k samotnému rozboru
soucasné nastavené¢ho rozhodovaciho procesu pro hodnoceni a vybér dodavatelii. Nejprve
byl ptedstaven rozhodovaci proces sam o sob¢, tedy byla popséana jeho struktura a obsah. Jiz
od prvniho pohledu se autorovi dany model nezamlouval a shledal nékolik podstatnych
pochybeni pfi jeho tvorbé. V zésade se autorovi nelibily definované oblasti hodnoceni a do
nich spadajici kritéria. Respektive v mnoha piipadech si nebyl jisty definici kritéria,

a zaroven co ma konkrétné hodnotit. Zavazny nedostatek byl shledan i u zptisobu stanoveni
vah kritérii, kdy tvlirce chtél o€ividné postupovat dle bodovaci metody, ale bohuZel

nedisponoval dostatecnymi znalostmi, a tudiZ vysledek zcela neodpovidd predepsanym
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postuptim této metody. Nicméné bylo nutné provést hlubsi analyzu, kdy autor vyuzil dany
rozhodovaci model pro redlné vybérové fizeni. V ramci této simulace se provedlo hodnoceni
nabidek od dodavateli komponentit kovového kryti a desek plosnych spojia. Cilem bylo
zjistit, zdali skutecné nominovani dodavatelé budou totozni s vybérem dodavatelt
vychazejicim z tohoto rozhodovaciho modelu. Naptiklad vysledek u dodavateli kovového
kryti byl zcela jiny nez skutecnost. Hlavni roli hrala Spatn¢ nastavena kritéria, ktera v této
podobé prihravala dodavatelim, se kterymi Spole¢nost spolupracuje. Naopak dodavatelé, se
kterymi Spole¢nost neméla dosavadni obchodni zkuSenosti, ponechala v poli poraZzenych.
Tuto skutecnost tak bylo pti tvorbé nového rozhodovaciho modelu nutné zohlednit. Ve
vysledku bylo potfeba provést kompletni aktualizaci celého rozhodovaciho procesu, aby
definovany model zcela reflektoval soucasné pozadavky na dodavatele. Okrajovym, ale
neméné dulezitym aspektem, ktery svou vahou vstupuje do vybéru dodavateld, je prabézné
hodnoceni dodavatelli. Spole¢nost méla doposud k dispozici hodnotici formulaf, ktery
slouzil k ohodnoceni spoluprace s dodavateli za predchéazejici rok. Nicméné podobné jako
u rozhodovaciho modelu tak i hodnotici formulaf je ve Spolecnosti vytvofen jen pro splnéni
pozadavkt vychazejicich z norem kvality. Bohuzel na praktické vyuziti s uritym vystupem
neni kladen Zadny duraz. Za jeden z hlavnich nedostatkd soucasného formulafe byla
shledana absence jakychkoliv vah u jednotlivych kritérii. Tudiz vSechna kritéria méla
stejnou vahu, coz je nepiipustné. Zaroven autor postradal jakoukoli charakteristiku
pridélenych bodu, ptesnéji fe¢eno autor a dalsi hodnotitelé nemohou védét, co konkrétné
predstavuji pfidélené body na stupnici 1 — 3. Poslednim nedostatkem je absence interpretace
vysledku, tedy vysledné vyhodnoceni. Povinnosti takového formulaie je mit tzv. legendu,
kdy hodnotitel piesné vi, co vysledné skore vypovida o dodavateli a jaké piipadné kroky by
mél provést ve vztahu k dodavateli.

Na zéklad¢ analyzy rozhodovaciho procesu Spole¢nosti a nalezeni fady negativ autor
dosel ke stézejni Casti diplomové prace — navrhu nového rozhodovaciho procesu. Autor
postupoval dle Simonova rozsiteného modelu feSeni problému, kdy navrh procesu probihal
v osmi zakladnich fazich. Zakladem bylo nutné navrhnout novy seznam kritérii, ktery
pfinese VSechny nejpodstatnéjsi informace o dodavatelich a jejich nabidkach. Autor stanovil
pét kategorii o celkové dvaadvaceti hodnoticich prveich. Pricemz Ctyfi kritéria spadaji do
oblasti ,,Povinné pozadavky®, coZ je kategorie, kterd primarn€ zajima hodnotitele.

Hodnotitel skrze nastavené aspiracni urovné zjisti, zdali dodavatelé¢ jsou schopni dané
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pozadavky nasledovat ¢i nikoli. Pokud by nebyli, ztraci vyznam nadale takové dodavatele
hodnotit. Dal§i ¢asti tvorby nového rozhodovaciho procesu bylo stanoveni vah vsech
hodnoticich oblasti a kritérii. Autor postupoval dle Saatyho metody, kdy vychézel
z kardinalnich informaci o preferencich oblasti a kritérii. Diky parovému porovnani vsech
oblasti a kritérii mezi sebou je autor presvédCen, ze vysledné vahy maji relevantni
vypovidajici hodnotu, a to i pies fakt, Ze byly stanoveny pouze samotnym autorem a nelze
tak zcela predejit subjektivité. V dalsi fazi jiz prob&hlo samotné vyhodnoceni dodavatelt,
kdy autor pouzival stejné dodavatele a totozny projekt jako pii analyze stavajiciho
rozhodovaciho procesu. Nejprve probéhla redukce dodavateli pomoci nastavenych
aspiraCnich urovni u ¢tyf kritérii. Seznam dodavatelii se tak zredukoval, ptficemZ vybér
dodavatele na kovové kryti byl z po¢inajiciho poctu tii dodavatelii snizen na dva a seznam
dodavateli desek plosnych spoji se zmensil ze ¢tyf na dva. Poté jiz doSlo k samotnému
hodnoceni zbylych kritérii, kdy autor zvolil metodu AHP, s jejiz pomoci stanovil
kompromisni variantu. V rdmci této metody doslo k hierarchickému porovnani vSech kritérii
mezi jednotlivymi dodavateli. Na zdklad¢ stanovenych kritérii autor zjistil, Ze Spole¢nost
v ramci procesu RFQ zcela opomnéla zjistit velmi diilezité informace tykajici se nejen
cenové nabidky. Z tohoto ditvodu nebylo mozné celkem Sest kritérii vyhodnotit, nebot’ autor
ani Spole¢nost nedisponovala podklady k jejich moznému ohodnoceni. Nicméné autor
alespon upozornil na fakta, kterd musi byt v budoucich vybérovych tizenich zohlednéna

a neopomenuta. Autor tedy provedl vyhodnoceni na zaklad¢ vSech informaci, které¢ mél
k dispozici, a vysledna volba dodavateli souhlasila se skute¢nou nominaci.

Zcela posledni Casti diplomové prace byl navrh nového hodnoticiho formuléafe pro
prubézné hodnoceni dodavatelii. Autor navrhl, aby hodnoceni probihalo na kvartalni bazi
z davodu vyssi vypovidajici hodnoty a zohlednéni vSech aktuadlnich okolnosti. Nejprve doslo
k modifikaci seznamu kritérii, kde autor provedl potfebné zmény, aby dany seznam odrazel
skute¢né pozadavky na hodnoceni dodavateli. Predneseny formular se skladd z péti
kategorii se tfinacti kritérii. Autor zaroven vytvofil legendy ke vS§em hodnoticim prvkim,
kdy bylo nutné specifikovat, co pfidéleny bod ze Skaly 1 — 3 ptredstavuje. Pomoci tohoto
doplnéni jiz hodnotitelé budou piesné védét, jakym zplisobem maji pridélovat body. Poté
byly stanoveny vahy vSech kritérii. Pro tuto ¢ast autor zvolil bodovaci metodu, kdy se
vysledné vahy rovnaji aritmetickému priméru vah ptidélenych péti zaméstnanci Spole¢nosti

(vCetné autora). Na zaklad¢ tohoto postupu je zajiSté€na objektivita vah. Posledni navrhem
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v rdmci hodnoticiho formuléie bylo vytvoteni tabulky, jez definuje jednotlivé dodavatele dle
dosazeného skore. Autor piedstavil tii skupiny dodavatela (A, B, C), kdy kazda skupina ma
svou bodovou skalu. A rovnéz doplnil charakteristiku dané kategorie, tedy informoval, co
dana skupina s sebou piindsi, a jak hodnotitel musi postupovat v rdmci fizeni vztahu
s dodavateli.

Z celkového shrnuti jednotlivych pasazi diplomové prace autor usuzuje, ze stanoveny cil byl

splnén.
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Piiloha 1 - Procedura PP-177 RFQ phase Flow chart - sou¢asna verze
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Priloha 2 - Procedura PP-177 RFQ phase Flow chart - aktualizovana verze
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Ptiloha 3 - Hodnoceni Dodavatele 2 (kovové kryti) dle sou¢asného procesu

Oblast Kritérium Vaha | Skore | Celkove
Obchod Jednotkova cena 10 7 70
Pocatecni naklady 9 8 72
Je cena za kus / vice dila / set 10 10 100
Minimalni mozna objednavka 8 8 64
Pravidelné ro¢ni slevy / snizeni naklada 8 8 64
Dodaci podminka Incoterms 9 10 90
Meéna (fixni EUR nebo kurzové riziko) 10 10 100
Logistika Baleni (vratné / nevratné, kdo je| 6 5 30
vlastnikem?)
Vhodna doprava 6 8 48
Skladovani bezpe¢nostnich zasob 5 0 0
Kapacita 8 10 80
Dodaci lhiita na produkci TO 10 0 0
Kvalita DodrzZeni vykresu 9 10 90
ISO 9001 / 14001 / IATF 16949 10 10 100
PPAP Level 3 10 10 100
Dosavadni Platebni podminky 7 5 30
zkusenosti Kvalita 10 0 0
Logistika 6 0 0
Komunikace 6 6 36
Uvérovy limit spole¢nosti 10 0 0

Celkem: 1074 b




Piiloha 4 - Hodnoceni Dodavatele 3 (kovové kryti) dle sou¢asného procesu

Oblast Kritérium Vaha | Skore | Celkove
Obchod Jednotkova cena 10 6 60
Pocatecni naklady 9 10 90
Je cena za kus / vice dilt / set 10 10 100
Minimalni mozna objednéavka 8 5 40
Pravidelné roc¢ni slevy / snizeni nakladi 8 9 72
Dodaci podminka Incoterms 9 10 90
Meéna (fixni EUR nebo kurzové riziko) 10 10 100
Logistika Baleni (vratné / nevratné, kdo je| 6 5 30
vlastnikem?)
Vhodna doprava 6 8 48
Skladovani bezpe¢nostnich zasob 6 0 0
Kapacita 8 8 64
Dodaci Ihiita na produkei TO 10 6 60
Kvalita DodrZeni vykresu 9 10 90
ISO 9001 / 14001 / IATF 16949 10 10 100
PPAP Level 3 10 10 100
Dosavadni Platebni podminky 7 10 70
zkuSenosti Kvalita 10 8 80
Logistika 6 9 54
Komunikace 6 8 48
Uvérovy limit spole¢nosti 10 10 100

Celkem: 1396 b



Ptiloha 5 - Hodnoceni Dodavatele B (PC board) dle soucasného procesu

Oblast Kritérium Vaha | Skore | Celkove
Obchod Jednotkova cena 10 5 50
Pocatecni naklady 5 7 35
Je cena za kus / vice dila / set 10 10 100
Minimalni mozna objednavka 6 8 48
Pravidelné roc¢ni slevy / snizeni nakladi 8 10 80
Dodaci podminka Incoterms 10 10 100
Meéna (fixni EUR nebo kurzové riziko) 10 10 100
Logistika Baleni (vratné / nevratné, kdo je| 5 0 0
vlastnikem?)
Vhodna doprava 7 10 70
Skladovani bezpecnostnich zasob 5 0 0
Kapacita 8 10 80
Dodaci lhita na produkci TO 10 5 50
Kvalita DodrzZeni vykresu 10 10 100
ISO 9001 / 14001 / IATF 16949 7 10 70
PPAP Level 3 10 10 100
Dosavadni Platebni podminky 7 6 42
zkuSenosti Kvalita 10 10 100
Logistika 6 5 30
Komunikace 6 0 0
Uvérovy limit spole¢nosti 10 10 100

Celkem: 1255 b




Piiloha 6 - Hodnoceni Dodavatele C (PC board) dle sou¢asného procesu

Oblast Kritérium Vaha | Skore | Celkove
Obchod Jednotkova cena 10 3 30
Pocatecni naklady 5 8 40
Je cena za kus / vice dilt / set 10 10 100
Minimalni mozna objednéavka 6 3 18
Pravidelné roc¢ni slevy / snizeni nakladi 8 10 80
Dodaci podminka Incoterms 10 10 100
Meéna (fixni EUR nebo kurzové riziko) 10 6 60
Logistika Baleni (vratné / nevratné, kdo je| 5 0 0
vlastnikem?)
Vhodna doprava 7 10 70
Skladovani bezpe¢nostnich zasob 5 0 0
Kapacita 8 10 80
Dodaci lhiita na produkci TO 10 0 0
Kvalita Dodrzeni vykresu 10 0 0
ISO 9001 / 14001 / IATF 16949 7 10 70
PPAP Level 3 10 10 100
Dosavadni Platebni podminky 7 4 28
zkusenosti Kvalita 10 0 0
Logistika 6 0 0
Komunikace 6 0 0
Uvérovy limit spole¢nosti 10 0 0
Celkem: 776 b
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Piiloha 7 - Hodnoceni Dodavatele D (PC board) dle sou¢asného procesu

Oblast Kritérium Vaha | Skore | Celkove
Obchod Jednotkova cena 10 7 70
Pocatecni naklady 5 5 25
Je cena za kus / vice dila / set 10 10 100
Minimalni mozna objednavka 6 10 60
Pravidelné ro¢ni slevy / snizeni naklada 8 7 56
Dodaci podminka Incoterms 10 10 100
Meéna (fixni EUR nebo kurzové riziko) 10 10 100
Logistika Baleni (vratné / nevratné, kdo je| 5 0 0
vlastnikem?)
Vhodna doprava 7 10 70
Skladovani bezpe¢nostnich zasob 5 0 0
Kapacita 8 10 80
Dodaci lhtita na produkei TO 10 0 0
Kvalita DodrzZeni vykresu 10 10 100
ISO 9001 / 14001 / IATF 16949 7 10 70
PPAP Level 3 10 10 100
Dosavadni Platebni podminky 7 0 0
zkusenosti Kvalita 10 0 0
Logistika 6 0 0
Komunikace 6 0 0
Uvérovy limit spole¢nosti 10 0 0
Celkem: 931 b
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Priloha 8 - Saatyho matice - kategorie + ovéfeni konzistence

Oblast Finance Sp?CIﬁCké Logistika | Jiné bi Vi
pozadavky
Finance 1,00 4,00 5,00 6,00 3,3098 | 0,6025
Specifické pozadavky | 0,25 1,00 2,00 3,00 1,1067 | 0,2015
Logistika 0,20 0,50 1,00 2,00 0,6687 | 0,1217
Jiné 0,17 0,33 0,50 1,00 0,4082 | 0,0743
5,4934 11,0000
Ov¢éreni konzistence:
Imax = 4,0658 -3,07| 4,00 | 5,00 | 6,00
determinant =| 1,38805E-05 0,25 |-3,07| 2,00 | 3,00
Is = 0,0219 0,20 | 0,50 |-3,07| 2,00
0,17 | 0,33 | 0,50 |-3,07
Piiloha 9 - Saatyho matice - kritéria kategorie ,,Finance“ + ovéieni konzistence
Finance| 5 6 7 8 9 10 11 12 bi Vi
5 1,00 | 0,24 | 0,33 | 0,25 | 0,33 | 1,00 | 0,20 | 0,33 | 0,3571 |0,0349
6 7,00 | 1,00 | 4,00 | 3,00 | 4,00 | 7,00 | 3,00 | 4,00 | 3,6002 |0,3520
7 3,00 | 0,25 | 1,00 | 0,50 | 1,00 | 3,00 | 0,50 | 1,00 | 0,9306 |0,0910
8 400 | 0,33 | 200 | 1,00 | 2,00 | 4,00 | 1,00 | 0,50 | 1,3443 |0,1314
9 3,00 | 0,25 | 1,00 | 0,50 | 1,00 | 3,00 | 0,50 | 1,00 | 0,9306 |0,0910
10 1,00 | 0,24 | 0,33 | 0,25 | 0,33 | 1,00 | 0,25 | 0,33 | 0,3672 |0,0359
11 500 | 0,33 | 200 | 1,00 | 2,00 | 4,00 | 1,00 | 0,50 | 1,3823 |0,1351
12 3,00 | 0,25 | 1,00 | 2,00 | 1,00 | 3,00 | 2,00 | 1,00 | 1,3161 |0,1287
10,2285 1,0000
Ov¢éreni konzistence:
Imax = 8,3081 -7,31| 0,14 1 0,33 |0,25| 0,33 | 1,00 | 0,20 | 0,33
determinant =| 2,33722E-07 7,00 |-7,31| 4,00 | 3,00 | 4,00 | 7,00 | 3,00 | 4,00
Is = 0,0440 3,00|0,25|-7,31| 0,50 | 1,00 | 3,00 | 0,50 | 1,00
4,00 0,33 |2,00/-7,31| 2,00 | 4,00 | 1,00 | 0,50
3,00|0,25| 1,00 0,50 (-7,31| 3,00 | 0,50 | 1,00
1,00|0,140,33|0,25| 0,33 |-7,31| 0,25 | 0,33
5,001|0,33|2,00|1,00|200|4,00]-7,31| 0,50
3,00|0,25| 1,00 2,00 (1,00 |3,00/200|-7,31

VIl




Priloha 10 - Saatyho matice - kritéria kategorie ,,Specifické poZadavky* + ovéreni
konzistence

Specifické pozadavky 13 14 15 bi Vi
13 1,00 7,00 6,00 | 3,4760 | 0,7504
14 0,14 1,00 0,33 |0,3625 | 0,0782
15 0,17 3,00 1,00 |0,7937 | 0,1713

4,6322 1,0000
Ovéfeni konzistence:

Inax = 3,0999 -2,10| 7,00 | 6,00
determinant =| -5,80295E-05 0,14 |-2,10| 0,33
Is= 0,0500 0,17 | 3,00 |-2,10

Priloha 11 - Saatyho matice - kritéria kategorie ,,Logistika® + ovéfeni konzistence

Logistika 16 17 18 19 bi Vi
16 1,00 | 3,00 | 500 | 6,00 |3,0801 |0,5531
17 0,33 1,00 | 3,00 | 5,00 |[1,4953 |0,2685
18 0,20 0,33 1,00 3,00 |[0,6687 | 0,1201
19 0,17 0,20 0,33 1,00 | 0,3247 | 0,0583

5,5688 1,0000

Ovéreni konzistence:

Imax = 4,1503 -3,15| 3,00 | 5,00 | 6,00
determinant =| 4,09868E-06 0,33 |-3,15| 3,00 | 5,00
Is= 0,0501 0,20 | 0,33 |-3,15| 3,00

0,17 0,20 | 0,33 |-3,15

Priloha 12 - Saatyho matice - kritéria kategorie ,,Jiné*“ + ovéieni konzistence

Jiné 20 21 22 bi Vi
20 1,00 7,00 8,00 [ 3,8259 | 0,7766
21 0,14 1,00 3,00 [0,7539 | 0,1530
22 0,13 0,33 1,00 | 0,3467 | 0,0704

4,9265 1,0000




Ovéreni konzistence:

Imax = 3,1044 -2,10| 7,00 | 8,00
determinant =| -5,50707E-05 0,14 |-2,10| 3,00
Is = 0,0522 0,13 0,33 |-2,10

Piiloha 13 - Saatyho matice se stanovenim vah dle kritérii pro dodavatele kovového kryti

Jednotkova cena - vzorkovd faze

0,0349 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 1,00 1,0000 | 0,5000 | 0,0175
Dodavatel 3 1,00 1,00 1,0000 | 0,5000 | 0,0175

2,0000 0,0349

Jednotkova cena - sériova faze

0,3520 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b; vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 7,00 2,6458 | 0,8750 | 0,3080
Dodavatel 3 0,14 1,00 0,3780 | 0,1250 | 0,0440

3,0237 0,3520

Jednotkova cena - servisni faze

0,0910 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b Vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 1,00 1,0000 | 0,5000 | 0,0455
Dodavatel 3 1,00 1,00 1,0000 | 0,5000 | 0,0455

2,0000 0,0910

Pocatecni naklady

0,1314 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b Vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 0,17 0,4082 | 0,1429 | 0,0188
Dodavatel 3 6,00 1,00 2,4495 | 0,8571 | 0,1127

2,8577 0,1314

Poskytnuti slev

0,0910 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b Vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 2,00 1,4142 | 0,6667 | 0,0607
Dodavatel 3 0,50 1,00 0,7071 | 0,3333 | 0,0303

2,1213 0,0910



Blokové ceny

0,0359 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 |  b; vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 1,00 1,0000 | 0,5000 | 0,0180
Dodavatel 3 1,00 1,00 1,0000 | 0,5000 | 0,0180

2,0000 0,0359
Meéna

0,1351 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b; vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 1,00 1,0000 | 0,5000 | 0,0676
Dodavatel 3 1,00 1,00 1,0000 | 0,5000 | 0,0676

2,0000 0,1351
Platebni podminky

0,1287 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b; vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 0,33 0,5774 | 0,2500 | 0,0322
Dodavatel 3 3,00 1,00 1,7321 | 0,7500 | 0,0965

2,3094 0,1287
Dodrzeni pozadavku dle RFQ

0,7504 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b; Vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 1,00 1,0000| 0,5000 | 0,3752
Dodavatel 3 1,00 1,00 1,0000| 0,5000 | 0,3752

2,0000 0,7504
Certifikace 1SO 9001

0,0782 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b; Vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 1,00 1,0000| 0,5000 | 0,0391
Dodavatel 3 1,00 1,00 1,0000| 0,5000 | 0,0391

2,0000 0,0782
Certifikace IATF 16949

0,1713 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b Vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 1,00 1,0000| 0,5000 | 0,0857
Dodavatel 3 1,00 1,00 1,0000| 0,5000 | 0,0857

2,0000 0,1713
Dodaci podminka Incoterms

0,5531 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b Vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 1,00 1,0000| 0,5000 | 0,2765
Dodavatel 3 1,00 1,00 1,0000| 0,5000 | 0,2765

2,0000 0,5531

Xl




Minimalni objednané mnozstvi

0,2685 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b; Vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 5,00 2,2361| 0,8333 [ 0,2238
Dodavatel 3 0,20 1,00 0,4472| 0,1667 | 0,0448

2,6833 0,2685
Dodact lhita v sériové vyrobé

0,1201 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b; Vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 5,00 2,2361| 0,8333 | 0,1001
Dodavatel 3 0,20 1,00 0,4472| 0,1667 | 0,0200

2,6833 0,1201
Baleni

0,0583 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b; Vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 1,00 1,0000| 0,5000 | 0,0292
Dodavatel 3 1,00 1,00 1,0000| 0,5000 | 0,0292

2,0000 0,0583
Pribezné hodnoceni / Reference

0,7766 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b; Vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 2,00 1,4142| 0,6667 | 0,5177
Dodavatel 3 0,50 1,00 0,7071| 0,3333 | 0,2589

2,1213 0,7766

DodrzZeni terminu predlozeni nabidek

0,1530 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b; Vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 2,00 1,4142| 0,6667 | 0,1020
Dodavatel 3 0,50 1,00 0,7071| 0,3333 | 0,0510

2,1213 0,1530
Certifikace 1SO 14001

0,0704 Dodavatel 1 | Dodavatel 3 | b Vi |VAHA
Dodavatel 1 1,00 1,00 1,0000| 0,5000 | 0,0352
Dodavatel 3 1,00 1,00 1,0000| 0,5000 | 0,0352

2,0000 0,0704

Xl




Piiloha 14 - Stanoveni preferenci dodavateli kovového kryti dle kategorii

Finance

0,6025 Y Vah | VAHA
Dodavatel 1 | 0,5680 0,3422
Dodavatel 3 | 0,4320 0,2602

1,0000  0,6025

Specifické pozadavky

0,2015 Y Vah | VAHA
Dodavatel 1 | 0,5000 0,1007
Dodavatel 3 | 0,5000 0,1007

1,0000  0,2015

Logistika

0,1217 Y Vah | VAHA
Dodavatel 1 | 0,6295 0,0766
Dodavatel 3 | 0,3705 0,0451

1,0000 0,1217

Jiné

0,0743 Y Vah | VAHA
Dodavatel 1 | 0,6549 0,0487
Dodavatel 3 | 0,3451 0,0256

1,0000 0,0743

Priloha 15 - Saatyho matice se stanovenim vah dle kritérii pro dodavatele PC boardu

Jednotkova cena - vzorkova faze

0,0349 | Dodavatel A | Dodavatel B | by vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 1,00 1,0000|0,5000| 0,0175
Dodavatel B 1,00 1,00 1,0000|0,5000| 0,0175

2,0000 0,0349

Ul



Jednotkova cena - sériova faze

0,3520 | Dodavatel A | Dodavatel B | by Vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 8,00 2,8284 10,8889 0,3129
Dodavatel B 0,13 1,00 0,3536(0,1111| 0,0391

3,1820 0,3520
Jednotkova cena - servisni faze

0,0910 | Dodavatel A | Dodavatel B | by Vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 1,00 1,0000|0,5000| 0,0455
Dodavatel B 1,00 1,00 1,0000|0,5000| 0,0455

2,0000 0,0910
Pocatecni naklady

0,1314 | Dodavatel A | Dodavatel B | by Vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 3,00 1,7321|0,7500( 0,0986
Dodavatel B 0,33 1,00 0,577410,2500| 0,0329

2,3094 0,1314
Poskytnuti slev

0,0910 | Dodavatel A | Dodavatel B | by Vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 2,00 1,414210,6667( 0,0607
Dodavatel B 0,50 1,00 0,7071(0,3333| 0,0303

2,1213 0,0910
Blokové ceny

0,0359 | Dodavatel A | Dodavatel B | by Vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 1,00 1,0000|0,5000( 0,0180
Dodavatel B 1,00 1,00 1,0000|0,5000( 0,0180

2,0000 0,0359
Meéna

0,1351 | Dodavatel A | Dodavatel B | b Vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 1,00 1,0000|0,5000( 0,0676
Dodavatel B 1,00 1,00 1,0000|0,5000( 0,0676

2,0000 0,1351
Platebni podminky

0,1287 | Dodavatel A | Dodavatel B | by Vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 0,20 0,4472(0,1667| 0,0214
Dodavatel B 5,00 1,00 2,2361(0,8333| 0,1072

2,6833 0,1287

XV




DodrzZeni pozadavki dle RFQ

0,7504 | Dodavatel A | Dodavatel B | by Vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 1,00 1,0000|0,5000( 0,3752
Dodavatel B 1,00 1,00 1,0000|0,5000| 0,3752

2,0000 0,7504
Certifikace 1SO 9001

0,0782 | Dodavatel A | Dodavatel B | by Vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 1,00 1,0000|0,5000| 0,0391
Dodavatel B 1,00 1,00 1,0000|0,5000| 0,0391

2,0000 0,0782
Certifikace IATF 16949

0,1713 | Dodavatel A | Dodavatel B | by vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 1,00 1,0000 (0,5000| 0,0857
Dodavatel B 1,00 1,00 1,0000 |0,5000| 0,0857

2,0000 0,1713
Dodaci podminka Incoterms

0,5531 | Dodavatel A | Dodavatel B | by Vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 1,00 1,0000|0,5000| 0,2765
Dodavatel B 1,00 1,00 1,0000|0,5000| 0,2765

2,0000 0,5531
Minimalni objednané mnoZstvi

0,2685 | Dodavatel A | Dodavatel B | by Vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 0,33 0,5774|0,2500| 0,0671
Dodavatel B 3,00 1,00 1,7321|0,7500| 0,2014

2,3094 0,2685
Dodaci lhuta v sériové vyrobé

0,1201 | Dodavatel A | Dodavatel B | by vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 5,00 2,2361|0,8333| 0,1001
Dodavatel B 0,20 1,00 0,4472 10,1667 | 0,0200

2,6833 0,1201

XV




Baleni

0,0583 | Dodavatel A | Dodavatel B | by Vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 1,00 1,0000 |0,5000| 0,0292
Dodavatel B 1,00 1,00 1,0000|0,5000| 0,0292

2,0000 0,0583
Pribézné hodnoceni / Reference

0,7766 | Dodavatel A | Dodavatel B | by Vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 3,00 1,7321|0,7500| 0,5824
Dodavatel B 0,33 1,00 0,5774|0,2500( 0,1941

2,3094 0,7766

DodrzZeni terminu predlozeni nabidek

0,1530 | Dodavatel A | Dodavatel B | by Vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 1,00 1,0000|0,5000| 0,0765
Dodavatel B 1,00 1,00 1,0000|0,5000| 0,0765

2,0000 0,1530
Certifikace 1SO 14001

0,0704 | Dodavatel A | Dodavatel B | by Vi | VAHA
Dodavatel A 1,00 1,00 1,0000|0,5000( 0,0352
Dodavatel B 1,00 1,00 1,0000|0,5000( 0,0352

2,0000 0,0704

Piiloha 16 - Stanoveni preferenci dodavateli PC boardu dle kategorii

Finance
0,6025 Y Vah | VAHA
Dodavatel A | 0,6420 0,3868
Dodavatel B | 0,3580 0,2157
1,0000 0,6025
Specifické poZzadavky
0,2015 Y Vah | VAHA
Dodavatel A | 0,5000 0,1007
Dodavatel B | 0,5000 0,1007
1,0000 0,2015

XVI




Logistika

0,1217 Y Vah | VAHA
Dodavatel A | 0,4729 0,0576
Dodavatel B | 0,5271 0,0642

1,0000 0,1217
Jiné

0,0743 Y Vah | VAHA
Dodavatel A | 0,6941 0,0516
Dodavatel B | 0,3059 0,0227

1,0000 0,0743

Priloha 17 - Stanoveni vah hodnoticiho formulare

1. zaméstnanec (autor)

Kategorie Kritérium Body | Vaha
L Cenova hladina 7 0,0824
Cena a pfislusné sluzby
Bonusové programy 6 0,0706
Pocet novych reklamaci 9 0,1059
Kvalita vyrobku Zpozdéni pii feSeni reklamaci 6 0,0706
Vyiazené dily ve vyrobé 7 0,0824
Certifikace 1SO 9001 5 0,0588
Dokumentace Certifikace IATF 16949 6 0,0706
Declaration of supplier 3 0,0353
. Dodrzeni termint dodavek 6 0,0706
Logistika -
Kvalita dodavek 7 0,0824
Urovei komunikace 6 0,0706
Identifikace dodavatele | Dodrzeni smluvnich podminek 10 0,1176
Pruzné reagovani na pozadavky / poptavky 7 0,0824
2. zamestnanec
Kategorie Kritérium Viaha Vaha
o u Cenova hladina 8| 0,0899
Cena a piislusné sluzby
Bonusové programy 7| 0,0787
Pocet novych reklamaci 7| 0,0787
Kvalita vyrobku Zpozdéni pii feSeni reklamaci 6| 0,0674
Vytazené dily ve vyrobé 6| 0,0674
Dokumentace Certifikace 1SO 9001 5| 0,0562
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Certifikace IATF 16949 5| 0,0562
Declaration of supplier 5| 0,0562
_ Dodrzeni terminti dodévek 8| 0,0899
Logistika -
Kwvalita dodavek 8| 0,0899
Uroveti komunikace 6| 0,0674
Identifikace dodavatele | DodrZeni smluvnich podminek 10| 0,1124
Pruzné reagovani na pozadavky / poptavky 8| 0,0899
3. zam&stnanec
Kategorie Kritérium Vaha Vaha
e Cenova hladina 10( 0,1064
Cena a piislusné sluzby
Bonusové programy 10| 0,1064
Pocet novych reklamaci 8| 0,0851
Kvalita vyrobku Zpozdéni pii feSeni reklamaci 7] 0,0745
Vyrazené dily ve vyrobé 8| 0,0851
Certifikace 1SO 9001 8| 0,0851
Dokumentace Certifikace IATF 16949 5[ 0,0532
Declaration of supplier 41 0,0426
. Dodrzeni terminti dodavek 7] 0,0745
Logistika -
Kwvalita dodavek 8| 0,0851
Urovei komunikace 5] 0,0532
Identifikace dodavatele | Dodrzeni smluvnich podminek 10 0,1064
Pruzné reagovani na pozadavky / poptavky 4 0,0426
4. zam&stnanec
Kategorie Kritérium Viaha Vaha
o Cenova hladina 5] 0,0633
Cena a pfislusné sluzby
Bonusové programy 1] 0,0127
Pocet novych reklamaci 10| 0,1266
Kvalita vyrobku Zpozdéni pii feSeni reklamaci 4] 0,0506
Vyrazené dily ve vyrob¢ 7| 0,0886
Certifikace 1SO 9001 7] 0,0886
Dokumentace Certifikace IATF 16949 5[ 0,0633
Declaration of supplier 5| 0,0633
. Dodrzeni termint dodavek 10| 0,1266
Logistika -
Kwvalita dodavek 7] 0,0886
Uroven komunikace 4 0,0506
Identifikace dodavatele | Dodrzeni smluvnich podminek 9 0,1139
PruZné reagovani na pozadavky / poptavky 5| 0,0633
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5. zaméstnanec

Kategorie Kritérium Vaha Vaha
o Cenova hladina 8| 0,0952
Cena a piislusné sluzby
Bonusové programy 7| 0,0833
Pocet novych reklamaci 8| 0,0952
Kvalita vyrobku Zpozdéni pti feSeni reklamaci 5| 0,0595
Vytazené dily ve vyrobé 6 0,0714
Certifikace SO 9001 6| 0,0714
Dokumentace Certifikace IATF 16949 5] 0,0595
Declaration of supplier 41 0,0476
. Dodrzeni termint dodavek 8| 0,0952
Logistika
Kvalita dodévek 8| 0,0952
Uroveti komunikace 5| 0,0595
Identifikace dodavatele | DodrZeni smluvnich podminek 9] 0,1071
Pruzné reagovani na pozadavky / poptavky 5 0,0595
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