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ANOTACE

Stejn¢ jako vétSina oblasti v dneSni dobé¢, i hodnoceni dodavateld, podléha urcitym
trendim. Pfedkladana disertacni prace si proto klade za cil zjistit, jaké metody hodnoceni
jsou prumyslovymi podniky v soucasnosti nejcastéji vyuzivany a srovnat vysledky
trendd v oblasti hodnoceni dodavatelti v soucasné dobé. Stézejni diraz je kladen na
metody a kritéria hodnoceni dodavatele, ktera jsou nedilnou soucasti pii vybéru

dodavatele.

Hlavnim cilem predkladané disertani prace je tedy navrhnout a vytvofit metodicky
postup hodnoceni dodavatell pro priimyslové podniky s ptihlédnutim k jejich specifikim

a potfebam.

Téma bylo zvoleno zejména se zietelem k tomu, Ze trzni prostiedi a konkurence se dnes
aktivngj$i ve vyhledavani moZnosti tvorby vyhod oproti konkurenci a snizovani nakladu.
Nemaly potencial v této oblasti ma i oblast fizeni dodavatelskych vztahli a ndkupu.
V navaznosti na stanoveny hlavni cil a k dosazeni celého zaméru prace byl hlavni cil

dekomponovan na nasledujici dil¢i cile, které sméfuji k jeho naplnéni. Jedna se o:

e Dil¢i cil A: Porovnat metody a kritéria hodnoceni dodavatelli v primyslovych
podnicich v CR a v SRN.

e Dil¢i cil B: Stanovit ukazatele hodnoceni dodavatelii priimyslovych podnik.

e Dil¢i cil C: Identifikovat vhodnou metodu hodnoceni dodavateli s ohledem na
specifika primyslovych podnik.

¢ Dil¢i cil D: Otestovat navrzeny model formou piipadové studie ve vybraném

podniku.

Klicova slova:
Primyslovy podnik, hodnoceni a vybér dodavateli, proces fizeni dodavatelt, kritéria a

metody hodnoceni, trendy, dodavatelé.



ANNOTATION

Like most areas nowadays, also supplier ratings, are a subject to certain trends. This
dissertation thesis therefore aims to find out which evaluation methods are currently most
frequently used by industrial companies and compare the results with earlier periods. This
study is therefore focused on identifying the most important current trends in the field of
supplier evaluation. The main focus is on the supplier evaluation methods and criteria,

which are an integral part of the supplier selection.

The topic was selected based on the fact that the market environment and competition are
now developing faster and more dynamically than ever before. Therefore, businesses
need to be more flexible and active in looking for opportunities to create advantages over
competition, and lower costs. Great potential in this area is also in the field of supply and

purchasing management.

In connection to the stated main objective and the achievement of the overall aim of the
work, the main objective was decomposed into the following partial objectives, which

aim to its fulfillment. This regards to:

e Sub-objective A: Compare the methods and criteria of supplier evaluation
in industrial plants in the Czech Republic and Germany.

e Sub-objective B: Determine the indicators of industrial suppliers' ratings.

e Sub-objective C: Identify a suitable method of supplier evaluation with
respect to the specifics of industrial enterprises.

e Sub-objective D: Test the Designed Model by Case Study in a Selected

Business.

Keywords:
Industrial enterprise, supplier evaluation and selection, supplier management process,

evaluation criteria and methods, trends, suppliers.
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Uvod

Tato disertacni prace se zaméfuje na ndvrh a tvorbu metodického postupu hodnoceni
dodavateltl v primyslovych podnicich. Téma bylo zvoleno zejména se zietelem k tomu,
Proto i podniky musi byt pruznéjsi a aktivnéjsi ve vyhledavani moznosti tvorby vyhod
oproti konkurenci a snizovani nakladii. Nemaly potencial v této oblasti mé i oblast fizeni
dodavatelskych vztahi a nakupu. Protoze at’ je vyrobni proces jakkoli efektivni a
marketing prodeje uspesny, je-li nakupovan nepfiméfené drahy nebo nekvalitni material
a dodavatelé nejsou schopni dodrzovat dodaci podminky, podnik se nevyhne zbytecnym

ztratdm a nakladum.

Soucasné zmény a trendy se vyrazné promitaji do chovani zakaznikl, kteti jsou
naro&néjsi, vybiravéjsi a velice snadno a rychle se orientuji v nabidce trhu. Zivotni styl,
preference a potieby zakaznikd se v poslednich letech vyrazné zmeénily. Zakladnim a
rozhodujicich faktorem pro upoutani pozornosti zakaznika je jejich spokojenost, ktera do
znaéné miry rozhoduje o Uspéchu firmy. Hlavnim divodem pro vyzkum hodnoceni a
vybéru dodavatelti v primyslovych podnicich je skute¢nost ze vyslednad spokojenost
zakaznika méa dopad na finan¢ni vysledky firmy. Podniky ocekavaji, Ze na zékladé
komunikace se svymi klienty dojde ke zvySeni aktivity, opakovanému nakupovani a
ziskavani novych zékazniki, coZ pfinasi zvyseni prodeje a zisku a v diisledku toho 1 rist
trzniho podilu a konkurenéni pozice. Spokojenost zdkaznika uzce souvisi s dalSimi
koncepty jako je hodnota ¢i loajalita zakaznika, které vyznamné zvysuji konkurenc¢ni

vyhodu a konkurenceschopnost firmy.

K ukoliim nékupciho nepatii jiz pouze Cisty ndkup, ale také neustalé hledani lepsi cesty
k uspokojeni potieb zdkaznika zvySovanim kvality servisu, produktii a snizovanim ceny,
coz vede k lepsi realizaci rozvoje technologii a organizac¢nich strategii. Hlavnim hnacim
motorem inovovani je ovSem konkurence, ktera je velmi dulezitou sloZkou trzniho
hospodarstvi. Nejedna se tedy pouze o snizeni nakladu, ale také o zlepSeni spoluprace a
sluzeb. V dnesnim nakupnim svété hraji dilezitou roli tzv. interpersonalni neboli mékké

dovednosti, jako je ochrana zivotniho prostiedi nebo motivace zaméstnancti. V moderni
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spole¢nosti neni nakup¢i zodpoveédny pouze za jednoho dodavatele, ale odpovida za celé
portfolio dodavatelt v dané materidlové skuping. Rada podnikovych utvart je za¢lenéna
do managementu fizeni dodavatele, protoze je ovlivnéna pravé vykonem dodavatele. Od
planovani vyroby, fizeni kvality, logistiky, zakaznickych sluzeb a servisu az po nakup,
ma kvalita dodavatele v mnoha oblastech pfimy nebo nepfimy vliv na vlastni vykon

spole¢nosti.

Z téchto duvodu bude pro podnik v soucasnosti, ale hlavné do budoucna stale dulezitéjsi
najit toho spravného dodavatele nebo zahajit a fidit odpovidajici rozvojova opatieni se
stavajicimi dodavateli. Tento trend se soustfed’uje na udrzovani vztahi mezi dodavateli a
odbérateli, ktery vyzaduje piesnou znalost 0 vykonnosti soucasnych a potencialnich
dodavatelt.! Za timto i¢elem je v ramci dynamického procesu podniku zaglenén i proces
fizeni dodavatelt, jehoz soucasti je rozvoj dodavatele. Tento pojem je vV literatuie
zminovan velmi Casto, zahrnuje vSechny ¢innosti od analyzy trhu, vybéru a vlastniho

rozvoje dodavatele az po nahrazeni dodavatele.

Tato disertacni prace reaguje na nedostatek informaci o hodnoceni a vybéru dodavateli
Vv primyslovych podnicich. VSeobecné k této problematice existuje mnoho publikaci. Na
druhou stranu neexistuji podrobné rozpracované metodické postupy a tato disertacni

préce tuto chybgjici ¢ast vypliuje.

Cilem prace je nalezeni praktického a technicky podlozeného feSeni, které by poskytlo
jak potencial pro zlepSeni dodavateli tak i odbératelt a prispélo by k optimalni
spolupraci. Na zakladé¢ sekundarniho i1 primarniho vyzkumu je zamérem prace
prozkoumat hodnoceni a vybér dodavatelti v primyslovych podnicich. Pro naplnéni

tohoto cile je nutné zjistit atributy, které hraji dalezitou roli.

Predkladana disertacni prace vyhodnocuje hlavni faze strategického managementu fizeni
dodavateld, a tim hodnoceni jiz existujicich nebo novych dodavatelti podniku, které je

pfedstaveno jako soucast fizeni dodavateli. Hodnoceni dodavatelii tvoti ramec a zaklad

! KRAMPF, Peter. Beschaffungsmanagement. Eine praxisorientierte Einfiihiihrung in Materialwirtschaft
und Einkauf. 2. Aufl., Miinchen: Verlag Franz Vahlen, 2014. ISBN 978-3-8006-4848-1, s. 1.
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pro dalsi fazi jejich rozvoje, coz jsou ,,opatieni k rozvoji dodavateli. Na zakladé¢
detailniho vysvétleni tfi hlavnich stavebnich prvkii managementu fizeni dodavateld,
kterymi jsou vybér, hodnoceni a rozvoj dodavateli je objasnéna souvislost pojmu a
zaClenéna do oblasti kontroly dodavateldl. Zejména jsou diikladné zkoumany nastroje Kk
hodnoceni dodavatelt, které jsou rozdéleny do kategorii. Do prvni kategorie patii
jednoduché nastroje, jako jsou rozhovory nebo prohlidky u dodavatele. Druhé kategorie
zahrnuje klasické nastroje, jako je ABC analyza nebo portfolio dodavateli. Do tieti

kategorie se fadi moderni nastroje, napf. Balance Scorecard nebo Scoring model.

Aby bylo mozné realisticky znazornit slozitost dodavatelskych vztaht, je tieba pouzit
bézna kvantitativni kritéria hodnoceni napf. cenu stejné jako kvalitu vykonu, doplnéné o
kvalitativni ,,m&kké* slozky dodavatele, kterym az doposud z velké casti nebyla
vénovana pozornost. Jedna se zde o kritéria jako napt. diivéra spole¢nosti k dodavateli. 2
Zatimco kvantitativni kritéria jsou snadno méfitelna, interpretovat kvalitativni Kritéria je
pomérn¢ obtizné. Pii hodnoceni dodavatelt, jsou v praxi nejéastéji pouzivany klasické
metody. Zde je vSak nutno proSettit otazku, zda jsou tyto postupy vhodné i pro hodnoceni

dlouhodobych dodavatelskych vztah.

2 KIEDAISCH, Ingo. Internationale Kunden-Lieferanten-Beziehungen.  Determinanten —
Steuerungsmechanismen — Beziehungsqualitdz. 2. Aufl., Wiesbaden: Verlag Gabler, 1997.
ISBN 978-3-409-12836-0, s. 21.
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1 Cile prace

Hlavnim cilem této disertacni prace je navrhnout a vytvotit metodicky postup hodnoceni
dodavatelu pro prumyslové podniky s ptihlédnutim k jejich specifikim a potfebam.
Piedmétem vyzkumu jsou pramyslové podniky v Ceské republice a v Némecku. Soudasti
vyzkumu je pak i srovnani pfistupu Ceskych i némeckych podnikd k hodnoceni
dodavatelit a porovnani jednotlivych hodnoticich metod, které se v obou zemich

pouzivaji, stejn¢ jako postupti pii jejich uplatiiovani.

1.1 Dil¢i cile prace

V navaznosti na stanoveny hlavni cil a k dosazeni celého zaméru prace byl hlavni cil

dekomponovan na nasledujici dil¢i cile, které smétuji k jeho naplnéni. Jedna se o:

e Dil¢i cil A: Porovnat metody a kritéria hodnoceni dodavatelti v prumyslovych
podnicich v CR a v SRN.

¢ Dil¢i cil B: Stanovit ukazatele hodnoceni dodavateli pramyslovych podnik.

e Diléi cil C: Identifikovat vhodnou metodu hodnoceni dodavateld s ohledem na

specifika primyslovych podnikd.

e Dil¢i cil D: Otestovat navrzenou metodiku formou piipadové studie ve vybraném

podniku.

1.2 Koncep¢ni ramec prace

Predkladana diserta¢ni prace je rozdélena do dvanacti samostatnych etap, viz obr. ¢. 1.
Koncepcni ramec je slozen tak, aby identifikoval atributy, které ovlivituji hodnoceni a
vybér dodavatelll v primyslovych podnicich. Cela koncepce vyustuje do hlavniho cile,

kterym je sestaveni metodického postupu pro podniky.
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IDENTIFIKACE UKAZATELU VYZKUM }"HDDNEHD
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Obriazek ¢. 1: Koncepéni ramec vyzkumu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Koncepéni rAmec ma sestupnou orientaci. Prvni etapa vychazi ze sekundarnich zdroja a
obsahuje definovani problematiky a studium teoretickych modeltt pfi hodnoceni

dodavatelti na zéklad¢ reserse literarnich zdroja.

Druhou etapu tvoti systém fizeni dodavatell, ktery zahrnuje tii hlediska. Prvni hledisko
jsou existujici hodnoceni a vybér dodavatelt. Druhé hledisko tvoii identifikace a analyza

dodavatele a tieti se tyka fizeni vztahu s dodavateli.

Souéasny stav hodnoceni a vybéru dodavatelti v CR a SRN, zachycuje tieti etapa, coz

napliuje prvni dil¢i cil prace.
Ctvrtou etapu tvofi dva priméarni vyzkumy, které napliiuji obsah dal3ich dvou cild. Prvni

zkouma ukazatele na zaklad¢ faktori, které¢ dodavatele nejvice ovliviuji. Druhy zkouma

vhodné metodické postupy z pohledu vyuzitelnosti v praxi.
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VSechny etapy zaznamenané v koncepénim ramci Usti do posledni paté etapy. Tento
posledni krok napliiuje hlavni cil celé disertacni prace, kterou je sestaveni metodického

postupu a jeho ovéfeni v praxi.

1.3 Hypotézy

Na zéklad¢ koncepéniho ramce a cilt disertacni prace bylo formulovéano nékolik hypotéz.
Vzhledem k tomu, Ze nulové hypotézy byvaji formulovany jako vyroky, které konstatuji,

Ze néco neni stejné, nelisi se, nezavisi, jsou zde uvedeny pouze alternativni hypotézy.

HYPOTEZA 1 - H1: Odbératelé v CR a SRN, ktei hodnoti své dodavatele, maji postup

hodnoceni dodavateli dokumentovany.

HYPOTEZA 2 — H2: Pii hodnoceni dodavatelii za pomoci tiidicich kritérii existuji

rozdily jejich vyuziti mezi ceskymi a némeckymi podniky.

HYPOTEZA 3 — H3: Metody hodnoceni dodavatelil, které ¢eské a némecké podniky

aplikuji, jsou v obou zemich stejné.
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2 Systém Fizeni dodavateli

V poslednich letech patii nakup do podnikové oblasti, ktera vyznamné piispiva ke
konkurenceschopnosti, snizovani naklada a rozhodujicim zptisobem ovliviiuje budouci
strukturu spolecnosti. Nezbytnym teoretickym zakladem pro tuto praci je vymezeni
stézejnich pojmil, mezi které patii primyslovy podnik, jeho specifika, nakup ¢i kvalita,
coz jsou pojmy, které s hodnocenim dodavatelii v priimyslovych podnicich velmi tzce

souvisi.
2.1 Primyslovy podnik a specifikace priimyslovych podniki

Podnikem v obecné roviné se rozumi jakykoli subjekt, ktery vykonava ¢innost spocivajici
v nabizeni vyrobkll nebo sluzeb. Rozhodujici pro definici podniku neni, zda dochézi k
dosazeni zisku, ale skutecnost, ze jsou oslovovani zdkaznici. ObCansky zakonik pak od
roku 2014 nahradil pojem podnik pojmem obchodni zavod, coz bylo dano zejména tim,
ze legislativa EU chapala pojem podnik jinak, neZ legislativa CR, ¢imz bylo nutné
terminologii zménit. Obcansky zékonik uvadi, Ze ,,Obchodni zdvod je organizovany
soubor jmeni, ktery podnikatel vytvoril a ktery z jeho vile slouzi k provozovani jeho

cinnosti. Ma se za to, Ze zavod tvori vie, co zpravidla slouzi k jeho provozu.””

Podniky Ize tfidit riznym zplsobem, nicméné lze v zasad¢ vyclenit vyrobni podniky,

které se dale ¢leni na podniky pramyslové a zemédé€lské. V zakladnim clenéni klasifikace

primyslovych podnikti dle CZ NACE, se tyto podniky déli na nasledujici podskupiny:*

e A —rostlinnd a zemédélska vyroba.
e B - dobyvani a tézba.
e C - zpracovatelsky prumysl.

e D - vyroba a rozvod elektrické energie, plynu, vody, odpady a sanace.

3L AVICKY, Petr. Obcansky zakonik: komentat. Praha: C. H. Beck, 2014. ISBN 978-80-7400-529-9, s.
1776.

4 FELCMAN, Michal. Vyvoj likvidity primyslovych podnikii v obdobi krize. EKonomika a management,
2011, 13(1): 2-5. ISSN 1212-3600.

21



Primyslové podniky maji ve srovnani s jinym typem podnika sva urcita specifika, ktera

jsou nasledujici:®

e Mensi pocet zakazniki.

e V¢EtSi a vyznamnéjsi zakaznici.

o Uzké vztahy mezi dodavateli a odbérateli.

e Geograficka koncentrace zakazniki.

e Zavislost poptavky po prumyslovych vyrobcich na poptavce po urcitém typu
spottebniho zbozi.

e Nepruznost poptavky.

e Kolisavost poptavky.
2.2 Proces Fizeni dodavateli
Proces fizeni dodavatele 1ze rozdélit do osmi dil¢ich procest, které se navzajem ¢astecné

vzajemné propojuji (viz obrazek €. 2). Lze fici, Ze tyto procesy formuji rozhodovaci

ramec k fizeni dodavatelu.

SNETEK, Vaclav. Priimyslovy marketing. Ostrava: Vysoka §kola baiiska - Technické univerzita Ostrava,
2012. ISBN 978-80-248-2587-8, s. 11.
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Obrizek &. 2: Faze procesu Fizeni dodavateli®

Zdroj: JANKER, Christian. Multivariate Lieferantenbewertung. Empirisch gestiitze Konzeption eines
anforderungsgerechten Bewertungssystems. Wiesbaden: Springer Fachmedien, 2004. ISBN 978-3-8244-
8278-2, s. 33.

Pro kazdy priumyslovy podnik je s ohledem na jedno ze specifik primyslovych podnikii,
kterym je Gzké propojeni mezi dodavateli a odbérateli, velmi dillezitym krokem vybér a
hodnoceni dodavatelt. Hodnoceni dodavatelt slouzi mimo jiné i jako informace pro

strategické Fizeni vztah@i mezi odbérateli a dodavateli.”

Podnik by mél hodnotit dvé nasledujici skupiny dodavateli:®

e Potencialni dodavatele a souc¢asné dodavatele — zde je tieba zkoumat nadkupni
trh, analyzovat a sbirat informace o dodavatelich, kontrolovat dodavky od
dodavatele, uroven dodavatelsko-odbératelskych sluzeb, fizeni dodavatelskych

retézcl, pripadové studie.

® Je tfeba poznamenat, Ze posloupnost znazorn&na na obrazku je idedlni pro uvedeni nového vyrobku do
provozu, pficemz vsechny vySe uvedené kroky procesu musi byt provadény shora doli. Rozdilem od
zobrazeného postupu je dodavatelsky rating, ktery se pouzije na kontrolu dodavatele, ktery neprosel
predchozim predbéznym vybérem dodavatele.

" MOSMANN, Sebastian. Lieferantenbewertung. Hamburg: Igel Verlag, 2014. ISBN 978-3-95485-186-7,
s. 11.

8 BERNING, Ralf. Beschaffungsmarketing. Wiesbaden: Gabler Verlag, 1996. ISBN 978-36-6313777-1, s.
35.
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o Jednotlivi (konkrétni) dodavatelé — zde je tieba provést audit dodavatelt, vybér
parametri hodnoceni, analyzu vykonnosti dodavatele s vyuzitim hodnoticich
ukazatel, maticovou metodu hodnoceni, hodnoceni pomérovymi ukazateli,

vystupy z hodnoceni dodavatele a jeho ndvaznost na systémy ISO.

2.2.1 Ildentifikace dodavatele

Prvnim krokem je identifikace dodavatele, ktera poskytuje ptehled o vSech relevantnich
nakupnich trzich a dodavatelich, ktefi se na nich nachézeji.’ Na zakladé toho jsou poté
uréeny trhy na bazi objektu nakupu, zemé, odvétvi nebo vyrobniho procesu, které
odpovidaji pozadavkaim spole¢nosti.’’ Vysledkem identifikace dodavatele je uréeni téch
dodavatelt, které je tieba zohlednit pti vybérovém fizeni.'! V odborné literatute, existuji

riizna zobrazeni jednotlivych fazi procesu, viz obr. ¢&. 3.12

Nejdiive se identifikuji potencionalni dodavatelé, ktefi jsou schopni uspokojit
pozadovanou poptavku. U dodavatelského scoutingu®® 1ze vyuzit podnikové databaze
dodavatelii, nebo se zah4ji hledani novych dodavateld a potfebné udaje o nabizejicich

dodavatelich se ziskaji z priméarnich nebo sekundarnich zdroji. *

® GLANTSCHNIG, Elisabeth. Merkmalsgestiitzte Lieferantenbewertung, Frankfurt: Forderges, 1994.
ISBN 978-3-9222-231-9, s. 12.

10 KOPPELMANN, Udo. Beschaffungsmarketing. 3. Aufl., Heidelberg: Springer-Verlag, 2004. ISBN 978-
3-540-3-66271-6, s. 235.

11 BEIBEL, Jorg. Areizsysteme in der Beschaffung. Eine informationsékonomische Analyse der
Abnebnehmer-Lieferanten-Beziehung. Wiesbaden: DUV/Fach Verlage GmbH, 2003. ISBN 978-3-409-
11634-3, s. 51.

12 HER, Gerhard. Supply-Strategien in Einkauf und Beschaffung. Systematischer Ansatz und Praxisfille. 2.
Aufl., Wiesbaden: Gabler Verlag, 2010. ISBN 978-3-8349-1991-5, s. 248-288.

13 HOFBAUER, Giinter und Claudia HELLWIG. Professionelles Vertriebsmanagement, Der
prozessorientierte Ansatz aus Anbieter und Beschaffersicht, 3. Aufl., Erlangen: Publicis Publishing, 2012.
ISBN 978-3-89578-328-9, s. 47.

4 IRLINGER, Wolfgang. Kausalmodelle zur Lieferantenbewertung. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2004.
ISBN 978-3-322-90463-8, s. 17.
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> PROCES MANAGEMENTU DODAVATELU >

Scouting Hodnoceni Klasifikace Yivoj Vyhér Integrace
dodavateli dodavateli dodavatelia dodavatelia dodavatela dodavateln

Obrazek ¢. 3: Proces managementu dodavateli

Zdroj: HOFBAUER, Giinter und Claudia HELLWIG. Professionelles Vertriebsmanagement, Der
prozessorientierte Ansatz aus Anbieter und Beschaffersicht, 3. Aufl., Erlangen: Publicis Publishing, 2012.
ISBN 978-3-89578-328-9, s. 35.

Mezi vybrané nastroje pii identifikaci a klasifikaci dodavatelt patii pruizkum nakupniho
trhu a informace o dodavatelich lze shromazdit prostfednictvim primarniho a
sekundéarniho vyzkumu. V primarnim vyzkumu jsou ziskany chybéjici, nové informace
pfimo z nakupnich trha, kterd jsou pouzity pii nasledné analyze dodavatele. Sekundarni
vyzkum vyuziva stavajici, jiz ziskand data, kterd jsou shromdzdéna za jinym ucelem a

pouzivaji se ve fazi identifikace a vymezeni dodavatelt.

2.2.2 Klasifikace dodavatele

Ve druhé fazi procesu vybéru dodavateli je dilezité zkontrolovat jiz identifikované

dodavatele a jejich eventualni vhodnost pro podnik. Cilem je snizit pocet vybranych

dodavateli a u nékterych z nich provést detailni analyzu a hodnoceni dodavatelt.®

Vseobecné plati: ,, Cim vyssi je strategicky vyznam a diileZitost zadané zakdzky, tim

efektivnéji a nakladnéji je tento postup vybéru dodavatele zpracovan 1718

5 L ARGE, Rudolf. Strategisches Beschaffungsmanagement. Eine praxisorientierte Einfiihrung Mit
Fallstudien. 4. Aufl., Heidelberg: Gabler/GWV Fachverlage GmbH, 2009. ISBN 978-3-8349-0811-7, s.
142.

16 DISSELKAMP, Markus und Rudolf SCHULLER. Lieferantenrating: Instrumente, Kriterien,
Checklisten. Heidelberg: Springer Verlag, 2013. ISBN 978-3-322-90462-1, s. 91.

17 DIESSELKAMP, Markus und Rudolf SCHULLER. Lieferantenrating Instrumente, Kriterien,
Checklisten. Wieshaden: Gabler Verlag, 2012. ISBN 978-3-8349-3431-4, s. 27.

18 KOPPELMANN, Udo. Beschaffungsmarketing. 3. Aufl., Heidelberg: Springer-Verlag, 2004. ISBN 978-
3-540-3-66271-6, s. 235.
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vlastni hodnoceni dodavatelem a certifikace p¥ip. audit. 1°

Samohodnoceni dodavatelem je jednim z nejvice osvéd¢enych postupu pii klasifikaci
dodavatele. Informace jsou poskytovany pisemné prostfednictvim dotazniku, Ustné
pomoci telefonu nebo anonymné za pomoci internetu. V dotazniku jsou kladeny otazky
dodavatelim ohledné jejich ekonomické situace, vyrobniho portfolia, trznich podili,
organizace, fizeni jakosti, cenovych jednani, komunikaénich schopnosti, vyvoje apod., %
které je nutné zodpoveédét. Pfi shromazdovani informaci je dilezit¢é pouzit
standardizovany dotaznik, aby zjisténé vysledky byly srovnatelné a prikazné v ramci

vSech hodnocenych dodavateli.

Vlastni hodnoceni dodavatelem ve form¢ dotazniku patii mezi jednoduchou, levnou,
velmi rozsifenou a pouzivanou metodu, kterd slouzi k rychlému ziskani informaci o
podniku dodavatele.?! Sdéleni dodavatele jsou samozfejmé Ovlivnény subjektivnim
nazorem a predevsim u klicovych otdzek nemuseji dodavatelé sdé€lit nékteré podrobnosti.
Z toho divodu by se dulezité informace méla porovnat i Sudaji z jinych dostupnych

zdroji.?

Mezi dalsi metodu klasifikace dodavatele patii certifikace, ktera je podrobné&ji vysvétlena
v této kapitole. Na zakladé odpovidajiciho certifikatu fizeni jakosti mize odbératel jiz ve
fazi klasifikace potvrdit, Ze fizeni jakosti u dodavatele je bezproblémové a probiha na

vysoké urovni.

Jako zakladni standard plati mezindrodni fada norem ISO 9000, kterd definuje systém

managementu jakosti. Norma fizeni kvality popisuje poZzadavky, které musi systém fizeni

19 JANKER, Christian. Multivariate Lieferantenbewertung. Empirisch gestiitze Konzeption eines
anforderungsgerechten Bewertungssystems. Wiesbaden: Springer Fachmedien, 2004. ISBN 978-3-8244-
8278-2, s. 36.

20 KOPPELMANN, Udo. Beschaffungsmarketing. 3. Aufl., Heidelberg: Springer-Verlag, 2004. ISBN 978-
3-540-3-66271-6, s. 238.

2L PFEFFERLI, Hubert. Lieferantenqualifikation. Die Basis fiir Wettbewerbsfihigkeit und nachhaltigen
Erfolg. Renningen: Expert Verlag, 2002. ISBN 3-8169-1889-1, s. 23-24.

22 JANKER, Christian. Multivariate Lieferantenbewertung. Empirisch gestiitze Konzeption eines
anforderungsgerechten Bewertungssystems. Wiesbaden: Springer Fachmedien, 2004. ISBN 978-3-8244-
8278-2, s. 37.
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spolecnosti splnit pfi zavadeéni fizeni jakosti. Certifikaty jsou poskytovany na zakladé
certifikacniho procesu s naslednym vydanim casové omezeného osvédceni nezavislymi
certifikaénimi organy. Podle typu nejpfisnéji kontrolovanych charakteristik Ize rozlisit

technické, socialni a environmentalni certifikaty.

Systém managementu podle ISO 9001 ptinasi organizacim zvyseni diveéryhodnosti skrz
mezinarodné uzndvany certifikat. Cilem je neustalé zlepSovani procesu a nepietrzité
zvySovani vysledku a vykonu celého podniku. Krom¢ toho se ze statistik zaznamenaly

zna¢né narlsty obchodi a znatelné financni benefity plynouci z drzeni tohoto certifikatu.

Certifikaty tedy slouzi odbérateli jako pomoc v ramci klasifikace dodavatele pfi
hodnoceni kvality, bezpe¢nosti Zivotniho prostiedi a dodrzovani lidskych prav. Jakmile
se vymezi urcita skupina dodavatelt, kteti ptichazeji v uvahu, nasleduje poté hodnoceni

a kontrola plnéni minimalnich pozadavkt a vylouceni nevhodnych nabizejicich.

Jako K. O. Kritéria jsou oznafeny minimalni pozadavky kladené na dodavatele pti
vzniku obchodniho vztahu, a které pfi jejich neplnéni vedou Kk ukonceni partnerstvi s

dodavatelem.

Nasledujici faktory jsou vhodné pro mozné vymezeni dodavateli:

e Stabilni finan¢ni situace dodavatelského podniku.
e Procesni zkuSenosti.

e Reference od zékaznik.

e Pouzita technologie.

o Certifikaty.

e Kapacita.

e Systémové dovednosti.
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2.2.3 Analyza dodavatele

Tretim krokem procesu fizeni dodavateli je analyza dodavateli, ktera poskytuje
spolehlivé a velmi rychlé posouzeni o celkové vykonnosti dodavatele, vytvari
transparentnost pii hodnoceni dodavatele a slouzi k ovéteni dlouhodobé udrzitelnosti
vysledki.?® Je zakladem pro posouzeni potencialnich, novych dodavateli a nesmi byt

zaménovana s hodnocenim dodavatele, ktery se zabyva pouze stavajicimi dodavateli.?*

Bliz8im zkoumanim dojde jiz k redukci dodavatelt a nasleduje detailni analyza, v které
jsou shrnuty vysledky z vyzkumu nakupniho trhu, vlastni informace dodavatele a zjisténé
udaje z auditu. Tim se zaruci, co moznd nejptesnéjsi odhad o vykonnosti dané¢ho podniku
a minimalizuje se riziko v rozhodovaci fazi pfi zadani zakazek. Podle potfeby mohou

dodate¢né informace vést k dokonéeni profilu dodavatele.?

V literatufe neexistuje jasné koncepéni rozliseni mezi analyzou dodavatele a hodnocenim
dodavatele. Podle Koppelmanna je hodnoceni dodavatele koncovym bodem v analyze
dodavatele. ?® Naopak Hartmann povazuje analyzu dodavatele za soucast hodnoceni
dodavatele.?” Na zakladé tohoto zjisténi se berou v Givahu dva zakladni sméry analyzy

dodavatele:

e Analyza dodavatele pro ticely vybéru dodavatele (jako soucast prvni analyzy
nebo pii vybéru nového dodavatele).
e Analyza dodavatele pro ucely kontroly dodavatele (prubé&zny proces evidence

a archivace informaci).

23 BUSCH, Mario. Praxishandbuch Strategischer Einkauf: Methoden, Verfahren, Arbeitsblitter fiir
professionelles Beschaffungsmanagement. 3. Aufl., Heidelberg: Springer Verlag, 2012. ISBN 978-3-8349-
4567-9, s. 63.

24 KOPPELMANN, Udo. Beschaffungsmarketing. 3. Aufl., Heidelberg: Springer-Verlag, 2004. ISBN 978-
3-540-3-66271-6, s. 234.

2 PFEFFERLI, Hubert. Lieferantenqualifikation. Die Basis fiir Wettbewerbsfihigkeit und nachhaltigen
Erfolg. Renningen: Expert Verlag, 2002. ISBN 3-8169-1889-1, s. 11.

% KOPPELMANN, Udo. Beschaffungsmarketing. 3. Aufl., Heidelberg: Springer-Verlag, 2004. ISBN 978-
3-540-3-66271-6, s. 238.

2 HARTMANN, Horst. Lieferantenbewertung - Lieferantenentwicklung: Kernaufgaben eines gezielten.
Kissing: WEKA-Media, 2005. ISBN 978-3-8276-7384-8, s. 18.
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Analyza dodavatele je pravidelné a dikladné vyhodnocena na zaklad¢ riznych postupi,
ziskanych informaci a kli¢ovych idaji.28 Klasicky zptisob shromazd’ovani dodateénych
informaci o dodavateli je kontrola na misté tzv. audit, dale jsou provadény firemni
navs§tévy U dodavatele, které jsou velmi prospésné pro rozvijeni dlouhodobych

obchodnich vztaha s dodavatelem.

%8 DISSELKAMP, Markus und Rudolf SCHULLER. Lieferantenrating: Instrumente, Kriterien,
Checklisten. Heidelberg: Springer Verlag, 2013. ISBN 978-3-322-90462-1, s. 16.
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3 Hodnoceni dodavatela

Tato kapitola se vénuje hodnoceni dodavatele nebo ratingu dodavatele. Pojmy rating
dodavatele a hodnoceni dodavatele zde mohou byt pouzity jako synonymum. Rating
zahrnuje hodnoceni zaloZzené na pevné stanovenych kritériich a poté vyhodnoceni,

zatimco hodnocenti je tieba chapat jako soucast ratingu.?®

Vztahy k dodavateltim byly dlouho dobu velmi nezavazné, vypjaté az ¢asto konkurenéni.
Dodavatel byl povazovan v mnoha spolecnostech spise jako konkurent diky neustdlym
cenovym vyjednavanim, coz mélo negativni dopad na spolehlivost dodavatele a vyvolalo
dalsi rast nakladi. Dnes stale vice spolecnosti zjist'uje, ze cena je pouze jednim z mnoha
dalezitych kritérii pfi vyjednavani s dodavateli. Pfedev§im se podniky zaméfuji na

v

celkovou vykonnost dodavatele a vybér téch nejlepsich a nejspolehlivéjsich dodavateld,

[ 24

jakoz i vytvafeni dlouhodobych, partnerskych vztaht se stava dalezitéjsim faktorem.

Hodnoceni dodavatele je dlleZitym ndastrojem a méa rozhodujici vliv na
konkurenceschopnost spole¢nosti. Je mozné, ale pouze tam, kde je n€kolik dodavateld,
ktefi jsou schopni uspokojit potfeby spoleénosti. V monopolnim postaveni je tento nastroj
sice také dalezity, ale ne klicovy. Podle Hartiga je mozné rozlisit pti hodnoceni
dodavatelti mezi internimi cili odbératele tak i dodavatelskymi cili:

e V ramci odbératele je dulezité ziskat transparentnost ohledné vykonnostniho
profilu riznych dodavateld, kterd je predpokladem pro vybér toho nejlepSiho
dodavatele.30

e Pokud jde o dodavatele, tvoii toto hodnoceni zaklad pro vlastni analyzu silnych a

slabych stranek a pro stanoveni konkrétnich opatieni ke zlepSeni v ramci podniku.

2 ROTH, Erwin, HOLLING, Heinz und Klaus HEIDENREICH. Sozialwissenschaftliche Methoden: Lehr-
und Handbuch fiir Forschung und Praxis. 5. Aufl., Miinchen: Oldenbourg, 1999. ISBN 978-3-4862-5263-
7,s.410.

30 HARTING, Detlef. Lieferanten-Wertanalyse: ein Arbeitshandbuch mit Checklisten und Arbeitsblittern
fiir Auswahl, Bewertung und Kontrolle von Zulieferern. Stuttgart: Schéffer-Poeschel, 1994. ISBN 978-3-
820-20946-4, s. 5.

30



Mimo to je hodnoceni navic spolehlivou argumentaci jak pro dodavatele, tak pro

odbératele.31

Pojem hodnoceni dodavatele je podle autori Disselkamp a Schiiller definovano takto:
., Pravidelna, strukturovand, prehledna a dukladna analyza potencialnich a stavajicich
dodavatelit a hodnoceni jejich vykonnostniho potencialu a schopnosti na zdklade

stanovenych kritérii .3

31 HARTMANN, Horst. Lieferantenbewertung - Lieferantenentwicklung: Kernaufgaben eines gezielten.
Kissing: WEKA-Media, 2005. ISBN 978-3-8276-7384-8, s. 22.

% DIESSELKAMP, Markus und Rudolf SCHULLER. Lieferantenrating Instrumente, Kriterien,
Checklisten. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2012. ISBN 978-3-8349-3431-4, s. 16.
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4 Kritéria hodnoceni dodavatelu

Na podnik ptisobi fada tlakt, které maji za nasledek zménu dodavatelskych vztahti. Mezi
se vyvoj technologii, rostouci naro¢nost zakaznika, snizovani velikosti podnikt s cilem

optimalizovat zdroje a ¢as dodani produktu na trh je rozhodujicim ukazatelem. 33

Vyrobce je také soucasti fetézce a diky tomu je nezbytné posileni flexibility vztahu
s dodavatelem, ktera sméfuje K pevné alianci. V dodavatelském fetézci je nezbytné

stanoveni spole¢né strategie pro uréeni sméru a dosazeni konkurenceschopnosti.®*

Ve stavajicich podminkach na globalnim trhu (téméf stejna kvalita téméf totozna kupni
hodnota) musi spole¢nosti stanovit vyznam jednotlivych hodnoticich kritérii. Mnozi
autofi hovofi o spole¢ném planovani a skladovani s dodavatelem jako o jedné z moZznosti
optimalizace procest uvniti dodavatelského fetézce. Vybér dodavatell ze strategického

hlediska se odrazi predev$im ve vybéru kritérii, ktera jsou podrobné&ji popsany v této

kapitole.®®

U vicekriterialniho hodnoceni variant se jednd 0 postupy podporujici komplikovana
rozhodnuti, pfi kterych je potieba posoudit moznosti z vice hledisek. Jednotliva hlediska
jsou vyjadiovana ve formé kritérii. Obvyklym cilem vicekriterialniho rozhodovani je
vybrat jednu z posuzovanych mnozin, ptipadné sefadit varianty podle vyhodnosti dle

danych preferenci.

Z hlediska pouziti pro hodnoceni a podle jejich kvantifikovatelnosti, 1ze kritéria rozd¢lit

na:

3 FIALA, Petr. Dynamické dodavatelské sité. Praha: Professional Publishing, 2010. ISBN 978-80-7431-
023-2,s. 172.

3 CHOPRA, Sunil and Peter MEINDL. Supply Chain Management: Strategy Planning And Operation. 3.
ed., New Delhi: Prentice-Hall Of India Pvt. Limited, 2007. ISBN 978-81-2033-158-7, s. 236.

%5 HARTING, Detlef. Lieferanten-Wertanalyse: ein Arbeitshandbuch mit Checklisten und Arbeitsbliittern
fiir Auswahl, Bewertung und Kontrolle von Zulieferern. Stuttgart: Schéffer-Poeschel, 1994. ISBN 978-3-
820-20946-4, s. 13.
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o Kvantitativni (tedy vyjadfena ¢iselnou hodnotou) jsou ptimo méfitelné hodnoty
a jejich pozice miize byt objektivné uréena.®® Mezi klasicka kvantitativni kritéria
hodnoceni, ktera jsou pouzita pro hodnoceni dodavateli a jsou V literatuie
nejéastéji zminovana, patii cena, kvalita, logistika a technologie.

o Kuvalitativni (vyjadiena slovn¢, naptiklad barva auta, popis pracovniho prostiedi,
Vv tomto ptipad¢ je nutno kvalitativni hodnoceni kvantifikovat dle zvolené skaly
hodnot) jsou slozitéjsi a zaméfuji se na posouzeni kvality obchodniho vztahu. V
literarni reSerSi, kterou provedl Ferreras jsou nejcastéji uvedena divéra,

spokojenost a vérnost.>’

S ohledem na obchodni vztah mezi dodavatelem a odbératelem je divéra definovana jako
jista vira, ze dodavatel jedna dlouhodobé v z4jmu odbératele. Pokud se jedna o uzaviené
transakce mezi odbératelem a dodavatelem, mtize vzniknout spokojenost. Ta je popsana
jako pozitivné efektivni stav vyplyvajici ze srovnani ocekavani s dosazenymi vysledky.
Dalsim dtlezitym pfedpokladem pro intenzivni a trvaly obchodni vztah je vérnost, kterou
partner piip. spoleCnost piinasi. Kvalitativni faktory jsou ty, které lze jen tézko
objektivizovat. Patii sem napfiklad fizeni spolecnosti, vztahy s obchodnimi partnery,

fizeni rizik, strategie spolecnosti, vladni politika a konkurenéni prostredi.

4.1 Kritéria vybéru a hodnoceni dodavatelu

Ve fazi hodnoceni nebo posouzeni dodavatele jsou ziskané tidaje v pribéhu analyzy
dodavatele a auditu vyhodnoceny rliznymi metodami. Patfi sem vSechny rozhodujici
hodnotici kritéria, postupy, Gcast odbornych utvart stejné jako stanoveni pouzitych

metod.

% MUSSIGMANN, Nikolaus. Strategische Liefernetze. Evaluierung, Auswahl, kritische Knoten,
Wiesbaden: Springer Verlag, 2007. ISBN 978-3-8350-0741-3, s. 49.

3" FERRERAS, Marcos. Beziehungsmanagement zu Lieferanten: nachhaltiger Unternehmenserfolg durch
neue Wege der Lieferantenbewertung. Saarbriicken: VDM Verlag Miiller, 2007. ISBN 978-3-8655-0590-
3,s. 17.
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Doporuéeno je hodnotit dodavatele za pomoci funkéniho tymu,3 ktery se sklada ze
zaméstnancll z riznych odbornych utvari podniku dle pozadované specializace.
Rozhodujicim faktorem zistdva pomér mezi naklady a piinosem. Proto se vyplati
zamestnat vetSi pocet zaméstnancli pouze pii hodnoceni strategicky dtlezitych

dodavateli nebo produkt.

Podklad k hodnoceni dodavatelii tvoii obsahly katalog kritérii, 3 ktery se sklada ze
seznamu kritérii a dotazniku. Z vysledku hodnoceni dodavatelt vyplyne seznam firem,
Snimiz je mozné navazat obchodni vztah. Pro uplnost je tfeba uvést, ze v urcitych
nakupnich situacich je mozné pouzit pouze jediné hodnotici nebo vyberové kritérium.
Toto srovnani je predevSim rychlé a ndkladové vyhodné. Pouzivany jsou predev§im
V ndkupni oblasti u odbéru mensiho mnozstvi nebo méné rizikovych zakazek. Zakladem
vybérového rozhodnuti mize byt jako vybérové kritérium zvolena cena nebo i podil
zmetkovitosti. OvSem plati, Ze srovnani podle jednoho faktoru neni vhodné pro vSechny
nakupni ptipady. Vice se pouziva porovnani s vétsim poctem kritérii, ktera obsahuji celou
fadu ukazatel, abychom dosahli co nejpiesnéjsiho vysledku.*® Za tcelem snizeni
nakladt pfi hodnoceni dodavateld je vhodné zavedeni jiz zminénych K. O. kritérii, aby

dodavatelé, kteti nespliuji dané pozadavky, byli ihned vylouceni.

Pii tvorb€ seznamu kritérii existuje velké mnoZstvi charakteristik, kterd se mohou vzit
v uvahu. Abychom mohli vytvofit kompletni profil, musime se divat na podnik
dodavatele ze vSech moznych wthla pohledu, od kvality vyrobku, expedici dodavek,
dodrZeni terminového planu az k finan¢ni situaci, fizeni jakosti a ochran€ Zivotniho
prostiedi. Casto v odborné literatufe najdeme seznam, ktery vyuziva hlavni kritéria a ty
se Cleni do podkritérii, kterd jsou oznacena jako ¢ast hodnoticich kritérii. Vyhoda této

struktury spociva v tom, Ze umoznuje hodnoceni dodavatele i s pomérn€ malym poctem

38 JANKER, Christian. Multivariate Lieferantenbewertung. Empirisch gestiitze Konzeption eines
anforderungsgerechten Bewertungssystems. Wiesbaden: Springer Fachmedien, 2004. ISBN 978-3-8244-
8278-2, s. 44.

% GLANTSCHNIG, Elisabeth. Merkmalsgestiitzte Lieferantenbewertung, Frankfurt: Forderges, 1994.
ISBN 978-3-9222-231-9, s. 13.

40 JANKER, Christian. Multivariate Lieferantenbewertung. Empirisch gestiitze Konzeption eines
anforderungsgerechten Bewertungssystems. Wiesbaden: Springer Fachmedien, 2004. ISBN 978-3-8244-
8278-2, s. 86.
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hlavnich kritérii.*! Dalsi piiklady kritérii uvadi tabulka ¢. Al v ptiloze A, ze které lze

vytvoiit zcela jednoduse katalog kritérii.*?

4.2 Moderni trendy volby hodnoticich kritérii

V soucasné dobé existuje cela fada piistupti k volbé hodnoticich kritérii. Nékteré

z aktualnich pfistupt jsou uvedeny dale:

1. Lukoszova popisuje ukazatele KPI (kritické indikatory). V ramci svych informaénich
systémi progresivni podniky nastavuji tzv. kritické indikatory ndkupu, mezi néz patii
naptiklad logistické ukazatele, jako je obratkovost zasob, dosah zasob, ndklady na

pofizeni dodévky, naklad na skladovani a udrzovani zasob, ¢as dodavky apod.*

2. Podle Razmi, Rafiei, Hashemi lze hodnotici kritéria rozdélit:
e cena, kvalita, ¢as vyroby, pozice podniku na trhu, historie podniku nebo
ekonomicky status podniku a v dal§im kroku jsou kritéria sestavena do dvou

skupin: status podniku a vykonnost podniku.**

3. Rada autorti popisuje aktualni environmentalné orientovana Kritéria:

e vyuziti technologie Setrné k Zivotnimu prostiedi,
e pouziti materiald Setrnych k zivotnimu prostiedi,
e podil na ,,zeleném trhu*,

e partnerstvi se zelenymi organizacem,

e Mmanagement orientovany na zelenou praxi,

41 JANKER, Christian. Multivariate Lieferantenbewertung. Empirisch gestiitze Konzeption eines
anforderungsgerechten Bewertungssystems. Wiesbaden: Springer Fachmedien, 2004. ISBN 978-3-8244-
8278-2, s. 87.

42 HARTMANN, Horst. Lieferantenbewertung - Lieferantenentwicklung: Kernaufgaben eines gezielten.
Kissing: WEKA-Media, 2005. ISBN 978-3-8276-7384-8, s. 33-35.

4 L UKOSZOVA, Xenie. Sméry zlep$ovani procesi v podnikovém nakupu. In.: Logistika [online]. Feb.
15, 2008, [cit.2013-07-09]. Dostupné z: <https://logistika.ihned.cz/c1-22971410-smery-zlepsovani-
procesu-v-podnikovem-nakupu>

4 RAZMI, Jafar, RAFIEI, Hamed and Mahdi HASHEMI. Designing a decision support system to evaluate
and select suppliers using fuzzy analytic network process. Computer and Industrial Engineering, 2009,
57(4): 1282-1290. ISNN 0360-8352.
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e dodrzovani environmetalni politiky,

e qcast na zelenych projektech,

e Skoleni zaméstnanc,

e §tihlé procesy planovani,

e podpora designu produktu Setrného k zivotnimu prostiedi,
o certifikace ochrana zivotniho prostredi,

e aktivity omezujici zne¢isténi zivotniho prostiedi.*> 4

4 LEE, Amy, KANG, He-Yau, HSU, Chang-Fu and Hsiao-Chu HUNG. A green supplier selection model
for high-tech industry. Expert Systems with Applications, 2009. ISSN 0957-4174, s. 7917-7927.

% HUMPHREYS, Paul, MCIVOR, Ronan and Felix CHAN. Using case-based reasoning to evaluate
supplier environmental management performance. Expert Systems with Application, 2003. ISSN 0957-
4174, s. 141-153.
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5 Metody hodnoceni dodavateli

Po vytvoreni ptredpokladii v podobé stanoveni souboru hodnoticich kritérii a rovnéz
urceni jejich relativni dilezitosti je mozné prikrocit k vlastnimu hodnoticimu procesu, v
jehoz ramci jsou jednotlivi dodavatelé hodnoceni z hlediska jejich vhodnosti a
vyuzitelnosti pro podnik. V odborné literatuie a pii aplikaci v praxi se lze setkat

S riznymi metodami hodnoceni dodavatell, n€které z nich jsou zminény v této kapitole.
5.1 Typologie metod hodnoceni dodavatela

Metody vybéru a rozhodovani obecné predstavuji souhrn pravidel a postupi, diky kterym
muze podnik dospét k vybéru spravného dodavatele, to znamend k piijeti nejlepsiho

feSeni. Soucasné moznosti nabizeji Siroké spektrum rozhodovacich metod.

Zvolena metoda hodnoceni dodavateli bude zaviset pifedevS§im na cili sledovanych
spolecnosti, ale také na mnozstvi zvolenych kritérii a jejich povaze. Zamérem je
dosahnout objektivniho pohledu a schopnosti jednotlivych dodavatelt plnit pozadavky

spole¢nosti podle zvolenych kritérii.*’

Zakladni klasifikace metod hodnoceni dodavateli je nasledujici:*®
e Expertni odhad (tymu nebo jednotlivce).
e Scoring model.
e Porovnavani nabidek (z hlediska ndkladovosti).

e Kombinované metody (pfedstavuji kombinace vyse uvedenych metod).

Mezi dal$i moznosti vybéru dodavatele patii specifické pristupy:
e Povéfeny pracovnik ma piikaz nakoupit co nejlevnéji.

e Povéfeny pracovnik prosazuje subjektivni pfistup (voli prvni variantu).

47 PEEFFERLI, Hubert. Lieferanten-qualifikation. Renningen: Expert Verlag, 2002. ISBN 3-8169-1889-
1,s. 68.

48 PFEFFERLI, Hubert. Lieferanten-qualifikation. Renningen: Expert Verlag, 2002, ISBN 3-8169-1889-
1,s.68.
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e Povéfeny pracovnik se fidi subjektivnimi zajmy.

e Vybér probiha formou konkurzniho fizeni.

Pti expertnim odhadu se v prvni fad¢ predpoklada, ze odbornik, ktery je uréen k vybéru
dodavatele, splnuje urcita specifika (nezaujatost, kompetentnost, kreativita, konstruktivni
mysleni a kladny pfistup k odbornosti). Mezi zakladni metody ziskavani expertnich
vypovedi patii:

e Anketa - ziskavani vypovédi expertd v pisemné formé pomoci dotazniki, ve
kterych se nachazeji oteviené nebo uzaviené otazky.

e Rizeny rozhovor - podstatou fizeného rozhovoru je piimé dotazovani se experta,
pfi¢emz Cast otazek je pfedem pfipravena, a ¢ast vyplyva z pfedchozi vypoveédi
experta.

e Diskuse - rozhodovani ve skupin¢ odborniki, pficemz hlavnim cilem je dospét k
jednotnému nazoru.

e Delfska metoda - jde o né€kolikafazovy postup dotazovani se vice odbornikt

pracujicich nezavisle na sobé.
5.2 Postupy hodnoceni dodavatelu
K provedeni hodnoceni dodavatele byly vyvinuty rGzné kvantitativni, kvalitativni a
kombinované metody. Pfi¢emz kvantitativni metody berou v ivahu vyhradné meéftitelna
kritéria. Nechaji se tedy jednoznacné vypocitat a jsou proto velmi dobie porovnatelna.
Kvalitativni metody se vztahuji vétSinou na nominalni hodnotu proménné.

5.2.1 Klasické postupy hodnoceni dodavatelii

Kvantitativni metody sleduji pouze meéfitelna kritéria. Pfi porovnavani vykonnosti

dodavatelti se rozhoduje za pomoci tzv. klicovych ukazateli (KPI=Key Performance
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Indicators), *° diky nimz lze velmi snadno vytvofit pofadi dodavateld. *° Do
kvantitativnich metod lze zaclenit bilan¢ni analyzu, analyzu cen, ndkladl a optimalizacni
postupy.®! Analyza cenovych rozhodnuti se soustfed’uje pouze na jedno kritérium - cenu.
Toto kritérium je analyzovano pomoci tfi metod: sledovani cen, srovnani cen a analyza

cenové struktury.? V tabulce ¢&. 1 je zobrazen prehled b&znych kvantitativnich postup.

Tabulka ¢. 1: Kvantitativni metody

KVANTITATIVNI METODY PRI HODNOCENI DODAVATELU

Cenové analyzy
Niakladové analyzy (TCO)
KPI analyzy

Bilan¢ni analyzy

Optimaliza¢ni postupy
Zdroj: RENNEMANN, Thomas. Logistische Lieferanten - Auswahl in globalen Produktionsnetzwerken.
Wiesbaden: DUV/GWYV Fachverlage GmbH, 2007. ISBN 978-3-8350-0858-8, s. 48.

Kvalitativni metody jsou takové postupy, jejichZ hodnotici proces a prezentace vysledkl
jsou znazornény v kvalitativni formé tj. grafické, numerické a slovnim vyjadieni.>® Tyto
metody nejsou pifimo vhodné pro srovnani dodavatelll, ale casto se pouZivaji v praxi pfi
ptipravé dlouhodobych strategickych rozhodnuti a vyjednavanich s dodavateli, napf.

formou analyzy portfolia a kontrolniho seznamu (tzn. Checklist).>*

4 HARTMANN, Horst, PAHL, Hans-Joachim und Hans SPOHRER. Lieferantenbewertung - aber wie?:
Losungsansdtze und erprobte Verfahren. 2. Aufl., Gernsbach: Dt. Betriebswirte-Verlag, 1997. ISBN 978-
3-8864-0071-3, s. 90.

% MUSSIGMANN, Nikolaus. Strategische Liefernetze. Evaluierung, Auswahl, kritische Knoten,
Wiesbaden: Springer Verlag, 2007. ISBN 978-3-8350-0741-3, s. 123.

51 KOPPELMANN, Udo. Beschaffungsmarketing. 3. Aufl., Heidelberg: Springer-Verlag, 2004, ISBN 978-
3-540-3-66271-6, s. 267.

52 GLANTSCHNIG, Elisabeth. Merkmalsgestiitzte Lieferantenbewertung, Frankfurt: Forderges, 1994.
ISBN 978-3-9222-231-9, s. 26.

%8 FERRERAS, Marcos. Beziehungsmanagement zu Lieferanten: nachhaltiger Unternehmenserfolg durch
neue Wege der Lieferantenbewertung. Saarbriicken: VDM Verlag Miiller, 2007. ISBN 978-3-8655-0590-
3, s. 26.

% Tim v z4sadé& podporuji strategickou ¢ast nakupni funkce pfi dlouhodobém planovani dodavatelskych
portfolii a pfi zpracovani, rozvoji a kontrole dodavatelskych strategii.
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KVALITATIVNI METODY HODNOCENI DODAVATELU

NUMERICKE METODY SLOVNI METODY GRAFICKE METODY

= Scoring Model * Checklist * Profilové analyzy

+ Bodové hodnoceni * Typologie dodavateli | |+ GAP analvza

+ Hodnotovd analyza * Portfoliové analyzy *  Portfoliové metody
+ Matice

Obrazek ¢. 4: Kvalitativni metody pouZivané pri hodnoceni dodavateli

Zdroj: RENNEMANN, Thomas. Logistische Lieferanten - Auswahl in globalen Produktionsnetzwerken.
Wiesbaden: DUV/GWYV Fachverlage GmbH, 2007. ISBN 978-3-8350-0858-8, s. 48.

Klasifikacni systémy jsou povazovany za velmi jednoduché a ¢asove tisporné postupy.
Jedna se o jednoduché poradové metody. Nemaji kvantifikovatelnd kritéria jako napft.
management fizeni jakosti a rozSifeny je systém tii znamek, kde jsou dodavatelé
klasifikovani podle kritérii ve tiech rliznych kategoriich.>® Systém hodnoceni je zaloZen
do nasledujici stupnice: +1 = velmi dobré¢, -1 = Spatné, 0 = neutralni. Je vybran ten

dodavatel, jehoz vysledek je nejnizsi event., ktery dosdhne nejvyssi pocet bodd.

V praxi muZeme najit uziti ,,3stupiového znamkového systému“ ¢&i ,,5stupniového
znamkového systému“. Misto zaddni znamky je mozné pouZit symbol, pismeno nebo
pevné stanovené jazykové vyjadieni, jako napf. ,,stdle — ¢asto — ziidka* nebo ,,dobie —

prameér — Spatny*.

Postupy, které patiti do kombinovanych metod, maji kvantitativni 1 kvalitativni
charakter. Jde o metody, které maji kvalitativni formu znazornéni, ale v pribéhu
samotného hodnoceni pouzivaji ¢iselné hodnoty. Druhym piipadem jsou metody, které

sice dosahuji ¢iselnych vysledkl, zdkladem jsou vSak kvalitativni hodnoceni. Kromé

5% MUSSIGMANN, Nikolaus. Strategische Liefernetze. Evaluierung, Auswahl, Kritische Knoten,
Wiesbhaden: Springer Verlag, 2007. ISBN 978-3-8350-0741-3, s. 74.
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profilu a typologie dodavateli se kombinované metody zaméfuji predevSim na

klasifikaéni systémy a bodové hodnotici metody.>®

5.3 Bodové hodnoceni

Bodové hodnoceni je v pfipadé spravné nastavenych kritérii jednou z nejptesnéjsich
metod a ma velkou vypovidaci schopnost. Posuzuje se cela skala kritérii, které mohou
byt i vahové ohodnoceny, ¢imz se zvysuje jejich specificnost v prubéhu posuzovani a
vybéru. Pii hodnoceni dodavatell je nejdalezitéjSim krokem spravné urceni
rozhodovacich kritérii. Ty mohou mit rtiznou formulaci, a protoze se tykaji zpravidla
ruznych oblasti, byvaji konfliktni. Mnozstvi a druh zvolenych kritérii jsou kli¢ové pro
kvalitu vybéru dodavatele. Pfi malém poctu kritérii je ohrozena vypovidajici schopnost
hodnocent, zatimco pfi velkém mnozstvi kritérii se zvy3uje slozitost rozhodovani. Casto

cvwr

kritéria, a naopak), pficemz napomaha srovnavajici bodové ohodnocenti jejich naplnéni.>’

Pfi bodovych hodnoticich metodach, které piedstavuji metody vicekriteridlniho
hodnoceni variant, je stanoveni vah kritérii rozhodujici pro spolehlivost a vypovidajici
schopnost hodnoceni. Pro stanoveni vah kritérii se pouzivaji metoda potadi, metoda
bodovani a rizné metody parového porovnani. Vahy kritérii vyjadiuji vyznam
sledovanych cilii podniku. Cim je vyssi hodnota vahy, tim je vy3§i vyznamnost daného
kritéria. Pro srovnatelnost riiznych metod stanoveni kritérii se tyto obvykle vytvareji tak,
aby jejich soucet byl roven jedné. Existuji rizné metody pro odhadnuti vahovych hodnot,

mezi které patii:>®

Metoda bodovani (bodova stupnice) spoCiva v prifazovani urcitého poctu bodi
kazdému kritériu podle jeho vyznamnosti. Napiiklad stupnice niz$i rozliSovaci

v

schopnosti a tim 1 mensi vyznamnosti daného kritéria ma pét bodi (1-5). Vyssi rozliSovaci

% GLANTSCHNIG, Elisabeth. Merkmalsgestiitzte Lieferantenbewertung, Frankfurt: Forderges, 1994.
ISBN 978-3-9222-231-9, s. 42.

5 TOMEK, Gustav a Véra VAVROVA. Integrované rizeni vyroby: od operativniho Fizeni vyroby k
dodavatelskému tetézci. Praha: Grada, 2014. ISBN 978-80-247-4486-5, s. 232.

%8 CHITALE, A K. and R.C. GUPTA. Materials management a supply chain perspective: text and cases.
3. ed., Delhi; PHI Learning, 2014. ISBN 978-81-203-4841-7, s. 242.
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bodu Ize dosdhnout. Jedna se o metody zalozené na kardinalnich informacich.

U metody poiadi si sStanovime potadi kritérii a tim pfid€lime kritériim body. Soucet bodi
nam da hodnotu, kterou pouzijeme jako jmenovatele. Pro ¢tyfi kritéria mame potadi 1; 2;
3 a4. Tedy 4 body, 3 body, 2 body a 1 bod, celkem 10 bodd. Prvni kritérium ma potom
vahu 4/10, druhé 3/10, tieti 2/10 a posledni 1/10. U tii kritérii to bude celkem 3 — tedy

3/6; 2/6; 1/6. Jedna se o metody zaloZené na ordinalnich informacich.

Princip metody alokace 100 bodii spociva v pfifazovani 100 bodti mezi vSechna kritéria
tak, Ze maximalni mozny pocet dosazitelny pro posouzeni vSech kritérii je sto. Véha
kazdého kritéria je urCena pfidélenym poctem bodi, pficemz plati: ¢im vice boda, tim

veétsi dulezitost.

Existuje vice metod parového porovnavani. Nékteré z nich pripoustéji pti porovnavani
V paru irovnost, jiné vyzaduji vzdy stanovit v kazdém paru porfadi. Ptikladem je
Fullerova metoda, kdy se jedna o piifazovani vah kritériim a probiha na zakladé
porovnavani vzdy dvou riznych kritérii. U kazdé dvojice kritérii se rozhoduje, které
pfidéli se mu hodnota 1. V ptipadé, Ze je vyznamnéjsi kritérium ve sloupci, zaznamena

se do daného policka 0.

V ptipadé porovnavani stejnych kritérii se zapisuje 1. Po rozhodnuti o poslednim paru,
se preference s¢itaji.®® Na zdkladé poétu preferenci se jejich normované vahy stanovi bud’
jako podil poctu dosazenych preferenci daného kritéria se souctem vsech ptidélenych

preferenci kazdému z kritérii.%

Saatyho metoda je zalozena na principu parového porovnani, vyuziva kardinalni typ

informaci, pficemz vedle samotného srovnani kritérii se urCuje i velikost vzijemné

5 JABLONSKY, Josef. Operacni vyzkum: kvantitativni modely pro ekonomické rozhodovani. 3. vyd.,
Praha: Professional Publishing, 2007. ISBN 978-80-86946-44-3, s. 323.

8 FOTR, Jiti a Helena HRUZOVA. Manazerské rozhodovani. 2. vyd., Praha: Vysoka $kola ekonomie a
managementu, 2010. ISBN 978-80-86730-63-9, s. 126.
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preference. Dochazi k porovnani jednotlivych kritérii podobné jako u tzv. Fullerova
trojhelniku. ¢! Stanovujeme nasi preferenci v fadku oproti sloupci. Déavame body
preference jen jako liché hodnoty. V péti stupnich je to 1, 3,5, 7, 9, kde 1 — kritéria jsou
si rovna, 3 — slaba preference, 5 — silna preference, 7 — velmi silna preference a 9 —
absolutni preference. V pfipadé, ze je tak kritérium v fadku vyznamnéjsi nez kritérium
uvedené v sloupci, zapiSe se velikost preference kritéria v fadku v porovnani s kritériem
v sloupci. Naopak v ptipad¢, Ze je vyznamné;jsi kritérium ve sloupci, zapiSe se prevracena

hodnota preference.s

Metoda vaZeného souctu je zalozena na vypoctu tzv. funkce uzitku pro kazdou
jednotlivou variantu. Jeji funk¢éni hodnoty se nachazeji v intervalu od 0 do 1 a plati, ze
¢im je hodnota vyssi, tim je varianta pro podnik vyhodnéjsi. Postup metody vazeného
souctu je pak nasledujici:

e Minimaliza¢ni kritéria se pfevedou na maximalizacni. Toho lze docilit tim
zpusobem, ze se jednotlivé prvky ve sloupcich minimaliza¢nich kritérii odectou
od maximalniho prvku ve sloupci. Pro kazdou variantu je tak ziskano
ohodnoceni, o kolik je podle ptislusného kritéria lepsi nez nejhorsi varianta. Takto
transformovana proménna se pro jednoduchost oznacuje stale Y (S prvky vij).

e Ur¢i se idedlni varianta H a bazélni varianta D.

e Vytvoii se normalizovana Kkriteridlni matice R, jejiz prvky se ziskaji pomoci
vzorce rij= (vii-Dj)/(Hj-Dj).

e Pro jednotlivé varianty (ozna¢me i-tou variantu aij) se vypocte funkce uzitku,

3
ula,) = Zv_i,-r;d-
J-1 , kde vj jsou vahy jednotlivych kritérii.

e Varianty se nasledné¢ sefadi podle klesajici hodnoty funkce uzitku.

81 Fullerova metoda umoZziiuje rozhodovateli vybirat dilezit&jsi kritérium pouze ze dvou moznosti, coZ je
pfi velkém mnozstvi kritérii velice vyhodné. Za pfedpokladu, ze jednotliva kritéria jsou pevné ocislovana
pofadovymi ¢&isly 1, 2,..., n, FullerGv trojuhelnik je tvofen dvojfadky, v nichz se kazda dvojice
kritérii,vyskytne pravé jednou. U kazdé dvojice hodnotitel zakrouzkuje nebo jinak vyznaci ¢islo toho
kritéria, které povazuje za nejdulezitéjsi. Pro kritérium Kj pfedstavuje pocet zakrouzkovanych cisel j, pocet
jeho preferenci fj.

62 FOTR, Jiti a Ivan SOUCEK. Investicni rozhodovani a Fizeni projektii: jak pripravovat, financovat a
hodnotit projekty, Fidit jejich riziko a vytvdiet portfolio projektii. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-
3293-0, s. 313.
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Podle Schulteho metody jsou zvolena ¢tyti zakladni métitka: cena, dodaci lhuta, jakost
vyrobku a spolehlivost dodavatele. Kritérium spolehlivost rozliSuje subkritéria: jakost,
lhtita a dodané mnozstvi. Kazdé z danych kritérii, v ptipad¢€ spolehlivosti dil¢i kritéria, se
hodnoti body 1 az 5. Primérna vykonnost dodavatelti v ramci jednotlivych kritérii je
ohodnocena tfemi body. Cim vy$si vykonnost kritéria, tim vy3si po¢et bodd a naopak,
tzn. pfi hor§im nez primérném hodnoceni, se ptidéluji 1 az 2 body. Celkové bodové
hodnoceni je podle Schulteho ziskano:%® vynasobenim bodové hodnoty kazdého kritéria
individualni vahou, stanovenou pro kazdé kritérium a naslednym sectenim vSech

kriterialnich hodnot.

Slapotova metoda je bodové hodnoceni, kdy jsou definovany véahy kritérii pomoci
metody ,,Alokace 100 bodi“. Body jsou pfidéleny piimo podle naplnénosti nebo
nenaplnénosti dil¢ich kritérii. Maximalni mozny pocet bodt, kterého lze dosahnout, Cini
100.% V praxi pii hodnoceni dodavateli se lze velmi Casto setkat se vzijemnou
kombinaci vyse uvedenych zpiisobii bodového hodnoceni. Neni proto neobvyklou situaci,
ze u daného kritéria je viditelna kombinace, napt. bindrniho, nomindlniho ¢i relativniho

zpusobu hodnoceni.

5.4 Grafické hodnoceni

Mezi dalsi metodu, ktera slouzi k hodnoceni dodavateld, patii grafické hodnoceni, a to
prostfednictvim grafického zobrazeni vykonnosti jednotlivych dodavateli. Podobné jako
v piipad¢ jinych metod hodnoceni, tak i zde tvofi zaklad zvolena hodnotici kritéria

vybrana na zakladé sledovanych cilti podniku.

Zaklad grafického hodnoceni tvofi graf v podobé kruZnice, jejiz stied predstavuje nejnizsi
mnozstvi dosaZzitelnych bodl za vSechna kritéria u daného dodavatele. Z tohoto stiedu
vychézeji ptimky, sméfujici k obvodu kruznice, zobrazujici jednotlivd zvolena kritéria.

Podle miry naplnéni kritérii u daného dodavatele jsou do kruhu umistény body. Cim dal

63 SCHULTE, Christof. Logistika. Praha: Victoria Publishing, 1994. ISBN 80-85605-87-2, s. 36.
8 SLAPOTA, Boris a Kamil GRABARCZYK. Ndkup? Havifov: Question Marks, 2005. ISBN 978-80-
239-5365-7, 5. 101
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je bod umistén od stfedu kruznice, tim ve vétsi mife napliiuje posuzovany dodavatel
hodnocené kritérium. Propojovanim jednotlivych bod umisténych do kruznice vznikne

geometricky tvar, ktery zobrazuje celkovou vyhodnost dané¢ho dodavatele (resp.

rozloZeni vyhodnosti dodavatele).®®

Polarni profil se pocita mezi grafické metody profilové analyzy ®© a umoZiiuje nazornou
vizualizaci vykonnosti dodavatele. Za timto ucelem jsou vSechna relevantni kritéria
usporddana hvézdicovité. Jejich hodnoty se nanéseji vzestupné podél samostatné osy,
kterd za¢ina ve stiedu diagramu a konc¢i na vnéj$im kruhu. Poté jsou hodnoty spojeny
pomoci pfimek. Dodavatel s nejvétsim hodnotovou plochou nejlépe splituje hodnotici
kritéria. Rozhodujicim faktorem pro vybér je samoziejmé dulezitost jednotlivych kritérii
pro dany podnik. Pro obchodni vztah hraje rozhodujici roli pomér cena - vykon, piicemz
inovativnost nabizejiciho podniku je spiSe opomijena. Polarni diagram jasné znazorfuje

slabé stranky, jakoz i nadprimérné plnéni kritérii.

Mnoistvi
15

, . 12 )

Zivotni prostiedi — il Kvalita
/ I
p |
[
3 |
Inovace \ 0 _,.| ) Logistika

Informace ) Cena

Servis —Dodavatel 1 — Dodavatel 2

Obrazek €. 5: Polarni profil

Zdroj: JANKER, Christian. Multivariate Lieferantenbewertung. Empirisch gestiitze Konzeption eines

anforderungsgerechten Bewertungssystems. Wiesbaden: Springer Fachmedien, 2004. ISBN 978-3-8244-
8278-2, s. 142.

8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd., Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 436.

% HOFBAUER, Giinter und Claudia HELLWIG. Professionelles Vertriebsmanagement, Der

prozessorientierte Ansatz aus Anbieter und Beschaffersicht, 3. Aufl., Erlangen: Publicis Publishing, 2012.
ISBN 978-3-89578-328-9, s. 97-100.
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5.5 Metoda ABC

ABC analyza (Always Better Control, dale oznaceno jako ABC) je zdkladni analyticky
manazersky nastroj. Paretova nebo také ABC analyza je velice jednoduchym, ale piesto
efektivnim nastrojem, ktery umoziuje firmam se sousttedit na to, co je pro n¢ skutecné
dalezité. Tato technika znama jako ,,Always Better Control" nebo abecedni pfistup ma
obecné uplatnéni v mnoho oblastech lidského ptisobeni, pfi hodnoceni dodavatelt
nevyjimaje.®” Pozitivem vyuziti ABC analyzy je ptehled o tom, ktefi dodavatelé nejvice
prispivaji k vysledku hospodateni podniku, ¢ili jsou pro podnik nejdilezitéjsi a proto jim

musi byt vénovana zvIlastni pozornost.

Metoda se vyuziva k rozdéleni dodavatelt do tii kategorii, podle jejich procentualniho
podilu na celkové hodnoté zvoleného parametru. Vychazi se ptitom ze zkuSenosti, Ze
procentudlni podily dtlezitych a mén¢ dilezitych dodavateli z mnoziny vSech dodavateli
jsou rozdilné. Pomoci pismen A, B, C lze oznacit dodavatele podle toho, jak jsou diileziti
pro dosazeni ciléi podniku.®® Vychazi se z principu, Ze jen n&kolik faktorti vyraznym
zpusobem ovlivituje celkovy problém. Analyza vychézi z Paretova pravidla, které fika,

7e 80 % viech disledki je zptisobeno asi 20 % piicin.5®

Cilem této analyzy je identifikovat skupinu dodavatell, ktefi tvoii podstatnou ¢ast pro
celkovy vysledek podnikani, to znamena dozveédét se, ktefi dodavatelé firmé piinaseji

nejvice ¢i nejméné penéz. PouZiva se ve firmach, které pracuji s velkym souborem prvki

(. produktt ¢i dodavateltt).

Ziskané vysledky jsou podkladem pro hodnoceni dodavatele. A - dodavatelé predstavuji

vvvvvv

nedostatky a rizika. Jsou zapojeni do fizeni dodavateli, protoze tvoii nejveétsi obratovy

67 HUG, Werner. Einkaufsstrategien von Industrieunternehmen. Bedeutung fiir das Marketing von
Industriegiitern. Markische Fachhochschule Iserlohn und Hagen, University of Applied Sciences,
Kostroma-Oktober, s. 4.

8 HOFMANN, Erik, Patrick BECK and Erik FUGER. The supply chain differentiation guide: a roadmap
to operational excellence. New York: Springer, 2012. ISBN 3642319351, s. 119.

8 HOFMANN, Erik, Patrick BECK and Erik FUGER. The supply chain differentiation guide: a roadmap
to operational excellence. New York: Springer, 2012. ISBN 3642319351, s. 119.
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podil odbératele. Pro spravné vyhodnoceni nastavenych kritérii se pouziva matice, tzv.

Stytkvadrant ABC analyzy:©

Nizka vykonnost, vysoky objem: jelikoz dodavatel ma nizkou vykonnost,
muzeme s nim rozvazat spolupraci a jeho vyrobu pievést na jiného dodavatele,
nebo se necha spoluprace prirozené zaniknout s koncem zivotniho cyklu vyrobku.
Jin4 situace nastava, kdyz ma sice dodavatel nizkou vykonnost, ale jeho dodavany
vyrobek je néCim tak specificky a pro odbératelskou spole¢nost nepostradatelny,
ze realizuje vyhodu a pro nas je nutné tuto spolupraci udrzet i v budoucnu. Pak se

hovofi o tzv. partnerstvi z rozumu.”*

Nizka vykonnost, nizky objem: dodavatel patiici do této skupiny je pfi
priabézném hodnoceni vétSinou prikladem, kdy doslo ke Spatnému vybéru
dodavatele. Hodnoceni a vlastni vybér dodavatele, se uskute¢nilo na zakladé
odhadovanych objemt, které soucasny dodavatel neplni. Rozhodnuti se miize
zmeénit jediné v situaci, kdy je dodavatel specificky a nenahraditelny (viz kvadrant

nizka vykonnost, vysoky objem).

Vysoka vykonnost, nizky objem: dodavatelé, ktefi tvoii nizky objem a pfitom
soucasné maji 1 vysokou vykonnost, se povazuji za potencidlné strategické
partnery a lze je v tomto sméru usmeériiovat. S firmami, se kterymi méme sice
nulovy objem, ale chdpeme je jako potencialni dodavatele s vysokou vykonnosti,

se budeme snaZit navazat blizsi vztah a vyuzit jejich budouci potencial.

Vysoka vykonnost, vysoky objem: tento kvadrant pfestavuje spravnou volbu

dodavatele, p¥ip. perspektivniho partnera, ktery spliiuje nami zvolena kritéria.”

0 JAKUBIKOVA, Dagmar. Strategicky marketing. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2690-8, s. 73.

" WOHE, Giinter. Uvod do podnikového hospoddistvi. 2. vyd.,, Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN 978-80-
7179-897-2, s. 150.

2 WOHE, Ginter,. Uvod do podnikového hospodadrstvi. 2. vyd., Praha: C. H. Beck, 2007. ISBN 978-80-
7179-897-2, s. 150.
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5.6 Metoda Scoring modelu

Jedna z moznych metod na vybér nejvhodnéjsich dodavatelt je metoda Scoring modelu.
Pti pouziti tohoto modelu se kazdy potencialni dodavatel ohodnoti na zéklad¢ predem
stanovenych hlavnich ukazatelii vykonnosti dodavatelii (nejCastéji se pouzivaji cena,
kvalita, zptisob platby, zaruka a servis, moznost slev, spolehlivost a rychlost dodavek).
Celkové ohodnoceni dodavateli pak ziskame vypoctem pomoci aplikace metody

vazeného soudtu:’®

n
A] = z aibij
i=1

kde

Aj = celkovy pocet bodi j-tého dodavatele;

ai = vaha i-tého kritéria, z hlediska jeho vyznamnosti,

bij = bodové ohodnoceni j-tého dodavatele z hlediska jeho naplnéni i-tého kritéria;

n = celkovy pocet kritérii.

Vysledkem vyse uvedeného procesu je ziskat celkové bodové ocenéni kazdého
dodavatele jako celkovy soucet soucinti bodovych hodnoceni a vah pro jednotliva kritéria
se zohlednénim zvolenych hodnoticich kritérii a jejich relativni vyznamnosti. Pocet
ziskanych bodii u jednotlivych dodavatell je samoziejmé& moZné postavit do vzajemného
srovnani s jinym hodnocenym dodavatelem. Dodavatel, ktery ziska vyssi pocet bodd,
odpovida vys§i Grovni v ramci pomyslné stupnice vhodnosti a tim 1épe vyhovuje
potfebam a specifikim daného dodavatele. Pro lepsi piehlednost se v praxi vysledky

hodnoceni zobrazuji prostfednictvim tzv. Scoringovych karet.

Konec¢ny vysledek hodnoceni, ktery se timto zptisobem ziskd, se porovna s maximalné
dosazitelnym mnozstvim bodd a podle toho se dodavatelé roztidi. Vahy jednotlivych

kritérii jsou pfifazeny podle potadi dileZitosti kritéria pro podnik.

73 Je v§ak mozné pouzit i ohodnoceni kritérii prosté, tedy nevazené.
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protoze je tieba stanovit smérodatna kritéria, ktera se sleduji a vyzaduji. Zde je pak
moznost hodnotit spole¢nosti piimo body nebo nékolika zptisoby, pomoci slovnich (napf.
slabé, vynikajici) nebo ur¢eni rozmezi/intervalu (napt. 95 % < x < 97,5 %). Rovnéz je
nezbytné stanovit vyznam kritérii a na jejich zdklad¢ urcit vahu (v pifipadé ptimého
bodovani) nebo bodové ohodnoceni jednotlivych moznosti vybéru. Timto zplisobem se
vytvoii pfehledny dotaznik k jednotlivym dodavateliim, ktery je pouzit v druhé fazi. Pro
lepsi objektivnost vysledku je mozné, aby dotaznik pro kazdého dodavatele vyplnilo

nékolik ndkupcich, a vysledné hodnoty se nakonec zpriméruyji.

V posledni tieti fazi je na zdklad€ ziskanych informaci kazdy dodavatel ohodnocen body
u vsech nadefinovanych kritérii. Déle se pak u kazdého faktoru a dodavatele vypocita
slozené ohodnoceni, a to vynasobenim bodového ohodnoceni dodavatele u daného
faktoru a dilezitosti tohoto faktoru, ktera je reprezentovana vahou. Souctem slozenych
ohodnoceni jednotlivych faktort se ziska celkové ohodnoceni dodavatele, které 1ze jiz
srovnavat. V konecné fazi provedeme zafazeni jednotlivych dodavatelt do kategorii na
zakladé dosazeného celkového ohodnoceni. Podle ziskaného vysledku lze jednoduse urcit
nejproblematictéjsi dodavatele a diky ptehlednosti dotazniku je mozno urcit hlavni

piiciny ztraty bodd.”

Navzdory skutecnosti, Ze proces hodnoceni dodavateli prostfednictvim vyuZiti
Scoringového modelu hodnoceni je v praxi mezi podniky ve zna¢né mife vyuzivan.
Jednou ze zékladnich vyhod modelu pii aplikaci v praxi je moznost vyvazeni
jednotlivych hodnoticich kritérii pro nakupni aktivity podniku z pohledu podnikové
strategie na trhu. Nedostatkem existujicich Scoring modeld je nedostate¢ny popis vazeb
mezi jednotlivymi hodnoticimi kritérii. Za dalsi nevyhodu souc¢asné podoby modelu se

povazuje jeho nekomplexnost.

V odborné literatufe se v ramci Scoring modelu uvadi hodnotici kritéria zaloZzena na

faktickych udajich o produktu. Pfitom se vSak nehodnoti jiné podminky, jako dodani,

" VAVROVA, Eva. Financni Fizeni komercnich pojistoven. Praha: Grada, 2014. ISBN 978-80-247-4662-
3, s. 76.
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vzdalenost dodavatele, moznosti rozsifeni spoluprace a jiné faktory, které by mohly
ovlivnit rozhodnuti podniku upevnit vlastni konkurenceschopnost. Je potieba upozornit i
na zna¢nou neobjektivnost tohoto zpusobu hodnoceni dodavateld. 1 kdyz soubor
hodnotici proces bude zpravidla odkazan (alespon co do vztahu nékterych kritérii) na

subjektivni ndzor hodnoticiho subjektu, resp. skupiny subjektt.”

Pravé tato metoda byla pfi vyzkumu v této disertacni praci pouzita. Model byl vybran
hlavn¢ diky jeho nizké Casové narocnosti i v pfipadé vétsitho poctu hodnocenych

dodavateltl a velmi dobré prehlednosti vysledki.

> NARASIMHAN, Ram; Srinivas TALLURI and David MENDEZ. Supplier evaluation and
rationalization via data envelopment analysis: an empirical examination. Journal of supply chain
management, 2001, 37(2): 28-37. ISSN: 1523-2409.
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6 Studie zabyvajici se hodnocenim dodavatela

Vychozim bodem prace byla znalost procesniho nedostatku v oblasti hodnoceni
dodavateli. ReSerSe literatury potvrdila tento nedostatek, aniz by se dalo odkazat na
empirické studie na toto téma. V souladu s tim byla odvozena primarni vyzkumna otézka,
jakym zptisobem musi byt navrzen systém hodnoceni dodavateli. Teoretickd analyza
fizeni dodavateldi, a zejména posouzeni dodavatele, tvoti zéklad pro zvoleny systém

hodnoceni dodavatelu.

Z analyzy literatury pouzité pii piipravé této prace lze konstatovat, ze dosavadni
empirické studie tykajici se vlivu na hodnoceni dodavateld stale nejsou uspokojivé. Zde
existuji 1 nadale vyzkumné potieby mj. tykajici se:

e RozliSovacich kritérii mezi odvétvimi, velikosti firem a trhi.

e VIivi vyvoje, kultury a know-how.

e Faktorii uspésnosti hodnoceni dodavatell véetné analyzy bariér.

e Pomeéru mezi velikosti a vykonem mezi odbératelem a jeho dodavateli.

V ramci fizeni dodavatele je hodnoceni zaloZeno na objektu zkoumani, nemuize byt
posouzeno izolovang, je nutno zohlednit i ekonomické souvislosti. Cile pfi hodnoceni
dodavatelii jsou vzdy spojeny s urcitou rozhodovaci situaci, napf. v rdmci rozvoje

dodavatele.
6.1 Podobné vyzkumy

V souvislosti s hodnocenim dodavatelii pramyslovych podniki 1ze konstatovat, Ze na
téma hodnoceni dodavatelii existuje pomérné pocetnd Ceskd i zahrani¢ni odborna
literatura, stejné jako se tématu vénuji i Cetné zavérecné prace studentd. Je vSak nutné
konstatovat, ze zpravidla se jedna zejména o prace bakalaiské ¢i diplomové. Tyto prace,
které svym rozsahem a omezenym pojetim problematiky neposkytuji takové vysledky ani
zavery jako umoziuje poskytnout disertacni prace, kterd je navic pojata tak, Ze jeji
vystupy jsou aplikovany v praxi ve vybraném podniku. Tudiz neni vhodné je srovnavat

s predkladanou disertacni praci.
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Do literarni reserSe jsou zatazeny i odborné publikace, které se vénuji danému tématu.
Clanek Romana Hrusky ,, Hodnoceni dodavatele = Supplier evaluation “ popisuje zptisob
hodnoceni dodavatele pomoci Scoring modelu, coz znamena kvantitativni hodnoceni
dodavatele podle piedem stanovenych kritérii. Pfednosti bodového hodnoceni je prevod
hodnot kvantitativnich i kvalitativnich kritérii na séitatelnou veli¢inu. V uvahu se bere
rizna vyznamnost jednotlivych kritérii, tzn. vdhové bodové hodnoceni. Pro stanoveni vah

jednotlivych kritérii je pouZita Saatyho metoda.’®

Dalsi ¢lanek od autora Kampfa Rudolfa ,, Vicekriteridalni rozhodovani — metoda WSA “.
Uvedeny ¢lanek popisuje feSeni vicekriterialnich rozhodovacich tlloh pomoci metody
vazeného souctu (Weighted Sum Approach, ddle oznaceno jako WSA) s pocitacovou
podporou vizualniho programovaciho jazyka Delphi. Metod pro vicekriterialni hodnotici
varianty (dale oznaceno jako VHYV) je velké mnozstvi a jsou zalozeny na riznych

principech.

Mezi nejcastéji pouZivané patii metoda AHP, metody tftidy ELECTRE, PROMETHEE,
metoda WSA, metoda funkce uzitku metoda TOPSIS a dalsi. Metoda WSA je metodou
vicekriterialniho hodnoceni variant (projektil) a je zaloZena na konstrukci linearni funkce
uzitku na stupnici od 0 do 1. Nejhorsi varianta podle daného kritéria bude mit uzitek nula,
nejlepsi varianta uZitek jedna a ostatni varianty budou mit uZitek mezi obéma krajnimi
hodnotami. Tato hodnotici metoda ma $iroké pouziti zejména pii hodnoceni teoretickych
a praktickych rozhodovacich problémi, kde je potieba vybirat mezi vice variantami podle

riznych, asto protichiidnych kritérii.”’

Fabian Cristancho ve svém odborném c¢lanku ,, Rozsireni parametrii globdlniho
hodnoceni  dodavatelii provadi vyzkum parametrii hodnoceni dodavatelsko-
odbératelskych vztahii. Uvadi, ze globalizace a transfer technologii ovliviiuji mimo jiné

trhy, tak Ze nuti jednotlivé firmy diverzifikovat lokalizaci svych dodavateli. Na

7 HRUSKA, Roman. Hodnoceni dodavatele = Supplier evaluation. In: Perner’s Contacts [online]. 2011,
6(4): 117-121. ISNN 1801-674. Dostupné z: <http://pernerscontacts.upce.cz/23_2011/Hruska.pdf>

T KAMPF, Rudolf. Vicekriterialni rozhodovdni — metod WSA. In: Scientific papers of the University of
Pardubice, Series B, The Jan Perner Transport Fakulty [online]. 2002, 8(1): 39-48. ISNN 1211-6610.
Dostupné z: <http://dspace.upce.cz/bitstream/handle/10195/32111/CL377.pdf>
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mezinarodnim dodavatelském trhu firmy vyhledavaji partnera pro dodavky na zékladé
nasledujicich kritérii: Uspora fixnich a variabilnich nakladd, vyuziti vysledkti prace
kvalitn€jsi pracovni sily, vyuziti novych technologii, lepsi socialni a ekonomické
podminky, konkurenceschopnost mezi dodavateli, vyhody poskytnuté cizi vladou a
institucemi, geografické vyhody, zlepSovani vyrobniho fetézce tvorby hodnot a umisténi

surovin.

Vedle klasickych parametri pouzivanych pii hodnoceni dodavateli zminuje
mezikulturni parametry, které zohlediuji vztah firmy odbératele k dodavateli
vV podminkach jiného prostiedi dodavatele. Jedna se napt. o sebevédomi Spolec¢nosti
(makroprostiedi) a firmy, vztah s konkurenci a partnery, slozitost cesty, kterou firma
dospé&je k rozhodnuti, piistup k feseni konflikti (postoj ke konfliktim), vztahy moci

(Power relations) na trhu, postoj k nadfizenému vedeni firmy, komunika¢ni schopnosti.

Vseobecné lze fici, ze tyto parametry zohlediuji rozdil mezi kulturami, stylem
vyjednavani a zpisoby komunikace obou uéastnikii nakupniho procesu. Nezvratnou
skutecnosti je to, Ze struktura a role podniku se méni diky globalizaci. Podniky se
roz8ifuji, eliminuji vzdalenosti, dosahuji na netradi¢ni a exotické trhy, investuji a
piispivaji tak k toku kapitalu, coz se odrazi v celospolecenskych zménach. Odbératel a
dodavatel musi brat v uvahu mezikulturni parametry a existujici bariéry vzhledem
k ekonomickému, kulturnimu a socialnimu kontextu, ve kterém se uskute¢ni vyjednavani.
Smyslem je nejen vlastni zisk, ale zlepSeni Zivotni urovné nejen vlastnich pracovniki v

podniku ale v celé svétové spoleénosti.”®

Ve srovnani s kvalitativné koncipovanymi vyzkumy zajiStuje kvantitativni Setfeni
realizované s vét§im poctem respondentli (v tomto piipadé se jedna o 181 respondenta
z fad primyslovych podniki) vétsi reliabilitu a praktickou vyuZzitelnost vysledki. Jedna
se o vysledky, které jsou univerzalné aplikovatelné, protoZze zohledniuji nejcastéjsi a
preferované zpisoby feSeni ze strany primyslovych podnikt. Obvykle jsou tyto hodnotici

postupy také ovefeni v praxi a védi, jak je vhodné€ kombinovat s dalsimi metodami.

8 CHRISTANCHO, Fabian. Rozsireni parametrii globalniho hodnoceni dodavatelii. E+M Ekonomie a
management = Economics and Management. 2008, 1(1): 113-118. ISSN 1212-3609. Dostupné z:
<http://www.ekonomie-management.cz/download/1331826664 foc7/12_cristancho.pdf>
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Za zminku stoji naptiklad fada ¢lankd, které jsou v této praci leckdy i citovany v ramci
reSerSe v teoretické Casti a na nasledujicich strankach jsou pifedstaveny podrobnéji.
Z hlediska porovnani vysledki vyzkumu jsou pak vyznamné zejména c¢lanky, které se
problematikou nezajimaji jen teoreticky, ale prezentuji vysledky vlastniho vyzkumu.
V &eském, popt. slovenském prostiedi stoji za zminku napiiklad ¢lanek od Petra Fialy™
Zz Vysoké skoly ekonomické v Praze, ktery se zaméfuje na problematiku vybéru

dodavatelt v sitové ekonomice.

V této souvislosti je nutné fici, ze jak tato disertacni prace, tak i Fialiv clanek vychazeji
z toho, ze jiz pti vybéru dodavatelt dochazi k urcité forme jejich hodnoceni. Fialav ¢lanek
se podobné jako tato prace zaméfuje na hodnoceni dodavatel za pomoci kombinace dvou
riaznych metod hodnoceni, kterymi u Fialy jsou ,, Analytic Network Process* (ANP) a
., Aspiration Level Oriented Procedure“ (ALOP).%

V této praci jsou vyuZity tradicni metody jako je bodové hodnoceni a ABC metoda, které
maji dle realizované¢ho vyzkumu velkou vyhodu v tom, Ze s nimi velka ¢ast zamé&stnancli
podnikii umi pracovat a zna je. Fiala v této souvislosti navrhuje model, ktery je ve
srovnani s modelem navrhovanym v této praci komplexnéjsi, nicméné lze mit za to, ze

vvvvvvvvv

muze byt slabinou celého modelu.

Z této premisy tudiZz vychazi vlastni navrh metodického postupu, ktery se snazi jinak
pojmout procesy, které¢ ve vétsin€ primyslovych podniki jiz funguji, aby nebylo nutné
tesit problémy souvisejici s chybami zaméstnancii v oblasti hodnoceni dodavateld. Fialav
ptistup je pfitom s ohledem na to, ze je vicekriteridlni, mozné oznacit také za vice
flexibilni, coZ mlze byt ve srovnani s vlastnim navrhem vyhodou. Pokud se vSak se
systtmem hodnoceni dodavatelii umi vhodné pracovat. Fiala také zminuje, Ze jim

navrhovany model kombinuje jak tradi¢ni, tak i moderni metody a postupy.

" FIALA, Petr. Vybér dodavatelii v sitové ekonomice. [Vyzkumna zprava projektu GACR 402.05.0148].
Praha: VSE, Katedra ekonometrie, 2005.
8 FTALA, Petr. Vybér dodavateli v sitové ekonomice. [Vyzkumna zprava projektu GACR 402.05.0148].
Praha: VSE, Katedra ekonometrie, 2005.
81 FJALA, Petr. Vybér dodavatel v sitové ekonomice. [Vyzkumna zprava projektu GACR 402.05.0148].
Praha: VSE, Katedra ekonometrie, 2005
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Predkladand disertacni prace se oproti tomu snazi pti koncipovani modelu hodnoceni
dodavatelti vychazet zjiz osvédéenych metod a postupi. Nezodpovézenou otdzkou
Fialova ¢lanku pak mtize byt pfedevsim fakt, ze z ¢lanku neni patrné, zda byl model
nekdy otestovan ve vhodném podniku, pokud nikoliv, Ize pak jeho model chapat spiSe

jako teoreticky koncept.

Dalsim clankem, ktery se vénoval navrhu modelu hodnoceni, je Clanek od autorek
Hudymadové a Benkové,® ktery je ovsem také spise teoretickym konceptem, nez realnd
otestovanym modelem. Podobné jako ptredkladand disertaéni prace i tento c¢lanek
navrhuje metodu multikriterialniho hodnoceni, ktera vsak stavi na metodé AHP, nebo na
metodé Promethee.®® Ackoliv jsou tedy opét pouzity jiné metody nez v této disertacni
praci, jsou zde patrné dva spolecné znaky, a to jednak multikriteridlni charakter
navrhovaného modelu hodnoceni a jednak jeho vystavéni na dvou zndmych metodach
hodnoceni dodavatelii. Tento jev se projevuje jak v obou charakterizovanych ¢lancich,
tak i v predkladané disertacni praci a potvrzuji ho i dalsi autofi, nap¥. Dulmin a Mininno,

ktefi rovnéz vyuzivaji dvé multikriteridlni metody hodnoceni.

Vyzkumy zamétené na hodnoceni dodavateli a navrhy modeld hodnoceni, které maji
spolecné charakteristiky s pfedkladanou disertani praci, lze vSak identifikovat i
V zahranicni literature, kde je pocet odbornych textl na toto téma vyrazné vyssi. AvSak
vétSina vyzkumi a navrhovanych modell pocitd s ponékud jinou kulturou a obchodnim
prostiedim, neZ je obvyklé v CR. Stejné jako v piipadé této disertaéni prace i zahraniéni

zdroje obvykle v dnesni dobé doporucuji zohlednéni vice riznych kritérii pii hodnoceni

82 HUDYMACOV A, Martina a Marta BENKOV A. Navrh multikriterialnych metod pre vyber relevantného
dodavatel'a podniku. Q magazin, 2009, 4(2): 1-10. ISSN 1213-0451.

8 Metoda Promethee, je zaloZena na parovém porovnani viech variant podle vSech kritérii. K tomu je
potieba definovat preferenc¢ni funkce, diky nimz je mozné vyjadrfit silu preference mezi jednotlivymi
variantami. Mezi pouzivané typy preferencnich funkei patii: obycejné kritérium, kvazikritérium, kritérium
s linearni preferenci, iroviiové kritérium, kritérium s indiferencni oblasti a linedrni preferenci a Gaussovo
kritérium.

8 DULMIN, Riccardo and Valeria MININNO. Supplier selection using a multi-criteria decision aid
method. Journal of purchasing and supply management, 2003, 9(4): s. 177-187. ISSN 1478-4092.
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dodavatele, resp. realizaci multikriteridlniho modelu hodnoceni. To potvrzuje naptiklad

Govindan® stejné jako tieba Ho®® a dalsi autofi.

Multikriterialni model hodnoceni, ktery byl zalozeny na agregacni metodé, pak sestavili
a testovali autoti Muralidharan, Anantharaman a kol.2” Na tomto modelu pfi jeho aplikaci
autofi demonstrovali dvé zakladni skutecnosti. A to jednak skutecnost, ze prostfednictvim
dvou nebo vice riiznych metod a postupt hodnoceni Ize dospét u stejného souboru dat k
tomu, ze nastaveni multikriterialniho modelu dle potfeb podniku je zavaznym tkolem,
coz je n¢kolikrat zminéno i v ramci koncepce vlastniho postupu hodnoceni v této praci.
Autofi dale tvrdi, Ze ¢im je model propracovanéjsi, tim 1épe jej 1ze pouzit pii hodnoceni

konkrétniho dodavatele, ale také k rozvoji hodnoceni alternativnich dodavatelq.

Nektefi zahrani¢ni autofi pak také modifikuji a testuji stavajici multikriterialni metodu,
napiiklad AHP. To je tfeba piipad autord Yu a Tsai®® Tito autofi zejména poukazuji pravé
na piinosy a moznosti vyuziti AHP metody, bohuzel na rozdil od jejich vyzkumu se ve
vyzkumu v této disertacni praci ukazalo, Zze mezi ¢eskymi a némeckymi podniky ani
jejich némeckymi obchodnimi partnery neni AHP metoda pfiliS oblibend ani
vyhledavana. Dtvod, pro¢ tomu tak je, se nepodafilo prostfednictvim dotaznikového
Setfeni zjistit, protoze na tyto okolnosti nebyly firmy dotazovany a konkrétné k volbé
metody ¢i k preferencim se nikdo v oteviené otdzce z vlastni iniciativy nevyjadfoval.
S vyzkumem autori Yu a Tsai je v8ak predkladany vyzkum srovnavan praveé z toho
davodu, Ze ackoliv jsou multikriteridlni metody obecné preferovanou formou hodnocenti,
li§i se Vv praxi pouzivané konkrétni metody a pfistupy. Preference jsou ovlivnény
kulturnimi a ekonomickymi odliSnostmi Vv jednotlivych stitech a rovnéz odliSnymi

internimi  postupy a zvyky podniki a jejich vedeni a majiteld. ©°

8 GOVINDAN, Kannan, et al. Multi criteria decision making approaches for green supplier evaluation and
selection: a literature review. Journal of Cleaner Production, 2015, 98(1): 66-83.

8 HO, William, XU, Xiaowei, DEY and K. Prasanta. Multi-criteria decision making approaches for
supplier evaluation and selection: A literature review. European Journal of operational research, 2010,
202(1): 16-24.

8 MURALIDHARAN, Chandrasekaran, ANANTHARAMAN, Nalini and Sampat. G., DESHMUKH. A
multi-criteria group decision making model for supplier rating. Journal of supply chain management, 2002,
38(3): 22-33.

8 YU, Jing-Rung and Chao-Chia, TSAI. A decision framework for supplier rating and purchase allocation:
A case in the semiconductor industry. Computers & Industrial Engineering, 2008, 55(3): 634-646.

8 YU, Jing-Rung and Chao-Chia, TSAI. A decision framework for supplier rating and purchase allocation:
A case in the semiconductor industry. Computers & Industrial Engineering, 2008, 55(3): 634-646.
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Odborny ¢lanek autorti Sultana, Rahman a Mamun je zalozen na ptehledu literatury, kde
je shromézdéno 53 ¢lankl pomoci multikriteridlniho rozhodovaciho pfistupu k hodnoceni
a vybéru dodavatelti. Bylo zjisténo, ze k feSeni problému vybéru dodavatelti bylo
navrzeno mnoho individualnich a integrovanych postupti, které jsou schopny zvladnout
Fuzzy TOPSIS, zatimco nejoblibenéjSim integrovanym pfistupem je AHP Fuzzy
TOPSIS.®® Za druhé, bylo zjiiténo, Ze cena nebo naklady nejsou nejvice aplikovana
kritéria. Misto toho nejpouzivanéj$im kritériem pro hodnoceni vykonu dodavatell je
kvalita, po niz nasleduje dodavka, cena nebo naklady atd. To dokazuje, Ze tradi¢ni pristup
s jedinym kritériem zalozeny na nejniz§ich nakladech nemuze zarulit, Ze vybrany
dodavatel bude globaln¢ optimalni, protoZe nebyly zohlednény kritéria orientovana na

zakaznika (kvalita, dodani, flexibilita atd.).%

Autofi Ho, Xu, Dey uvadégji vysledky vyzkumu literarnich zdroju s cilem zjistit kritéria,
které odbornici uvadéji nejéastéji ve svych pracich. Nejpopuldrnéjsim  kritériem je
kvalita, poté nasleduji dodaci podminky, cena/naklady, vyrobni kapacity, sluzby,
management, technologie, vyzkum a vyvoj, finance. Podle proveden¢ho vyzkumu, 68
¢lankt popisuje kvalitu jako zakladni kritérium pfi hodnoceni dodavatelti. V odbornych
Clancich se popisuji rizné statuty kvality, jako , dodrzovini kvality*”, ,neustalé
zlepSovani®, |, Six Sigma programy ‘% nebo program , Total Quality management

kvalita sluzeb“, |, zkusenost s kvalitou sluzeb“* a dalsi.

Druhym nejoblibenéjs$im kritériem jsou podminky doddni (64 ¢lankt). V odbornych

‘

¢lancich se popisuji rizné atributy podminek dodani, jako ,, vhodnost terminu dodani*,

% Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution (technika pro objednavku podle
podobnosti s idedlnim feSenim) je technikou pro feSeni problému s rozhodovanim a analyzu efektivity v
oblasti podnikového vyzkumu (Operations Research). Cilem této techniky je urcit relativni vyhody
alternativ. Byla vyvinuta C. - L. Hwang a K. Yoon. Hodnota alternativy se hodnoti uréenim vzdalenosti k
nejlepsi alternativé a vzdalenosti k nejhorsi alternative. Pfi téchto intervalech se vypocita hodnota pro
kazdou alternativu, ktera poskytuje informace o vyhodnosti této alternativy.

% SULTANA, Nazma, RAHMAN, Habibur and Abdullah Al. Fabian, MAMUN. Multi criteria desicion
making tolls for supplier evaluation and selection: A Review. In: European Journal of Advances in
Engineering and Technology, 2006, 3(5): 56-65. ISSN 2394-658X.

%2 Six sigma je strategie fizeni, plivodn& vyvinuta spolecnosti Motorola. Dnes se pouZiva v rlznych
odvétvich priimyslu. Klade si za cil identifikovat a odstranit pti¢iny defektii a chyb v procesech vyroby a
obchodu, k ¢emuz pouziva metodiky DMAIC. DMAIC - jedna z metodik Six Sigma, zaméfena na proces
fizeni. Jde o zkratku slov: Define (definice), Measure (méfeni), Analyze (analyza), Improve (zlepSeni),
Control (kontrola).
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,dodrzeni splatnosti®, , stupen blizkosti*, , dodani a umisteni”, , dodaci doba*,
“spolehlivost dodavek“, , geografické podminky “ a dalsi.®® Do této kategorie 1ze zatadit

i troven flexibility dodavatele.%

Tretim nejoblibenéjSim kritériem je cena/ndklady (63 c¢lankd). Jeho atributy jsou
popisovany jako ,, konkurenceschopnost nadkladi ™, ,, schopnost ke snizeni nakladii“,

,,celkove nalady na dodavky “ a dalsi.®®

Vyzkum, ktery by se zabyval hodnocenim dodavatelli v primyslovych podnicich a
zkouma kvantitativni stranku véci se zamétenim na ¢eské prostiedi, 1ze povazovat v ceské
praxi za ojedin€ly. Je tudiz obtizné jeho vysledky porovnat s jinymi vyzkumy. Lze vSak
mit za to, Ze predkladana diserta¢ni prace zmapovala pomémé velky pocet podnikii v CR,

které byly doplnény mensim poctem némeckych primyslovych podnika.

93 Ho, William, XU, Xiaowei and Prasanta, DEY. Multi-criteria decision making approaches for supplier
evaluation and selection: A literature review. European Journal of Operational Research, 2010, 202(1):
16-24. ISSN 0377-2217.

% CHANG, 1.-Chiu HWANG, Hsin-Gin, LIAW, Hsueh-Chih, HUNG, Ming-Chiem, CHEN, Sing-Liang
and David C., YEN. Aneural network evaluation model for ERP perforance from SCM perspective to
enhance enterprise competitive advanteg. Expert Systms with Appliacations, 2008, 35(4): 1809-1816. ISSN
0957-4174.

9 HO, William, XU, Xiaowei and Prasanta, DEY. Multi-criteria decision making approaches for supplier
evaluation and selection: A literature review. European Journal of Operational Research, 2010, 202(1):
16-24. ISSN 0377-2217.
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7 Metodologie zpracovani prace

Metodologicky postup feseni disertacni prace piedstavuje zakladni informace o postupu
vyzkumu a metodéach, které jsou pouzity zejména v analytické Casti prace a jejichz

prostiednictvim je realizovan vlastni vyzkum. Tato kapitola rozpracovava koncepcni

ramec prace do metodologickych vychodisek a postupd.

7.1 Proces vyzkumu

Proces vyzkumu je slozen z nékolika fazi. Jako prvni byly stanoveny metody vyzkumu,
dale ucel vyzkumu, metody vybéru respondentli, metody sbéru dat a jako posledni krok

metody vyhodnoceni dat. Cely prib¢h je zaznamendn na obrazku €. 6.

PROCES VYZKUMU

METODY
VYZKUMU

|

UCELVYZKUMU

+ Kxalitativni
+ Kvantitativni

METODY
VYBERU
RESPONDENTI

+ Popisny
+ Exploraéni

METODY SBERU

DAT

+ Zamérny vybér

l

METODY
VYVYHODNOCENI
DAT

+ Pozorovani

+ Standardizovany
rozhovor

+ Dotazovani(tel /el.)

Obrazek ¢. 6: Proces vyzkumu

Zdroj: Vlastni zpracovani

*t - test

+ hodnoty p-value

+ Pearsoniiv chi-kvadrat test
+ Jooeficient kontingence
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Metody vyzkumu
Z hlediska pouzitym metod byly ve vyzkumu uplatnény jak kvantitativni metody, tak i
kvalitativni metody. Obé metody vyzkumu byly uplatnény v navaznosti na sebe a

kvalitativni metody pfedchazeli metodam kvantitativnim.®

Uéel vyzkumu
Dalsim krokem bylo stanoveni uc¢elu vyzkumu. S ohledem na cile prace 1ze ve vyzkumu
identifikovat exploracni ucel, ktery zkoumd piimo hodnoceni a vybér dodavatelii a

zaroveh ucel popisny, ktery mapuje sou¢asnou situaci.®’

Metody vybér respondentii

Dal$i vyznamnou fazi vyzkumu byl vybér vzorku respondentii. Velikost vzorku byla
stanovena usudkem vyzkumnika s pfihlédnutim K velikosti rozpo¢tu a nakladd
vyzkumu.® Vybér respondentii byl proveden ,,zamérnym vybérem®, kdy vyzkumnik sam

vybere zkoumané respondenty tak, aby dobie odrazely pozadované vlastnosti.

Metoda sbéru dat
Vsechny existujici metody maji své vyhody a nevyhody. Proto byla v této praci vyuzita
kombinace vice metod, coz je v praxi stale vice uplatnovano. Metody sbéru dat byly

pfizplsobeny cilim a metoddm vyhodnoceni.

Metody vyhodnoceni dat se odvijely od cile vyzkumu a typu zkoumanych dat a jsou blize
popsany v kapitole 7.5. Ziskana data byla vyhodnocena pomoci statisticko-
matematického softwaru Stratgraphics a zpracované v MS-Excel. PouZita byla zejména

deskriptivni analyza a vzhledem k charakteru dat i analyza kvalitativnich znakd.

% KOZEL, Roman, MYNAROVA, Lenka a Hana SVOBODOVA. Moderni metody a techniky
marketingového vyzkumu. Praha: Grada Publishing, 2011. ISBN 978-80-247-3527-6, s. 173.

% SAUNDERS, Mark, LEWIS, Philip and Adria THORNHILL. Research Methods for Business Students.
3. ed., New Jersey: Prentice Hall, 2002. ISBN 978-0-273-71686-0, s. 528.

% SAUNDERS, Mark, LEWIS, Philip and Adrian THORNHILL. Research Methods for Business Students.
3. ed., New Jersey: Prentice Hall, 2002. ISBN 978-0-273-71686-0, s. 528.
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7.2 Metody sbéru dat

Kvalitu a pfesnost ziskanych dat vyznamné ovliviiuji metody sbéru dat. Data byla
sesbirana pomoci rozhovort, pozorovanim a pisemného dotazovani. Rozhovor slouzil

jako zaklad pro sestaveni dotazniku, ktery byl podroben elektronickému dotazovani.

Prvotnim impulsem pro vyzkum v dané oblasti se stalo pozorovani problému
souvisejiciho s nedostatkem informaci pti hodnoceni dodavatelii pti planovani zakazky
(autor zaméstnancem v oddéleni vyrobniho nadkupu). Pozorovani jako metoda ziskavani
informaci spocivala Vv zdmérném, cilevédomém a planovitém sledovani smyslové
snimatelnych skute¢nosti (jevli nebo procesit), aniz by pozorovatel do pozorovanych

skute¢nosti néjak zasahoval.

Metodami pozorovani lze sledovat jevy relativné statické i dynamické, nejsou vsak
vhodné pro sledovéni jevil, které se vykytuji jen sporadicky, nepravidelné, a jejichz
vyskyt je nesnadné piedvidat.®® Problém vyjadfeny na zakladé pozorovani lze vyjadfit
jako nespokojenost podniku vybrané¢ho typu se stavajicimi procedurami hodnoceni
dodavatele z divodu nedostate¢né informovanosti pro tcely komplexniho posouzeni

vhodnosti konkrétniho dodavatele.

Standardizovany strukturovany rozhovor (interview) probihal jako dialog mezi
tazatelem a respondentem, kdy tazatel pied¢ital pfedem dané otazky a zapisoval
respondentovi odpovédi do standardizovaného listu/dotazniku. Potadi a obsah otdzek
byly pfedem ptipraveny. Odpovédi byly standardizovanym zptisobem zaznamenany (jsou
reliabilni), 1% byly viak relativné povrchni (mohou byt méné validni). Vysledek
strukturovaného rozhovoru mohlo negativné ovlivnit mnoho okolnosti, napt. osobnost

tazatele a jeho vystupovani, misto a ¢as rozhovoru, zplsob prezentace otazek. Otazky

% DISMAN, Miroslav. Jak se vyrabi sociologickd znalost. Praha: Karolinum, 2011. ISBN 978-80-246-
1966-8, s. 122.

100 Reliabilita (angl. reliability — spolehlivost, hodnovérnost) je statistick4 veli¢ina, uddvajici spolehlivost
testu, ktery méfi lidské vlastnosti. Jako takova se pouziva v rdmci takzvané klasické testové teorie. Je
vyjadiena jako relativni neptfitomnost chyby pii méfeni a lze ji také chapat jako charakteristiku testové
metody.
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byly formulovany tak, aby tazatel nemusel respondentovi dovysvétlovat nebo s nim jinak

manipulovat.

Je vhodné ho vyuzit tam, kde se nepotiebuje oslovit tak velké mnozstvi respondentti. Na
rozdil u dotazniku je u tohoto Setfeni vyssi navratnost a Casto i validita ziskanych dat.
Cilem je ziskat ndzory a myslenkové tendence respondentli na ptedem dané otazky, které

souviseji s jejich zkuSenosti.

Elektronické dotazovani bylo zaloZzeno na pfimém nebo zprostiedkovaném kontaktu
mezi vyzkumnikem a respondentem. Tento kontakt byl pfedem pfipraven z jiz ur¢enych
otazek. To slouzi k sjednoceni podminek pfi zpracovani vysledkt a podle specifik ve
vyzkumu je urcen zpusob dotazovani. Elektronické dotazovani je nejnovéjsi metoda
zalozena na internetu. Tento zpasob dotazovani byl provadén pomoci e-mailu, www
stranky a s vyuzitim socialnich médii. Vyhodou elektronického dotazovani je moznost

cilit na ur¢ité skupiny respondent s pomérmé nizkymi naklady.

7.3 Koncepce dotazniku

Sbér dat probehl né€kolika metodami. Prosttedkem napliiujici cile diserta¢ni prace byly
dva strukturované dotazniky. Dotaznik patii, mezi tzv. subjektivni metody vyzkumu a
kazdému dotazniku pfedchéazela predbézna faze ptipravy proménnych. To znamena, Ze
respondent ma moznost riznym zpusobem modifikovat své odpovédi, tj. mize uvadét
pravdu, ale i nepravdu. Z tohoto divodu, kdy s ohledem na obchodni tajemstvi ¢i
nesdélovani urcitych informaci ze strany podnikil 1ze ocekavat, ze nekteré jednotlivé
vysledky mohou byt zkreslené, je nutné zajistit dostate¢ny pocet respondentd, aby
vysledky byly s ptihlédnutim k této mozné skutecnosti ze strany ne¢kterych podnik i1 tak

dostate¢né prikazné.

101 KOZEL, Roman, MYNAROVA, Lenka a Hana SVOBODOVA. Moderni metody a techniky
marketingového vyzkumu. Praha: Grada Publishing, 2011. ISBN 978-80-247-3527-6, s. 194.

62



7.3.1 Predvyzkum

Tato faze je nezbytna a spravny vyzkum se bez ni nemuze obejit 1 pfesto, ze je n¢kdy
naro¢na a po jejim absolvovani je nutné poupravit pfipraveny zamér vyzkumu. Diky
pfedvyzkumu lze odhalit problémy, které by nastaly v dalSich vyzkumnych fazich.
Piedvyzkum je vlastné test vyzkumnych nastroji, ovéfeni toho, zda v praxi budou
fungovat, tak jak bylo zamysleno. Diky odhalenym nedokonalostem je mozné provést

dil¢i upravu technik (formulaci otazek, techniku kédovani, apod.). 1%

Ptedvyzkum by se nemé¢l v relativnim vyzkumném projektu vynechat. Pfedtim nez zaéne
sbér dat k vyzkumu, mélo by se pomoci pfedvyzkumu zajistit, aby Setfeni spliiovalo dva

hlavni principy spravného projektu — bylo validni a reliabilni.'®®

7.3.2 Pilotni projekt

V ramci pilotniho projektu elektronického dotazovani byla zjiStovana relevance
vyzkumného zaméru, a zda je vhodné a srozumiteln€ zvolena metodika dotazniku. Pilotni
studie méla odhalit i chyby v projektovém zaméru a v realizovatelnosti vyzkumu. Na
pocatku vyzkumu V ptipravné fazi bylo v listopadu roku 2016 realizovano testovani
s celkem dvaceti respondenty, na jejimz zakladé byly provedeny mensi upravy tykajici
se predevsim grafické stranky, byly doplnény nékteré mozné odpovédi na vybrané otazky
a byla upravena stylisticka stranka dotazniku s detailn€jSim vysvétlenim nékterych
atributl. Ti respondenti, ktefi ve stanovém terminu 14 dni nereflektovali, byli opakované

telefonickym dotazovanim pozadani o své ptipominky, poznamky popf. zmény.

7.3.3 Struktura dotazniku

Dotaznik byl urcen podnikiim, kterym je dodavéno, tj. odbératelim, ktefi hodnoti své

dodavatele, a jeho cilem bylo zjistit, jakym zptusobem a podle jakych kritérii podniky své

102 JERABEK, Hynek. Uvod do sociologického vyzkumu. Praha: Karolinum, 1993. ISBN 978-80-706-
6662-3, s. 95.

103 DISMAN, Miroslav. Jak se vyrabi sociologicka znalost. Praha: Karolinum Press, 2011. ISBN 978-80-
246-1966-8, s. 47.
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dodavatele hodnoti. Dotaznik samoziejmé nemize byt vS§eobsahujici, tudiz byly zvoleny

nasledujici oblasti, které jsou zkoumany:

Kritéria hodnoceni dodavateli v podniku.

Ptidélovani vahy jednotlivym kritériim.

Osoba odpovédna za nakup a za hodnoceni dodavateld v podniku.
Forma hodnoceni.

Normy CSN ISO/ DIN ISO.

Zakaznické audity.

Certifikaty a certifikovana zpisobilost pracovnikli dodavatele.
Kvalita.

Spolehlivost.

Finan¢ni ukazatele.

Dokumentace.

Odpovédnost (za vady, za Skodu).

Metody hodnoceni.

Samotné sestaveni dotazniku do elektronické podoby se skladé z nésledujicich ¢asti:

Pisemny 1vod, ktery obsahuje kratkou charakteristiku a pfedstaveni cile
vyzkumu. Uvod ma za cil piilakat respondenty K vyplnéni a zaroveii ujisti 0
anonymité. Nakonec je zde umisténo podékovani za straveny cas.

V hlavni ¢&asti byly v navaznosti na vySe uvedené oblasti pak konstruovany
jednotlivé otdzky. Dotaznik, ktery byl podnikiim distribuovéan, byl koncipovan

jako strukturovany dotaznik, tj. systematicky clenén na tfi ¢asti.

Kdy prvni ¢ast je tvofena zdkladnimi Gdaji o podniku, druha ¢ast se zamétuje obecné na

hodnoceni dodavateli a tieti ¢ast se vénuje konkrétné metoddm hodnoceni dodavatelti.

Dotaznik sestava celkem z 27 otazek, z nichz 5 se zamétuje na charakteristiku podniku a

zbyvajicich 22 se vénuje samotnému hodnoceni dodavateld.
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Otazky jsou formulovany jako uzaviené'® a polooteviené.% Uzaviené otazky se snadno
statisticky zpracovavaji, polooteviené umoznuji jit v ziskavani odpovédi vice do hloubky.

106

Pouze jedna otdzka byla pojata jako oteviend,™™ za ucelem ziskani lepsi pfedstavy o

hodnoceni dodavateli v primyslovych podnicich.

Dotaznik se snazi zohlednit skuteCnost, Ze je vyplnovan jak ze strany malych (¢i dokonce
mikro) podniki, tak i ze strany stiednich a velkych podniki, coz se projevuje i v tom, kdo
a kolik osob je odpovédnych za nakup a komunikaci s dodavateli stejn¢ jako za jejich

hodnoceni.

7.3.4 Elektronické dotazovani

Primarni vyzkum zpGsobu hodnoceni a vybéru dodavateli navazoval na vystup
z pilotniho projektu. Navazujici sbér dat prob&éhl metodou elektronického dotazovani,
které je bezesporu nejcastéjsi variantou sbéru dat v kvantitativnim socidlné-védnim

vyzkumu. Tato forma, ale mize byt vyuzita i v kvalitativnim vyzkumu.

Vytvofeny dotaznik se rozesilal v elektronické podobé pomoci e-mailu pramyslovym
podnikiim, kterym bylo ponechano 30 dni na zodpovézeni. Podniky, které nereflektovaly
a nedodaly v tomto terminu vyplnény, byly opétovné e-mailem a telefonicky pozadany o
dodani a byla jim poskytnuta dodate¢na lhita pro vyplnéni cca 14 dni. Samotny sbér dat
byl tedy planovan cca na 2 mésice, ovSem skute¢na doba sbéru dat se prodlouzila na 4

mésice.

104 pevné dany seznam otdzek, na které respondenti odpovidaji pevné danymi odpovéd’mi ( ano/ ne/ nevim

x velmi pravdépodobné/ pravdépodobné/ nepravdépodobné/ velmi nepravdépodobné). Vyhoda tohoto typu
je, ze data z téchto dotaznikd mohou byt snadno sectena a porovnana. Nevyhoda standardizovaného
dotazniku je omezeny rozsah platnosti odpovédi (nabizi varianty odpovédi).

105V dotazniku tohoto typu se nachazeji jak standardizované otazky, tak oteviené otazky. Tento dotaznik
je pouzivany hlavné pii vyzkumu relevantnich témat (nabidka variant s moZnosti vlastni odpovédi).

106 Otazky jsou vytvoreny tak, ze se dotazujici mohou vyjadfit svymi vlastnimi slovy. Vyzkumny tym ziska
podrobné;jsi data. Vyhoda otevienych otazek je, ze odpoveédi jsou sndze prozkoumatelné. Nevyhoda je dana
velkou obtiZi pii statistickém porovnani dat (bez variant odpovédi).
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7.4 Validita ziskanych dat

Validita,'%” kterou je také mozné interpretovat jako spolehlivost, je ovéieni, Ze védecky
postup je zvoleny spravné. Védecky postup je validni v tom ptipadé, ze opravdu testuje
to, co ma byt testovano a jeho vysledky odpovidaji cilim projektu. Cely projekt je
zam¢eien na obsahovou validitu dat, ktera je zajiSténa kombinaci kvalitativniho a
kvantitativniho vyzkumu. Na obrazku ¢. 7 je zndzornéna tvorba dotazniku a prezentovan

prvni zpuisob zajist'ujici validitu dat.

CiLB CiL ¢
IDENTIFIKACE UKAZATELT “ VYZKUM VHODNEHO
HODNOCENI DODAVATELU METODICKEHO POSTUPU

‘ SEKUNDARNI ZDROJE ‘
NASTROJ HODNOCENI

STANDARDIZOVANY STRUKTUROVANY
ROZHOVOR

DOTAZOVANI (telefonické a elektronické)
POZOROVANI

PILOTNI STUDIE

DOTAZNIK KRITERII DOTAZNIK METOD
HODNOCENI HODNOCENI

Obrazek €. 7: Proces sestaveni dotazniku

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyzkum vychéazi z prizkumu sekundarnich zdroji. Na zdklad¢ téchto zdroji byly
provedeny kvalitativni vyzkumy pro ziskdni proménnych. Metodami byly
standardizovany strukturovany rozhovor, pozorovani, dotazovani a pilotni studie. Takto
pfipravené atributy byly predmétem tieti faze, kterou bylo sestaveni dotazniku pro

kvantitativni vyzkum. Timto postupem byla zajiSténa validita primarnich vyzkumt.

107 validita, reliabilita a objektivita jsou tfi zdkladni daje, které je nutné uvadét u kazdého testu jako
védecké metody v piipadé, Ze nelze danou vlastnost métit pfimo. Validita udava, zda test skute¢né méti
méfenou vlastnost. Reliabilita nam fika, jak dobie metoda méii, hovoii o technické kvalit¢ méficiho
nastroje. Vztah mezi reliabilitou a validitou je vztah mezi pfesnosti a spravnosti. Velikost reliability navic
urcuje maximalni moznou teoretickou validitu testu: validita nemtize byt vyssi nezZ odmocnina z reliability.
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7.5 Metody analyzy dat

Pokud se tyka pouzitych metod zpracovani, je nutné cely text rozd¢€lit na ¢ast reSersni a
¢ast vyzkumnou. V reSer$ni ¢asti je vyuzita metoda obsahové analyzy,'® kdy dochazi
k prostudovani odbornych zdroji zejména v Ceském a némeckém jazyce a rovnéz

k vyvozovani zavéra ze zjisténych udaju.

V druhé ¢asti je pak realizovan vlastni vyzkum. Prace jako celek je pfitom zaméfena na
metodiku hodnoceni a vybéru dodavateld v primyslovych podnicich nezavisle na tom,
Vv jaké oblasti primyslu podniky plsobi. Vyzkumu se ucastnily podniky pulsobici
v automobilovém prumyslu, dale podniky ptsobici ve sklaiském primyslu a rovnéz v
pramyslu zaméfeném na vyrobu plastovych dilt. Avsak v rdmci distribuce dotaznikti byla

snaha oslovit i dalsi podniky ptsobici v jinych oborech pramyslu.

Vyse uvedend odvétvi prumyslu byla zvolena proto, Ze jednak jsou pomérné rozmanita,
¢imz umoznuji ziskat obecnéj$i pifedstavu o hodnoceni a vybéru dodavatelt
v prumyslovych podnicich obecné. Nicmén¢ dalsi diivod pro jejich volbu byl prakticky.
S ohledem na zkuSenosti z praxe je autorka s t¢émito podniky v ¢astém kontaktu a byla

zde moznost sledovat hodnoceni dodavateld v téchto podnicich delsi dobu.

Vyzkum byl realizovan castecné metodou kvalitativniho vyzkumu, ktery spociva
Vv analyze ptipadovych studii, individudlné tfizenych rozhovorech a analyze dostupnych
dokumentt. Druhd cast vyzkumu byla pak realizovana ve formé& kvantitativniho
vyzkumu, ktery mél podobu dotaznikového Setfeni a byl realizovan ve vybranych

pramyslovych podnicich v CR a v SRN.

Po kritickém zhodnoceni soucasného stavu védeckého poznani nasleduje systematicka
ast vyzkumu. UCelem je vytvofeni metodiky hodnoceni a vybéru dodavatelti pro
vybrany druh podnika na zéklad¢ pozadavkil stanovenych v analytické ¢asti vyzkumu

pomoci metod matematického modelovani. PouZiti matematickych metod ve vyzkumu

108 Obsahovou analyzou se rozumi soustava metod a pravidel zaméfenych na zachyceni obsahu &i tématiky
dokumentu a dal§ich pro dany ucel vyznamnych hledisek (forma dokumentu, uzivatelské urceni, casové a
prostorové hledisko).
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spociva ve vyjadieni ekonomickych hypotéz matematickymi formulacemi, které se dale
esi a ovéruji. Z takovychto kone¢nych a ovétenych hypotéz se ndsledné odvozuji obecné
ekonomické disledky a zékonitosti. Modelovanim se rozumi pouziti riznych druht
modelta (fyzickych, verbalnich, matematickych) k feSeni problémt v ekonomickych
disciplinach, které¢ je zakladem exaktniho feSeni, nebot’ formalizace rozhodovaciho
procesu ve form¢ modelu zkoumaného ekonomického systému umoziuje matematické,

algoritmické feseni problému. Model je zjednoduseny obraz skutecnosti.%®

Volba statistickych metod zavisela na hlavnim cili celé prace, kterym byl novy metodicky
postup hodnoceni a vybéru dodavateli. Data byla vyhodnocovéna v programu
,»Stratgraphics 16 a ,,MS Excel“. Hlavni metodika vychazela ze standardizovanych
strukturovanych rozhovoru a deskriptivni statistiky. Navazujici metodou byla analyza
kvalitativnich znakti a ve vyzkumu se uplatnily dva typy proménnych nomindlni a

ordinalni.

Dotazniky byly vyhodnoceny a statisticky zpracovany. Bylo vyuzito aplikaci
statistickych metod za pouziti zejména t - testu a Pearsonova testu, prostfednictvim nichz
byla provedena komparace statisticky podstatnych rozdili mezi ¢eskymi a némeckymi
podniky. V navaznosti na statistické zpracovani pak byly formulovany zavéry, které
identifikovaly shody a rozdily ohledné¢ metod hodnoceni dodavatelii v primyslovych

podnicich v Ceské republice a v Némecku.

U nominalnich proménnych neni stanoveno kvalitativni pofadi jednotlivych vyskyti
jeva, cili mezi jednotlivymi hodnotami neni relace typu lepSi-horsi. Prikladem je
zastoupeni respondentll v jednotlivych kategoriich podle statni pfisluSnosti. U
nominalnich proménnych se urcovalo, zda je v zastoupeni dvojic jednotlivych kategorii
proménnych na dané hladin€ statistické vyznamnosti ,,a‘ statisticky vyznamny rozdil a

to pomoci ,,Pearsonova testu“ kontingence.

109 JANICEK, Pfemysl a Emanuel, ONDRACEK. Reseni problémii modelovinim: téméF nic o témér viem.
Brno: PC-DIR, 1998. ISBN 978-80-2141-233-0, s. 189.
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Ordinalni proménné jsou métitelné na ordindlni, tedy poradové stupnici. V ptipadé, ze
zkoumame dva respondenty dosahujicich riznych hodnot na ordinalni skale, urcilo se,

ktery znich byl lepsi. V ramci piredlozeného vyzkumu, se hodnotili za pomoci
ordindlnich proménnych subjekty napi. jednoduchost, resp. slozitost hodnoceni

dodavatelti v globalnim prostiedi.

7.6 Vyzkumny soubor

Vyzkumny soubor sestaval z ¢eskych a némeckych primyslovych podnikt. Celkové bylo
za Gdelem vyplnéni dotazniku osloveno 250 podnikii (180 z Ceské republiky a 70
Z Némecka), z nichz celkem 194 na dotaznik odpovédélo, coz znamend névratnost ve vysi
cca 78 %, coz je ve srovnani s tim, co uvadi odborna literatura, ktera zminuje obvykle

navratnost dotazniku v rozmezi 30-60 %, 110

velmi nadprimérny vysledek. Tento
vysledek navratnosti byl patrné dosazen zejména tim, Ze nebyly oslovovany zcela cizi
podniky, ale ty, se kterymi byl navazan urcity profesni vztah. Zakladni soubor je pak

tvofen obecné primyslovymi podniky v CR a v SRN.

Nasledné bylo nutné vytadit 13 dotaznik, které tvotily 7 % ze vSech vyplnénych
dotazniki, a to zejména pro logickou nesouvislost, neuplnost odpovedi (tj. respondent
vynechal odpovéd’, kterou bylo nutné odpovédét) nebo naopak z diivodu, ze respondenti
zvolili vice variant, nez dotaznik poZadoval tj. zeyména u otazek, kde mél respondent

vybrat pouze jednu odpovéd’, byla uvedena vice neZ jedna odpoved’.

V navaznosti na stanovené cile byly sestaveny dva dotazniky, jeden byl urcen pro cesky
trh (€eské podniky), druhy byl uren pro némecky trh (némecké podniky). Oba dotazniky
se vzajemné lisi jen minimaln¢, rozdilnosti zohlediiuji zejména odlisné geografické a
ekonomické aspekty, stejné¢ jako velikost trhu v obou zemich. Dotaznik, ktery byl
distribuovan v Némecku, byl nejprve konstruovan v ceském jazyce, aby bylo zajisténo,
pokud moZno totoZzné znéni v ¢eském 1 némeckém jazyce a ndsledné byl pieloZzen do

némeckého jazyka.

Y0 REICHEL, Jifi. Kapitoly metodologie socialnich vyzkumii. Praha: Grada, 2009. ISBN 978-80-247-
3006-6, s. 26.
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Vysledny vzorek tak po odecteni neplatnych dotazniki, které byly vytazeny, cital 181
respondentt z Ceské republiky a z Némecka, pfi¢emZ rozlozeni bylo takové, ze 135
respondentii bylo z Ceské republiky a 46 z Némecka. To znamena, Ze &eské podniky
tvotily 75 % vyzkumného souboru, zatimco némecké podniky jen 25 %. Vysledky jsou

graficky zndzornény Vv grafu €. 1 nize.

= Ceska republika (75 %) = Némecka republika (25 %)
Graf & 1: Rozdéleni respondentii z CR a SRN

Zdroj: Vlastni vyzkum

V navaznosti na pomér podnikii zCR a zSRN je zde uréitym limitem vyzkumu
skute¢nost, ze némeckych podniki je vyrazné méné. Na pocatku vyzkumu se s takovym
vysledkem pogitalo, protoZe nejvice kontaktd se podafilo ziskat piimo z CR a odpadla
nutnost piekladani dotaznikii. Svoji roli sehréla patrné i urcita jazykova a kulturni bariéra,
ktera i pfes velmi dobré obchodni vztahy mezi fadou podnikl miiZe mit rozhodujici vliv.

Nicmén¢ z hlediska statistického zpracovani neni vysledek zcela idedlni.
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8 Hlavni vysledky vyzkumu

V této kapitole jsou prezentovany vysledky vyzkumi, které¢ byly ziskdny primarnim
sbérem dat. Vyzkum identifikace ukazateli hodnoceni dodavatell, byl druhym dil¢im
cilem a soucasn¢ vyzkum vhodného metodického postupu byl tfetim dil¢im cilem prace.
jinymi autory nedostate¢né analyzované poznatky tykajici se hodnoceni dodavateld

v primyslovych podnicich v CR a v Némecku.
8.1 Zakladni charakteristika respondenti

Ve vsech pfipadech se jednalo o podniky primyslové, pfiCemz pievdzné pusobily
V automobilovém primyslu (71 podniki, z toho 50 ¢eskych a 21 némeckych), v primyslu
vyrabéjicim plastové dily pro primysl automobilovy (16 podniki, z toho 10 Ceskych a 6
némeckych), ve sklafském pramyslu (7 podnikl, z toho 6 Ceskych a 1 némecky) a
Vv dalSich odvétvich primyslu naptiklad chemickém, strojirenském, ale i tfeba odévnim
priamyslu (souhrnné v kategorii dale zna¢eno jako ,,jiny primysl® ptsobilo 54 podnika,
Z toho 43 Ceskych a 11 némeckych). Pokud se tykéa primyslu automobilového a vyroby
plastovych dili, nebylo vyjimkou, Ze fada podnikli plisobila v obou téchto odvétvich,

&imz zvolila v dotazniku obé& kategorie (33 podniki, z toho 26 z CR a 7 ze SRN).

Tabulka ¢. 2: Zastoupeni respondenti dle priamyslového odvétvi v jednotlivych
zemich

SiDLO PODNIKU CR SRN CELKEM
Automobilovy pramysl 50 21 71
Sklarsky primysl 6 1 7
Plastové dily 10 6 16
Jiny pramysl 43 11 54
Automobilovy prumysl a plastové 26 7 33
dily

Celkem 135 46 181

Zdroj: Vlastni vyzkum
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V tabulce €. 2 jsou odvétvi primyslu rozdéleny podle toho, v jaké zemi podniky plsobi
a vgrafu ¢. 2 je pak pfehledné¢ nastinéna pouze struktura pramyslového odvétvi

respondentll nezdvisle na tom, ze které zeme respondenti jSOu.

® Automobilovy primysl
{39 %)

w Sklarsky priomysl (4 %a)
Plastové dily (9 %)
Jiny primys] (30 %a)

= Automobilovy primysl
+ Plastove dily (12 %)

Graf ¢. 2: Struktura priamyslovych odvétvi nezavisle na zemi ptivodu respondenta

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z grafu €. 2 je patrné, ze 39 % respondentd puisobi v automobilovém pramyslu, 30 %
tvofi souhrnna kategorie ,,jiny pramysl,* 18 % podnikli ve vyzkumném souboru piisobi
spole¢né v automobilovém primyslu 1 v primyslu vyrabé&jicim plastové dily, coz jsou
odvétvi, kterd k sobé patii. Tudiz je logické, Ze fada respondentil se zaméfuje na obé
odvétvi pramyslu. Dale 9 % podniki se vénuje jen vyrob¢ plastovych dili a 4 % ptisobi

ve sklafském pramyslu.

Dal8im charakteristickym znakem podnikt, ktery byl diileZity pro nasledujici srovnani,
bylo zatazeni mezi mikro, malé, stiedni a velké podniky. Kdy jako mikro podnik byl
v souladu s Nafizenim Evropské komise ¢. 800/2008 oznacen podnik, ktery ma méné nez
10 zaméstnancti a obrat do 2 mil. €/rok. Maly podnik byl charakterizovan jako podnik,
ktery ma 10-49 zameéstnancli s obratem 2-10 mil. €/rok. Jakozto stiedni podnik byl
oznacen podnik majici 50-249 zaméstnanci, obrat 10-50 mil. €/rok a velky podnik se

vyznacuje vice nez 250 zaméstnanci a obratem nad 50 mil. €/rok.!!?

Velka ¢ast podniki se pritom jak v CR, tak v SRN fadila mezi stiedni a predevsim velké
podniky. CoZ bylo dano hlavné tim, Ze velkou ¢ast vyzkumného souboru tvofily podniky

ptisobici v automobilovém primyslu, ktery obvykle neni mozné provozovat na urovni

111 SRPOVA, Jitka a Vaclav, REHOR. Ziklady podnikani: teoretické poznatky, priklady a zkuSenosti
Ceskych podnikatelii. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-3339-5, s. 36.
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mikro a malych podnikid. Ze 181 podniki byly pouze 3 mikropodniky (a vechny z Ceské

republiky), malych podnika reflektovalo pouze 15 (z toho 9 z CR a 6 ze SRN) stiednich
podniki se zagastnilo 57 (z toho 39 v CR a 18 v SRN) a velkych podnikt bylo 106 (z
toho 84 v CR a 22 v SRN). Vysledky pichledné prezentuje tabulka &. 3, ktera odliduje

ceské a némecké podniky.

Tabulka ¢. 3: Struktura respondentii podle velikosti podniku v jednotlivych zemich

SIDLO PODNIKU CR SRN CELKEM
Mikropodnik 3 0 3
Maly podnik 9 6 15
Stiedni podnik 39 18 57
Velky podnik 84 22 106
Celkem 135 46 181

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf €. 3 charakterizuje cely vyzkumny soubor v procentualnim vyjadieni, a to nezavisle

na zemi, ze které podnik pochazi.

106

» Mikropodnik (2

’15

%)

57

Maly podnik (8 %)
Stiedni podnik (31 %) » Velky podnik (39 %)

Graf ¢. 3: SloZeni primyslovych podnikii nezavisle na zemi pivodu respondenta

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Tabulka ¢&. 4: Clenéni primyslovych podnikii podle poétu zemi, kde piisobi

SiDLO PODNIKU CR SRN CELKEM
Jen CR/SRN 47 1 48
CR/SRN + 1 zahrani¢ni 35 21 56
2 a vice zahrani¢nich zemi 53 24 77
Celkem 135 46 181

Zdroj: Vlastni vyzkum

V grafu ¢. 4, jsou znazornény vysledky celého vyzkumného souboru v procentech.

» CR/SEN (26 %)
8 CR/SEN + 1 zahraniéni zemé (31 %)
= 2 a vice zahramiénich zemi (43 %)

Graf ¢. 4: Trzni rozdéleni prumyslovych podniki nezavisle na zemi pivodu
respondenta

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z ptiloZzeného grafu €. 4 plyne, Ze celkové je do vyzkumného souboru zatfazeno celkem
26 % podnikd, které jsou aktivni pouze ve své domovské zemi, tedy v CR &i v SRN. Dale
31 % podnik, které jsou ¢inné ve své domovské zemi a vedle toho jesté v jedné dalsi
zahrani¢ni zemi a 43 % podnika, které vedle své domovské zemé plsobi jesté

V minimalné dvou zahrani¢nich zemich.

Dalsi charakteristikou vyzkumného souboru, ktera byla zjistovana, byla skutecnost, zda
je podnik zcela samostatny, nebo zda je soucasti mensiho (do 5 podnikil) nebo vétsiho
(nad 5 podnikti) koncernu. Z vysledkd odpovédi respondentil na tuto otazku je ziejmé, ze

jak v CR, tak v SRN mirn& pievazovaly samostatné podniky, kterych bylo celkem 91
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podnikii (78 podnikit z CR a 13 ze SRN). Druhou nejpocetndjsi skupinu tvofili mensi
koncerny (do 5 podniki), kterych bylo celkem 43 podniki (31 podnika z CR a 12 ze
SRN). Nejmén¢ pocetnou skupinu tvotily podniky, které byly soucasti vétsiho koncernu
(nad 5 podnikit), kterych bylo celkem 47 podnikii (z toho 26 podnikii z CR a 21 ze SRN).
Vysledky podle jednotlivych zemi jsou opé€t zaneseny do tabulky ¢islo 5.

Tabulka ¢. 5: Klasifikace prumyslovych podniki prostiednictvim vlastnictvi
rozhodujiciho kapitalového podilu

SIDLO PODNIKU CR SRN CELKEM
Samostatny podnik 78 13 91
Mensi koncern

(do 5 podnikit) 31 12 43
Vétsi koncern

(nad 5 podnikil) 26 21 47
Celkem 135 46 181

Zdroj: Vlastni vyzkum

Graf €. 5 charakterizuje cely vyzkumny soubor v procentualnim vyjadieni a to nezavisle

na zemi, ze které podnik piisobi.

= Samostatny podmlk (50 %)

= Mensi koncern (24 %)

» Vétsi koncern (26 %)
Graf €. 5: Tridéni primyslovych podnikii podle vlastnického podilu nezavisle na

zemi puivodu respondenta

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Z grafu ¢. 5 tedy vyplyva, ze 50 % podnikil ve vyzkumném souboru tvofily samostatné
podniky, 24 % reprezentovaly podniky, které byly soucasti mensiho koncernu (do 5
podnikill) a 26 % pak jsou ty podniky, které byly soucasti vétsiho koncernu tvoreného 5 a

vice podniky.

Na tuto otazku pak navazoval posledni dotaz, ktery zjist'oval charakteristiky vyzkumného
souboru. A to otazka, zda ty podniky, které jsou soucasti koncernu, maji dodavatele
vramci vlastniho koncernu, ¢i nikoliv. Na tento dotaz z pochopitelnych duvodu

odpovidaly jen podniky, které jsou soucasti koncernu, tedy pouze 90 podnikd.

Bylo zjisténo, Ze ve vyzkumném souboru pievazovaly podniky, které mély dodavatele
v ramci vlastniho koncernu. Tuto variantu uvedlo 53 podnikti (29 podnikii z CR a 24 ze
SRN), zatimco variantu, ze dodavatele v ramci koncernu podnik nemad, uvedlo jen 37
respondentt (28 podnikd z CR a 9 ze SRN). Vysledky rozdélené dle jednotlivych zemi

prezentuje tabulka ¢. 6.

Tabulka ¢. 6: Primyslové podniky, které maji dodavatele v ramci vlastniho
koncernu

SIDLO PODNIKU | CR SRN CELKEM
Ano 29 24 53
Ne 28 9 37
Celkem 53 37 90

Zdroj: Vlastni vyzkum

V grafu €. 6 jsou prezentovany vysledky z celkového vyzkumného souboru v procentech.
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® Primyslové podniky. které maji dodavatele v ramei vlastniho
koncernn (59 %)

# Primyslové podniky. které nemaji dodavatele v ramci
vlastniho koncernu (41 %)

Graf ¢. 6: Struktura primyslovych podnikii podle dodavateli v ramci vlastniho
koncernu nezavisle na zemi pivodu respondenta

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z uveden¢ho grafu tedy vyplyva, Ze z podnik, které jsou soucasti koncernu, ma v rdmci
koncernu své dodavatele 59 % podniki a pouze 41 % respondentl v rdmci koncernu své

dodavatele nema.

8.2 Analyza jednotlivych otazek

Po zjisténi zakladnich charakteristik vyzkumného souboru jsou zatazeny vysledky
dotaznikového Setfeni, které jsou v této kapitole disertani prace vyhodnoceny pomoci

grafil, tabulek a slovné okomentovany popf. vysvétleny.

Otazka: Pokud jste soucasti koncernu, hodnotite dodavatele v ramci koncernu

stejnym zpusobem, jako ostatni dodavatele?

Otéazka zjistovala, zda jsou dodavatelé¢ v rdmci koncernu hodnoceni stejné s externimi
dodavateli, nebo zda pro né¢ plati urCitd specifika pii hodnoceni. Na otazku odpovidaly
pouze podniky, které mély dodavatele z koncernu, tedy konkrétné 53 podnik?i, z toho 29
zCR a 24 ze SRN. Z vysledkii odpovédi na uvedenou otazku je patrné, e 58 %
respondentli hodnoti své dodavatele v rdmci koncernu stejné jako dodavatele, ktefi stoji
zcela mimo koncern (externi dodavatele). Zatimco 42 % respondentl je takto nehodnoti.

Oba dva pfistupy mohou mit své opodstatnéni a své vyhody a nevyhody.
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Vyhodou pfistupu, kdy je dodavatel v ramci koncernu hodnocen stejné, jako externi
dodavatelé je skutecnost, ze podnik ma jasné srovnani, jak si dodavatelé v ramci koncernu
stoji mezi dodavateli externimi. Zajist'uje to vétsi objektivitu pii volbe, od koho podnik
konkrétni dodavku ¢i produkt odebere. Nevyhodou pak je, Ze u koncernovych dodavatelt
ma leckdy podnik piistup i k podrobné&jSim datim, které u externich dodavatelti nema,
coz muze vysledky hodnoceni zkreslit. Stejné tak pfi totozném vysledku dodavatele
v ramci koncernu a externiho v fad¢ kategorii, bude vzdy ekonomicky vyhodné;si zvolit

dodavatele v ramci koncernu, ¢imz muize byt zvyhodnén.

Dale je z vysledki patrné, Ze zatimco v CR hodnoti stejné externi dodavatele i dodavatele
v ramci koncernu jen 14 Ceskych podniki, ktefi jsou soucasti koncernu, tak v SRN je
pomér mezi témito dvéma skupinami odlisny. V Némecku totiz 17 respondentt, ktefi jsou
soucasti koncernu, hodnoti své dodavatele v ramci koncernu stejné jako dodavatele
externi. Pouze 7 podniki v Némecku, které jsou soucasti koncernu, své dodavatele
z koncernu hodnoti jinak, popf. je nehodnoti vibec. Vysledky této otazky jsou
znazornény v tabulce €. 7.

W

Tabulka ¢. 7: Hodnoceni dodavatelii v ramci koncernu stejnym zpiisobem jako
externi dodavatele

SIDLO PODNIKU | CR SRN CELKEM

Ano 14 (48 %) 17 (71 %) 31 (58 %)
Ne 15 (52 %) 7 (29 %) 22 (42 %)
Celkem 29 (55 %) 24 (45 %) 53 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Kdo je ve Vasem podniku odpovédny za hodnoceni dodavatela?

Z hlediska hodnoceni dodavatelll je samoziejmé kli¢ové, kdo je za tuto problematiku
zodpovédny. Z vysledki je patrné, Ze v ramci celého vyzkumného souboru a to celkem
50 % podnikti uvedlo, ze za hodnoceni dodavatell je odpovédné obchodni, popt. nakupni
oddé¢lenti, které sestava ze dvou ¢i vice osob. Druhou nejcastéjsi odpovedi, kterou uvedlo
28 % podnikd, bylo, Ze za hodnoceni dodavatell je odpovédny samostatny nakupci, popf.

nakupni odd¢leni, které sestava z jedné osoby. 10 % podniki pak uvedlo, Ze za hodnoceni
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dodavatelti odpovida obchodni feditel, pfipadné jiny pracovnik top managementu. 9 %
podnikti pak mélo hodnoceni dodavatelll nastavené tak, ze za néj odpovidala asistentka
feditele ¢i manazera. Zbyvajici 3 % podnikd hodnoceni dodavatelt ponechava
v kompetencich jiné osoby, kterou byl ve ¢tyfech z 5 ptipadt jednatel, majitel nebo
spole¢nik. V jednom ptipadé se jednalo o situaci, kdy bylo hodnoceni svéfeno piimo

mistrim v provozu, ktefi s dodanymi produkty pracovali, a proto je také hodnotili.

Pokud se tyka situace v CR a v SRN a rozdilti mezi obéma zemémi, 1ze konstatovat, Ze
z celkového poétu 135 podnika, které se vyzkumu ucastnily za CR, jich 49 % uvedlo, Ze
za hodnoceni dodavatelii je odpovédné obchodni odd€leni sestavajici ze dvou nebo vice
osob. Dalsich 28 % podnikl pak uvedlo, Ze u nich za hodnoceni dodavateli odpovida
nakupci, popf. ndkupni oddéleni sloZené jen z jedné osoby. Celkem 12 % ceskych
podnikti hodnoceni svétilo do rukou obchodniho feditele ¢i jiného pracovnika na pozici
top manazera. 9 % podniktl povétilo hodnoceni dodavatelti do rukou asistentky feditele
¢i manaZera. Zbyvajici 2 % podnikii uvadélo, ze za hodnoceni dodavatelt u nich odpovida
jind osoba, kterou byl bud’ jednatel (ve dvou ptipadech) nebo mistfi (vedouci smény),
ktefi s materidlem pracuji, tudiz jej z tohoto hlediska rovnéz hodnoti, a to vcetné dalSich

aspektli dodavky, jako je napft. v€asnost, spolehlivost dodavatele apod.

V ptipadé némeckych podnikd byla situace v zasadé obdobna. Z vysledki je patrné, ze
54 % podnik svétilo odpovédnost za hodnoceni dodavatelti obchodnimu oddéleni, které
sestdvalo ze dvou nebo vice zaméstnanci. 28 % respondenti povéfilo hodnoceni
dodavatelti nakupcimu, popft. jednoclennému nakupnimu oddéleni. 9 % podnikd mélo
hodnoceni svéfené do rukou asistentky feditele, popt. top manazera. 4,5 % m¢elo
hodnoceni postavené tak, ze za n&j odpovidal obchodni feditel ¢i n¢ktery z top manazerti
a 4,5 % podniki mélo hodnoceni svéfené do rukou majitele, popt. jednatele spolecnosti.

Vysledky jsou znazornény v tabulce ¢. 8.
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Tabulka ¢. 8: Odpovédnost za hodnoceni dodavateli v primyslovych podnicich

SIDLO PODNIKU | CR SRN CELKEM
Obchodni  oddéleni 0 0 0
(2 + osoby) 66 (49 %) 25 (54 %) 91 (50 %)
Nakupc¢i, nakupni

oddgleni 38 (28 %) 13 (28 %) 51 (28 %)
(1 osoba)

Asistentka 12 (9%) 4 (9%) 16 (9%)

(feditele, manaZera)
Obchodni teditel, top

16 (12 %) 2 (4,5 %) 18 (10 %)
management
Jina osoba 3 (2%) 2 (4,5 %) 5 (B%)
Celkem 135 (75 %) 46 (25 %) 181 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Mate dokumentovany postup pro hodnoceni dodavateli?

Dalsi otazka zjist'ovala, zda maji podniky dokumentovany zptisob hodnoceni dodavatelt,
coz je zakladem pro jakékoliv dlouhodobé&jsi vyvozovani zavéru. Podniky zde odpovidaly
pouze ,,ano* ¢i ,,ne*. Dalsi detaily ohledné hodnoceni dodavatelt pak byly zjistovany
Vv nasledujicich otdzkach. Z vysledki, které se podafilo ziskat je zfejmé, ze naprosta
vétSina podnikt méa postup hodnoceni dodavatelt dokumentovany. Tuto variantu totiz
zvolilo 87 % vSech podniku, jen 13 % podniki z celkového vybérového souboru uvedlo,
ze postup hodnoceni dokumentovany nemaji. VétSinou se jednalo spiSe o mensi podniky.
Pii srovnani vysledki v CR a v SRN vyslo najevo, Ze v 85 % &eskych podnikii mélo
postup hodnoceni dokumentovano. V Némecku pak mélo proces hodnoceni

zdokumentovano 91 % podniki. Vysledky jsou zaneseny do tabulky ¢. 9.

Tabulka ¢. 9: Dokumentovany postup hodnoceni svych dodavateli

SIDLO PODNIKU | CR SRN CELKEM

Ano 115 (85 %) 42 (91 %) 157 (87 %)
Ne 20 (15 %) 4 (9%) 24 (13 %)
Celkem 135 (75 %) 46 (25 %) 181 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Otazka: Jakym zpiisobem je ve VaSem podniku dodavatel hodnocen?

Otazka zjistovala technickou stranku hodnoceni, pfi¢emz se pfi sestavovani dotazniku
pocitalo 1 s tim, Ze podniky mohou vyuzivat vice rtiznych forem a metod klasifikace.
Proto mohly podniky u této otazky vybrat jednu nebo dvé odpovédi v navaznosti na

konkrétni situaci v podniku.

Z vysledkt vyplynulo, Zze nejcastéjsi formou hodnoceni, kterou pouziva pii hodnoceni
dodavateli celkem 65 % podniki, je evidence v informacnim systému podniku ¢i na
podnik vyuzival pouze jinou formu hodnoceni, popf. jejich kombinaci. Druhou nejc¢astéji
uvadénou variantou, kterou pouzivalo 25 % podnikii, bylo hodnoceni ve formé¢ tisténé¢ho
formulate ,,hodnoceni dodavatele* ¢i obdobné oznaceného. Jest¢ méné Casto podniky
uvadély hodnoceni v podobé urcité evidence v PC, naptiklad v programu MS Excel. Tuto
variantu zminilo jen 20 % podniki. Dalsi skupinu tvofily podniky, které k hodnoceni
dodavatelli vyuzivaly vlastni slozku, kterou mél dodavatel pfidélenou a do které se
zapisovaly pozndmky. Tuto moznost oznacilo v dotazniku celkem 15 % podnikt. Jesté
mensi Cetnost vyskytu pak ve vyzkumném souboru vykazovalo hodnoceni ad hoc, které
realizovalo pouze 12 % podnik. A nejméné Castou variantou byly verze jiné, kterou
zvolilo pouze 2 % podniki. Pri¢emz ve vSech tfech pifipadech se jednalo o aplikaci

vV mobilnim telefonu ¢i v tabletu, do které bylo hodnoceni dodavatele zadavano.

Je tedy patrné, ze v dneSni dobé naprostd vétSina podnikli vyuziva pifi hodnoceni
dodavateli moderni technologie, pfipadné je dle potieby dopliiuje jinymi formami
hodnoceni, jako je napt. hodnoceni ad hoc. Nicméné jsou stale n¢které podniky, které se
drzi starSich osvédc¢enych metod hodnoceni, jako jsou tisténé formulafe ¢i papirové

slozky, do kterych se hodnoceni eviduje.

Za ucelem dalSiho vyhodnoceni souvislosti je nutné opét porovnat vysledky ceskych a
némeckych podniki, ze kterych je ziejmé, ze v Némecku je o néco vyssi vyskyt vyuziti
hodnoceni v informaénim systému podniku (napt. SAP apod.). V CR tuto variantu

vybralo 84 podnikt ze 135, tj. 62 % podnikd, zatimco v SRN ji zvolilo 34 podniki ze 46,
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tj. 74 %. Naopak vyuziti ti§ténych formulatd je ¢ast&jsi v CR, kde tuto variantu zvolilo
29 %, zatimco v SRN se jedna jen o 15 % podnikti. Oproti tomu napiiklad u evidence
v PC, napt. v programu MS Excel, byly rozdily minimalni. V CR tuto variantu zminilo
21 %, v SRN se jednalo o 17 % podniki. Podobna situace byla 1 v ptipadé slozek
dodavateld, do kterych se zapisuji poznamky, coZ je moznost, kterou v CR vyuZivalo jen
16 %, resp. 13 % podnikti v SRN. Dil¢i rozdily byly zaznamenany u tzv. ,,ad hoc*
hodnoceni, které bylo o néco &ast&jsi v CR 13 %, zatimco v SRN se jednalo jen 0 9 %,
avsak rozdil je ve své podstaté zanedbatelny. Varianta ,,jind* byla ¢astéj$i v SRN, kde ji
uvedlo 4 % podnik®, zatimco v CR jen 1 podnik, nicméné i zde lze hovoiit o
zanedbatelném rozdilu. Vysledky jsou zaneseny do tabulky ¢. 10. Tim, ze bylo v dané
otazce mozné zvolit dvé varianty, neni tentokrat soucet vSech odpovédi roven poctu

respondentl, cemuz pak odpovida procentudlni vyjadieni vysledki.

Tabulka €. 10: Zpiisob hodnoceni dodavateli v primyslovych podnicich

SIDLO PODNIKU CR SRN CELKEM
Tistény formulaf 39 (29 %) 7 (15 %) 46 (25 %)
Slozka na poznamky 22 (16 %) 6 (13 %) 28 (15 %)
Evidence v PC 0 0 0
(napt, Excel) 28 (21 %) 8 (17 %) 36 (20 %)
Formulaf v IS 0 0 0
(nap. SAP) 84 (62 %) 34 (74 %) 118 (65 %)
Hodnoceni ad hoc 18 (13 %) 4 (9 %) 22 (12 %)
Jing 1 (1%) 2 (4%) 3 (2%)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Které z nasledujicich zakladnich Kkritérii vyuZivate pri hodnoceni

dodavatelii ve VaSem podniku?

Otazka zjiStovala, jaka zakladni kritéria podniky pouzivaji pro hodnoceni svych
dodavatell, pfi¢emz kazdy podnik mél uvést vSechna kritéria, kterd jsou pii hodnoceni
dodavatelii pouzivana. Z vysledkd je zfejmé, Ze vétSina podnikl nepouziva jen jedno, ale
minimalné 2-4 hlavni kritéria pro hodnoceni svych dodavatelti. Vyskytly se i podniky,

které uvedly 5 ¢i 6 zakladnich znakt a vyjimecné se vyskytl podnik, ktery uvedl jen jedno
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kritérium. Casto zmitiovanym kritériem, které uvedlo 73 % vsech podniki, byla aplnost
a vcasnost dodavky. Druhym nejcastéj$im kritériem byla iroven cen v trznim srovnani
(69 %), 54 % podniki pak uvedlo také jakost dodavaného produktu. Mezi dalsi
opakované uvadéné znaky je mozné zafadit zejména otevienou pichlednou kalkulaci cen
(45 %), komunikaci s dodavatelem (41 %), pojisténi pro ucely nahrady Skody (30 %),
schopnost flexibiln¢ reagovat na potieby podniku (28 %), eticky piistup (13 %),
dokumentace procesu dodavky (8 %) a jina kritéria, kterd uvedla 3 % respondenti. Mezi
jina kritéria patiily zejména dobré vazby s dodavatelem, reference na dodavatele.

Konec¢né vysledky uvadénych kritérii jsou zaneseny v uvedené tabulce ¢. 11.

Pti srovnani zékladnich znaki, kterd uplatiiuji ceské a némecké podniky, 1ze pak dospét
Kk zavéru, ze podobnou ¢etnost vykazuje kritérium tplnosti a v€asnosti dodavky. Vyrazné
Gastdji je v CR uvadéno kritérium pichledné kalkulace cen, troven ceny v trznim
srovnani a kritérium komunikace. Naopak v Némecku bylo vyrazné ¢astéji zminovano
méftitko jakosti, kritérium pojiSténi pro ucely ndhrady Skody a rovnéz eticky ptistup. U
némeckych podniki byla ¢astéji uvaddéna rovnéz jind moznost, ktera v dotazniku nebyla

vyslovné uvedena.

Tabulka €. 11: Zakladni kritéria, ktera respondenti vyuZivaji pii hodnoceni

dodavateli
SiDLO PODNIKU CR SRN CELKEM
Uplnost a véasnost dodavky 98 (73%) | 35(76 %) | 133 (73 %)
Uroveti cen v trznim srovnani 97 (72 %) | 27 (59 %) | 124 (69 %)
Jakost dodavaného produktu 70 (52 %) | 28 (61 %) 98 (54 %)
Oteviena (pfehledna) kalkulace cen 67 (50 %) | 15 (33 %) 82 (45 %)
Komunikace dodavatele 61 (45 %) | 14 (30 %) 75 (41 %)
Pojisténi pro ucely nahrady Skody 36 (27 %) | 19(41%) | 55 (30 %)
Schopnost flexibilné¢ reagovat na potieby
podniku 42 (31 %) 9 (20 %) 51 (28 %)
Eticky pristup 13 (10 %) | 10 (22 %) | 23 (13 %)
Dokumentace procesu dodavky 8 (6%) 6 (13 %) 14 (8 %)
Jing 3 2% | 2 (4%) 5 (3%)

Zdroj: Vlastni vyzkum
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V kontextu vysledkt, které prezentuje tabulka ¢. 11 je vSak nutné poukazat na dvé
skute¢nosti. Pfredné otazka se nezaméfovala na kritérium, kterym je financni situace
dodavatele. Toto mé&titko nebylo v tomto vyzkumu zafazeno mezi zakladni kritéria. Bylo
spise zjistovano, zda se o n&j viibec podnik zajima a nasledné, zda jej chape 1 jako dalsi

znak pro hodnoceni svych dodavatelii. Coz bylo feseno v jiné otazce dale.

Dalsim a zasadnéjSim specifikem, které vyslo najevo po srovnani vysledkii z tabulky €.
11 a z dalSich zjisténi, je zna¢ny nesoulad vyskytu nékterych kritérii a odpovédi na

otazky, které se leckdy zamétovaly na totozné métitko z trochu jiného thlu pohledu.

Naptiklad jakost jako zékladni kritérium hodnoceni v této otdzce uvedlo 54 % vSech
podnikl, nicméné z dalsi otazky (tabulka ¢. 21) vyplynulo, ze 66 % vSech podnikt
vyzaduje certifikaci CSN ISO. Zde je tedy patrny urity rozpor, ktery byl divodem, pro¢
byly odpovédi v dotaznicich na tyto dvé otdzky jesté jednou zkontrolovany, aby byla
vylou¢ena moznost chyby pfi zpracovéni. V této souvislosti pak byly osloveny tfi
podniky, u kterych se ukazalo, ze naptiklad kritérium jakosti neuvedly, nicméné dle jedné

z dalSich otazek certifikaci vyzaduji. Na zaklad€ kontroly byla chyba vylouc¢ena.

Podniky v navaznosti na vzneseny dotaz uvedly, Ze napiiklad certifikaci dle CSN ISO
vyZzaduji a je to jeden z pozZadavkil pro to, aby se podnik viibec mohl stat jejich
dodavatelem. Nésledné€ jiz ji jako kritérium hodnoceni nevyuZivaji, protoZze vSichni
hodnotici dodavatelé musi tuto certifikaci mit k dispozici. Podobné odpovédely vsechny

tf1 podniky, které byly o vyjadieni pozadany.

Dal8im obdobnym jevem pak bylo kritérium etického ptistupu, které podle tabulky ¢. 11
chape jako hodnotici kritérium 13 % podnika, avSak v nésledujicim textu se ukazalo, Ze
20 % podniki (tabulka &. 28) vyzaduje, aby podnik mél eticky kodex,''? a zaroveti tuto
skutecnost zohlednuje pii hodnoceni dodavateli. Opét tudiz bylo osloveno ne¢kolik

podniki, u kterych byl tento rozpor v dotazniku identifikovan, pfi¢emz odpovédely pouze

112 Bticky kodex je dokument, ktery upravuje obecnd i konkrétni pravidla prace v jednotlivych organizacich
a profesich. Také nékteré organizace, sdruzeni nebo firmy mohou vytvéiet kodex pro své zamestnance, a
to bud’ zdvazné (zaméstnanec mize dostat pii smlouveé kodex k podepsani a na zaklad€ jeho poruseni mu
hrozi vypovéd’) nebo nezavazné (jejichz dodrzovani je dobrovolné).
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dva. Jeden podnik zastaval ndzor, ze etické hledisko obecné je néco jiného nez eticky
kodex (coz je na jednu stranu pochopitelné, na druhou stranu si Ize jen obtizné¢ predstavit,

jak podnik vyzaduje eticky kodex, ale nezohlediuje eticky piistup).

Druhy podnik pak zastdval nazor, ze eticky ptistup obecné nesleduji, protoze se jedna o
velmi Siroky pojem. Nicméné eticky kodex je konkrétni dokument, ktery na eticky pfistup
muze poukazovat (a musi realné fungovat), tj. o ten se zajimaji a chapou jej jako hodnotici
kritérium. Podnik zaroven zastaval minéni, Ze samotna existence etického kodexu je
zakladem pro eticky pfistup, ale sama o sobé o komplexnim etickém pfistupu nesvedci.
Toto vysvétleni se jevi jako logi¢téjsi a poukazuje na to, ze ackoliv byla realizovana
nejdiive pilotni studie, i pfesto dotaznik poskytuje ur€ity prostor pro riizné chapani otazek

a odpovédi na n¢.

Podobna situace nastala i v pfipadé dokumentace a pozadavku na pojisténi pro ucely
ndhrady Skody, kdy opét vznikl rozpor mezi touto otdzkou a otdzkami, které jsou
vyhodnoceny v tabulce ¢. 11 a tabulka ¢. 26. Dotazané podniky obvykle uvadély, ze
divodem jejich odpovédi bylo, ze danou skute¢nost pii uzavieni kontraktu vyzaduji
automaticky. Jedna se nasledné jiz o zakladni pozadavek pii hodnoceni a neni to jiz pro

né stézejni hodnotici kritérium.

vvvvvv

Dalsi otazka pak navazovala na otazku ptedchazejici a jejim cilem bylo, aby respondenti
identifikovali jedno kritérium, které je pro né pii hodnoceni dodavatelt nejdilezitéjsi,
tedy mu ptikladaji nejvétsi vyznam. Vysledky do zna¢né miry reflektovaly vysledky
ptredchozi otazky, nebot’ jak je ziejmé z tabulky ¢. 12. Ukazalo se, ze 24 % vsech podnikt
uvedlo jako nejdalezitéjsi méftitko uplnost a vCasnost dodavky. Druhym nejcastéji
uvadénym dilezitym znakem hodnoceni dodavatelt, které zminilo 23 % podniku, byla
uroven cen V trznim srovndni. Respondenti vyjadrili zasadni rozdil oproti pfedeslému
Setfeni pfi tfetim uvadénym kritériu, kde 15 % podnikl zminilo pfehlednou otevienou
kalkulaci cen (na rozdil od jakosti dodavaného produktu Vv tabulce ¢. 11). Celkem 10 %

podniki pak uvadélo jako nejdilezitéjsi kritérium pro hodnoceni dodavateli jakost
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dodavaného produkti. DalSich 8 % podnikii uvedlo jako dulezité meétitko hodnoceni
dodavatelti schopnost dodavatele flexibilné reagovat na potieby podniku a pojisténi pro
ucely nahrady Skody. 5 % podniku jako nejdulezitéjsi hodnotici znak vnimalo eticky
pristup dodavatele, 4 % priamyslovych podnikii oznacily za podstatné kritérium
hodnoceni dokumentaci procesu dodavky a 3 % pramyslovych podnikii uvedlo

vvvvvv

hodnoceni dodavatele.

Pfi srovnani rozdili mezi ¢eskymi a némeckymi podniky, kterd jsou prezentovany v
nasledujici tabulce ¢. 12. Je zfejmé, Ze uplnost a vcasnost dodavky povazuje za
vV Némecku se jednalo pouze o 18 % primyslovych podniki. Pokud se tykd druhého
nejcastejSiho hodnoticiho kritéria, byl vysledek podobny, nebot’ celkem 25 % ceskych
pramyslovych podnikii oznacilo za vyznamné hodnotici kritérium troven cen v trznim
kritérium pouze 15 % podnikt. Jesté vétsiho rozdilu bylo dosaZeno u kritéria, kterym byla
oteviena (pfehlednd) kalkulace cen, kterou uvedlo celkem 19 % Ceskych pramyslovych

podnikd, ale pouze 7 % némeckych pramyslovych podnikd.

vvvvvv

kritérium oznacilo celkem 10 % Ceskych podnikii a 13 % némeckych podnikt. Zde tedy
byl patrny mirné€ vyssi podil u némeckych podnikii. Pokud se tyka schopnosti flexibilné
reagovat na potieby podniku, uvedlo ji jako nejvyznamnéjsi 7 % cCeskych podnikl a
11 % némeckych podniki. V piipadé pojisténi pro ucely nahrady skody, zvolilo tuto
variantu jako dulezité hodnotici kritérium 5 % ceskych podniki a 17 % némeckych
podnikl. Coz ukazuje na to, ze némecké podniky ptikladaji tomuto métitku vyrazné veétsi
hodnoceni dodavatele ¢astéji u némeckych podniktl nez u podnikd &eskych. Ceské
podniky jej uvadely ve 2 % piipadd, zatimco némecké podniky jej zminovaly jako
vyznamné kritérium ve 13 % piipadt. Pokud se tyka dokumentace procesu dodavky, kterad
byla zminovana ¢eskymi podniky ve 3 % ptipadech a némeckymi podniky ve 4 %

ptfipadech. Rozdily byly mezi ¢eskymi a némeckymi podniky zanedbatelné. V ptipadé
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vvvvvv

pro 3 % primyslovych ¢eskych podnikd a 2 % podnikli némeckych. Rozdil je opét
zanedbatelny a s ohledem na maly pocet respondenti, ktery volil tyto kritéria z n¢j nelze
¢init zasadni zavéry. Rozdil mezi Ceskymi a némeckymi podniky, ktery byl zaznamenan,
je v tomto piipad¢ statisticky nevyznamny a vzhledem k pomérné malému poctu

respondentll muze byt také ndhodny.

Tabulka €. 12: Nejdiilezitéjsi kritéria pi'i hodnoceni dodavateli

SIDLO PODNIKU CR SRN CELKEM
Uplnost a vEasnost dodavky 35 (26 %) 8 (18 %) 43 (24 %)
Urove cen v trznim srovnani 34 (25 %) 7 (15 %) 41 (23 %)
Oteviena (ptehledna) kalkulace cen 25 (19 %) 3 (7 %) 28 (15 %)
Jakost dodavaného produktu 13 (10 %) 6 (13 %) 19 (10 %)
Eggzgr;ops(t) (filnei)l;i)ﬂne reagovat na 10 (7%) 5 (11 %) 15 (8 %)
Pojisténi pro ucely nahrady skody 7 (5%) 8 (17 %) 15 (8%)
Eticky pfistup 3 (2%) 6 (13 %) 9 (5%)
Dokumentace procesu dodavky 4 (3%) 2 (4 %) 6 (4 %)
Komunikace dodavatele 4 (3%) 1 (2%) 5 (3%)
Celkem 135 (75 %) 46 (25 %) 181 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Nyni prirad’te niZze uvedenym Kkritériim vahu, kterou jim pri hodnoceni

dodavateli prikladate?

Navazujici otdzka pak zkoumala kritéria hodnoceni dodavatelli v primyslovych
podnicich. Ukolem podniki zde bylo pfifadit vybranym kritériim vahu pomoci hodnotici
stupnice 1-5 (viz tabulka ¢. 13). V navaznosti na zjisténé udaje byly sestaveny tabulky ¢.

15 a &. 16, které piehledn& znazoriuji zjisténé vysledky pro CR a SRN.

Tabulka ¢. 13: Hodnotici stupnice

MERITKO BODY

Zcela nedulezité

Malo dilezité

Stiedn€ dulezité

Dtlezité

OB WINF-

Vysoce diilezité

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 14: Relativni vaha k vybranym Kkritériim

HODNOTICI STUPNICE RELATIVNI VAHA
Uplnost a véasnost dodavky 0,10
Uroveti cen v trznim srovnani 0,05
Oteviena (prehlednd) kalkulace cen 0,10
Schopnost flexibilné reagovat na potieby podniku 0,20
Jakost dodavaného produktu 0,15
Komunikace dodavatele 0,20
Jiné 0,20
Zdroj: Vlastni vyzkum
Tabulka & 15: Vihy jednotlivych kritérii v CR
HODNOCENI |1 2 3 4 5 INDEX
Uroveti cen
V trznim 2 (2%) | 16 (12%) | 38 (28%) | 45 (33%) | 34 (25%) | 0,18
srovnani
Oteviena
(prehlednd) 57 (41%) | 5 (4%) | 16 (12%) | 32 (24%) | 25 (19%) | 0,27
kalkulace cen
Uplnost a
véasnost 1 (1%) | 18 (13%) | 42 (31%) | 39 (29%) | 35 (26%) | 0,37
dodéavky
Jakost
dodévaného 8 (6%) | 36 (27%) | 51 (38%) | 27 (20%) | 13 (9%) | 0,45
produktu
Schopnost
i;’;lg\ﬁena 24 (18%) | 46 (34%) | 43 (32%) | 18 (13%) | 4 (3%) | 0,50
potieby podniku
?fdrz\ljgt';ice 19 (14%) | 29 (22%) | 31 (23%) | 30 (22%) | 26 (19%) | 0,62
Jin¢ 11 (9%) | 26 (19%) | 34 (25%) | 31 (23%) | 33 (24%) | 0,67

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z tabulky &. 15 vyplyva néasledujici potadi. Nejvétsi vaha je v CR piikladana urovni cen
V trznim srovnani, ktera dosahla nejvyssi pocet bodti s vysledkem 0,18. Naopak nejmensi

vaha je ptikladana jinym kritériim, kde byl nejhorsi vysledek s indexem 0,67.

88



Tabulka ¢. 16: Vahy jednotlivych Kritérii v SRN
HODNOCENI] | 1 2 3 4 5 INDEX

Urovei cen
V trznim 1 (2%) | 3 (7%) | 10(22%) | 25 (54%) | 7 (15%) 0,19
srovnani
Uplnost a
v&asnost 1 (2%) | 17 (37%) | 13 (28%) | 12 (26%) | 3 (7%) 0,30
dodavky
Oteviena
(piehledna) 2 (4%) | 5(11%) | 13 (28%) | 18 (39%) | 8 (18%) 0,35
kalkulace cen
Schopnost

flexibilné

reagovat na 8(18%) | 2 (4%) | 7(15%) |23 (50%) | 6 (13%) 0,51
potieby
podniku
Jakost
dodavaného 4 (9%) | 7(15%) |27 (59%) | 7(15%) | 1 (2%) 0,57
produktu

Komunikace
dodavatele

Jin¢ 4 (9%) | 5 (11%) | 8(18%) | 22 (47%) | 7 (15%) 0,70
Zdroj: Vlastni vyzkum

5(11%) | 7 (15%) |11 (24%) | 18 (39%) | 5(11%) | 0,65

Vysledky uvadénych vah jsou zaneseny v uvedené tabulce ¢. 16, z které plyne, Ze
v Némecku je nejveétsi vaha ptikladdna rovnéz urovni cen v trznim srovnani, nebot’

v

kritériim, kde byla vysledna hodnota indexu 0,70.

V souvislosti z uvedeného srovnani hodnot v obou tabulkach (¢. 15 a ¢. 16) je tedy
ztejmé, Ze vysledky do zna¢né miry navazuji na jiz zjist€né daje. VéEtSinou bylo
nejdilezité)$i kritérium hodnoceno znamkou 5 a podobné byl odstupfiovan 1 vyznam
dalsich hodnoticich kritérii, kterd podniky berou pfi hodnoceni dodavatelt v tivahu.
Z hodnoceni jak ze strany ¢eskych podnik, tak i ze strany némeckych podnikt vyplyva,
ze podniky prikladaly vétsin€é uvedenym hodnoticim kritériim spise vyssi nez nizsi vahu.
Nejcastéji byla kritéria hodnocena znamou 4 a 5. Naopak ojedinéle se vyskytovalo

hodnoceni znamkou 1, protoZze 1 kritérium, které podniky nepovazuji za sté¢zZejni obvykle
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néjaky vyznam pii hodnoceni mé. Ukazalo se, Ze nejvysSiho hodnoceni v obou zemich

dosahovala zejména kritéria uroven cen v trznim srovnani a oteviena kalkulace cen.

Pokud se tyka srovnani primérych vysledk v CR a v SRN, Grovefi cen v trznim
vCR a 0,19 v SRN. Odlinost bylo mozné spatfit uz u druhého kritéria, kterému se
prikladala nejvy$si vaha. Zde se v CR jednalo o otevienou a piechlednou kalkulaci cen,
ktera ziskala kone¢ny vysledek 0,27, zatimco v SRN se jednalo o uplnost a vCasnost
dodavky s indexem 0,30. Tteti nejvyssi duraz byl kladen na uplnost a véasnost dodavky
s hodnocenim 0,37 v CR. V SRN se jednalo o otevienou kalkulaci cen s vysledkem 0,35.
Ctvrté kritérium, které mélo nejvyssi vahu, byla v CR jakost dodavaného produktu
s indexem 0,45, zatim co v SRN schopnost flexibiln¢ reagovat na potieby podniku
s hodnocenim 0,51. Schopnost flexibilné reagovat na potieby podniku v CR skonéila na
patém misté s hodnocenim 0,50, zatimco v SRN byla patym kritériem s nejvyssi vahou
jakost dodavaného produktu s indexem 0,57. Nejvétsi vahovy rozdil v porovnani v CR
(0,45) av SRN (0,57) respondenti vyjadfili u kritéria jakost dodaného produktu. Lze tedy
hodnoceni dosahla komunikace dodavatele a jina kritéria, a to v obou zemich s velmi

podobnym vysledkem.

Otazka: Zajimate se v ramci hodnoceni dodavatelii o to, zda dodavatelé maji

certifikovany systém jakosti prostednictvim norem (CSN) 1SO?

Tato otazka se zaméfovala na dals$i kritéria, ktera podniky mohou pii hodnoceni
dodavateld mit na zfeteli. Konkrétné se Vv této otazce jednalo o certifikovany systém
jakosti norem CSN ISO, resp. v némecké verzi dotazniku byla brana v uvahu némecka
alternativa téchto norem. Z vysledkt odpovédi na tuto otazku, které prezentuje tabulka ¢.
17, jsou ziejmé nasledujici skutecnosti. Celkové vysledky, které nerozliSovaly mezi
¢eskymi a némeckymi podniky byly velmi vyrovnané, nebot’ 36 % podnikl uvedlo, ze se
o certifikaci CSN ISO u dodavatele nejen zajimaji, ale také ji zohlediuji p¥i hodnoceni

dodavatele. 32 % podnikii se o certifikaci CSN ISO u dodavatele sice zajima, ale pii

90



samotném hodnoceni dodavatele ji nezohlednuje. DalSich 32 % podnikt pak uvedlo, ze

se o certifikaci CSN ISO u dodavatele nezajimaji.

Z tabulky ¢. 17, ktera je ptiloZzena je pak patrné srovnani mezi tim, jak odpovidaly Ceské
a némecké primyslové podniky. Ze srovnani plyne, Zze v CR se o certifikaci dle 1SO
zajima a zaroven ji pfi hodnoceni zohlednuje 30 % primyslovych podniki. V SRN tuto
variantu zvolilo 52 % podnikt. O certifikaci ISO se zajim4, aniz by ji zohlediovalo pii
hodnoceni celkem 29 % d&eskych primyslovych podniki a 41 % némeckych
pramyslovych podniki.

Celkem 41 % ¢eskych pramyslovych podniki uvedlo, Ze se o certifikaci ISO u dodavatele
nezajima. Tutéz variantu zvolilo pouze 7 % némeckych podniki. Z kone¢nych vysledkl
tedy vyplyva, ze némecké podniky se o certifikaci ISO cCastéji zajimaji a opakované ji
zohlednuji pfi hodnoceni dodavatele nez ceské primyslové podniky. Rozdily byly
Vtomto piipadé pomérné¢ vyznamné, statistickd vyznamnost bude nésledn¢ ovétena

Vv kapitole ¢. 8.3.

Tabulka ¢. 17: Hodnoceni certifikovaného systému jakosti dle ISO

SIDLO PODNIKU | CR SRN CELKEM
Ano, ale nehodnotime 0 0 0
dodavatele podle toho 39 (29 %) 19 (41 %) 58 (32 %)
Ano a zohlednujeme to

bfi hodnoceni ! 41 (30 %) 24 (52 %) 65 (36 %)
Ne 55 (41 %) 3 (7T%) 58 (32 %)
Celkem 135 (75 %) 46 (25 %) 181 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Zajimate se v ramci hodnoceni dodavatelii o to, zda dodavatelé maji

certifikovany systém jakosti jeSté prostiednictvim jinych norem?
Dalsi otazka se zamétovala na to, zda se podniky zajimaji o to, jestli maji dodavatelé

n&jaky certifikovany systém jakosti jesté prostfednictvim jinych norem, nez je CSN ISO

(popt. u némeckych dodavateli jejich némecka alternativa), ktera byla zkoumana
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Vv otdzce piedchozi. V ramci celého vyzkumného souboru vyslo najevo, ze 44 % podnikti
se o dalsi certifikované systémy jakosti dodavatelii nezajima, 43 % podnikti uvedlo, ze se
o né& sice zajima, ale dodavatele podle nich nehodnoti. Pouze 13 % respondenti uvedlo,
7e se o dalsi certifikované systémy jakosti nejen zajima, ale také podle nich dodavatele

hodnoti.

Pokud se tyka srovnani mezi ¢eskymi a némeckymi primyslovymi podniky, vysledky
jsou ptehledn¢ zaneseny do tabulky ¢. 18, ze které vyplyva, ze 50 % cCeskych
pramyslovych podnikii se o jinou formu certifikace jakosti u dodavatelti nezajima,
Vv pripad¢€ némeckych podniki se jednalo pouze o 26 % pramyslovych podniki, které tuto
variantu odpovédi zvolilo. Druhou nejcastéjsi odpovédi v celém vyzkumném souboru
byla odpovéd’, Ze se podnik o jinou formu certifikace jakosti sice zajima, ale nehodnoti
podle toho dodavatele. Tuto moznost zvolilo celkem 45 % ceskych prumyslovych
podnikl ve vyzkumném souboru a 37 % némeckych primyslovych podnikt v prazkumu.
Posledni mozna odpovéd’, kterou dotaznik uvadi, je Ze se podnik o jiné formy certifikace
jakosti nejen zajima, ale i zohledfiuje pii hodnoceni dodavatele. Uvedlo 5 % ¢eskych
prumyslovych podnikit a 37 % némeckych primyslovych podnika. Z vysledki je tedy
ziejmé, ze némecké podniky vyrazné Castéji jiné formy certifikace jakosti u svych
dodavatelti zohlednuji pii jejich hodnoceni. Naopak ceské podniky se vyrazné Castéji 0

jiné normy certifikace jakosti, nez je norma CSN ISO viibec nezajimaji.

Tabulka ¢. 18: Pouzivani jiného certifikovaného systému jakosti

SIDLO PODNIKU CR SRN CELKEM
Ano, ale nehodnotime 0 0 0
dodavatele podle toho 61 (45 %) 17/(37%) 78 (43%)
Ano a zohlediiujeme to 0 0 0
ofi hodnoceni 6 (5%) 17 (37 %) 23 (13 %)
Ne 68 (50 %) 12 (26 %) 80 (44 %)
Celkem 135 (75 %) 46 (25 %) 181 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum

92



Otazka: Zajimate se pii hodnoceni dodavatelii o to, jaka je financ¢ni situace VaSich

dodavatela?

Nasledujici otazka zjiStovala, zda se respondenti zajimaji o financni situaci svych
dodavatelt, ktera leckdy mize mit zdsadni vliv na dodavky, jejich v€asnost i kvalitu a
celkovou spolehlivost dodavatele. Pficemz mize ovlivnit rovnéz samotného odbératele a
jeho zavazky vici jeho zakazniklim, tudiz by tato otdzka neméla byt v primyslovych
podnicich podceniovana. Otazka vedle toho zjistovala i fakt, zda finan¢ni stranka
dodavatele primyslovy podnik zajima a zda je tento aspekt explicitné zohlednovan v
hodnoceni dodavatele, tj. zda je kritériem hodnoceni. Z vysledki, které prezentuje
tabulka ¢. 19, je patrné, Ze z celkového vyzkumného souboru 40 % vSech respondenti se
o finan¢ni stranku dodavatele nejen zajima, ale 1 ji zohlediiuje pti hodnoceni dodavatele.
Dalsich 38 % podniki se o finan¢ni stranku dodavatele zajima, ale nehodnoti jej podle

ni. Pouze 22 % podniki se o finan¢ni stranku svych dodavateli nezajima viibec.

Z tabulky ¢. 19 je dale ziejmé i srovnani mezi ¢eskymi a némeckymi podniky, kdy bylo
stanoveno, ze mezi némeckymi podniky nezjistuje finan¢ni stranku dodavatele jen 9 %
podnikii, zatimco v CR se ji nezabyva 27 % podnikil. Déle bylo uvedeno, ze v SRN 48 %
podniki finan¢ni stranku dodavatele nejen zjist'uje, ale i zohlediiuje v hodnoceni a vybéru
dodavatele, zatimco v CR tak ¢&ini 38 % respondenti. V SRN finanéni stranku sice
zjidtuje, ale v hodnoceni nezohlediiuje 43 % podnikii, zatimco v CR tutéZ variantu
odpovédi zvolilo 35 % respondentil. Rozdily jsou tedy zifejmé zejména v tom, Ze vyrazné
vice €eskych podnikil ve srovnani s podniky némeckymi finanéni strdnku dodavatele

nezjist'uje a nezajima se o ni.

Tabulka €. 19: Hodnoceni finanéni situace podniku

SIDLO PODNIKU CR SRN CELKEM
Ano, ale nehodnotime 0 0 0
dodavatele podle toho 48 (35 %) 20 (43 %) 68 (38 %)
Ano a zohlednujeme to 0 0 0
pii hodnocen 51 (38 %) 22 (48 %) 73 (40 %)
Ne 36 (27 %) 4 (9 %) 40 (22 %)
Celkem 135 (75 %) 46 (25 %) 181 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Otazka: Pokud jste na vySe uvedenou otiazku odpovédél/a ,,ano*, jakym zplisobem

dodavatele z hlediska jejich finan¢ni situace provérujete?

Dalsi otazka pak na piedchozi otazku navazovala a odpovidali na ni pouze respondenti,
kteti v predeslé otazce odpovédeli, Ze finanéni situaci dodavatele zjist'uji. Proto je také
celkovy pocet podniki, které na tuto otazku odpovedéli ptirozené mensi. Pocita se pouze
s 99 ¢eskymi podniky a 42 némeckymi podniky. Tedy celkem se jedna o 141 podniku,
které zde tvoii 100 % respondenti. Tabulka ¢. 20 prezentuje jak celkové vysledky
respondentt, tak i vysledky za Ceské a némecké podniky. Ze zjisténych informaci
vyplyva, ze 47 % respondentli se spoléhd pouze na udaje dostupné z vetejnych rejstiikt
jako je naptiklad obchodni rejstiik, insolvenéni rejstiik apod. 40 % podnikii pak pouziva
kombinaci vice rGznych zpusobu, které jsou v dotazniku uvedeny, tedy vetejnych
rejstiik, webovych stranek dodavatele, vyzadani riiznych dokumentti a potvrzeni od
dodavatele. 7 % podnikt pak vyuziva jiné zpusoby, 5 % respondentl pak pouziva pouze
formu riznych dokumenti a potvrzeni od dodavatele a 1 % podnikt spoléha na informace

z webovych stranek dodavatele.

V odpovédi na tuto otdzku se v kontextu srovnani eskych a némeckych podnika déle
podafilo zjistit nasledujici. Zatimco v CR se pouze na veiejné rejstiiky, jako je
insolvencni ¢i obchodni rejstiik spoléhd 46 % ceskych podniki, ktefi finanéni situaci
provéiuji, v Némecku se jedna o 50 % respondentti, ktefi finan¢ni stranku dodavatele
sleduji. V CR kombinaci riiznych uvedenych zpiisobti ovéfuje finanéni situaci dodavateli
37 % podnikd. V SRN tuto variantu zvolilo 46 % podnikii. Na Ceské strané 9 %
respondentll uvedlo, Ze finan¢ni strdnku dodavatele provéfuje jinym dostupnym
zpusobem (napf. pfes znamé a osobni kontakty). V Némecku tuto variantu zvolilo jen
2 % podnikt. Pouze vyzadanim urcitych dokumentti od dodavatele ovéfuje finanéni
situaci v CR 6 % respondentt, v SRN pouze 2 % podnikd. V CR se 2 % podniki spoléha
pouze na informace uvedené na webu dodavatele, v Némecku tuto variantu nezvolil

zadny podnik. Vysledky jsou piehledné zaneseny do nasledujici tabulky ¢. 20.
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Tabulka & 20: Zpisob ovéfovini finanéni situace dodavatele v CR a v SRN

SIDLO PODNIKU CR SRN CELKEM

Pouze z vetejnych rejstiika 45 (46 %) 21 (50 %) 66 (47 %)
Pouze z webu dodavatele 2 (2%) 0 (0%) 2 (1%)
Pouze vyzadanim dokumentace 0 0 0

od dodavatele 6 (6%) 1 (%) 7 5%
Jinym zpisobem 9 (9%) 1 (2%) 10 (7 %)
Kombinaci uvedenych zpiisobii 37 (37 %) 19 (46 %) 56 (40 %)
Celkem 99 (70 %) 42 (30 %) 141 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: PoZadujete vyslovné certifikaci dle ISO 9001 u nékterych Vasich

dodavatela?

Dalsi otdzka zjisStovala, zda podniky u nékterych svych dodavatelii vyslovné pozaduji
certifikaci podle normy 1SO 9001. Tedy zda je tato certifikace podminkou, aby se uréity
podnik mohl stat dodavatelem dotazovaného prumyslového podniku. Z vysledku, které
znéazornuje tabulka ¢. 21 je ziejmé, ze 66 % podnikt z celkového vyzkumného souboru

tuto certifikaci pozaduje. Pouze 34 % podniki ji naopak nevyzaduje viibec.

Pti srovnani Ceskych a némeckych podnikl vychazi najevo, Ze certifikaci dle normy ISO
9001 pozaduje 64 % ceskych podnikl a 72 % némeckych podniki. Naopak 36 % ceskych
podniki tuto certifikaci nepoZaduje a neni nutnd ani u 28 % némeckych podnikd. Ze
srovnani je evidentni, Zze némecké podniky certifikaci ve srovnani s ¢eskymi podniky

vyzaduji o néco Castéji. Vysledky jsou zaneseny do tabulky ¢. 21.

Tabulka ¢&. 21: PoZzadavek na certifikaci ISO 9001 u svych dodavateli

SIDLO PODNIKU | CR SRN CELKEM

Ano 86 (64 %) 33 (72 %) 119 (66 %)
Ne 49 (36 %) 13 (28 %) 62 (34 %)
Celkem 135 (75 %) 46 (25 %) 181 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Vysledky odpovédi na tuto otdzku je vhodné dat do kontextu s otdzkou, ktera zjistovala,
zda se podniky zajimaji o to, jestli ma jejich dodavatel certifikaci CSN ISO, piipadné zda
tuto skute¢nost zohledniuji pfi hodnoceni (tabulka ¢. 17). Otazky zkoumaji podobny
aspekt, ovSem tato otazka zkoumala, zda podniky certifikaci vyslovné vyzaduji, tj. neni
mozné se stat jejich dodavatelem bez pozadované certifikace. Zatimco otazka ptedchozi
se zamétovala na to, zda se podnik o certifikaci zajimad, pfipadné zda ji chépe jako
hodnotici kritérium. Pro podnik, ktery ji jako hodnotici kritérium chape (jednalo se o
36 % podniki), nemusi byt certifikace nezbytnou podminkou pro to, aby dodavatel mohl
podniku dodavat své produkty a materidl. DalSich 32 % dodavatelti se o certifikaci
zajimalo, ale nepovazovalo ji jako hodnotici kritérium. Nicmén¢ vzhledem k vysledku
odpovédi na otazku, zda podnik certifikaci vyzaduje (66 % podnikt uvedlo, Ze tuto
certifikaci vyslovné vyzaduje), je nutné vzit v potaz, ze 66 % uvedlo, Ze se o certifikaci
dodavatele zajima (at’ uz ji bere jako hodnotici kritérium ¢i jen zjistuje, zda ji dodavatel
ma). Z uvedenych hodnot vyplyva, ze naprosta vétsina podnikt, ktera se o certifikaci
dodavatele zajima, ji také vyZzaduje jako podminku pro to, aby se podnik mohl viibec stat

jejich dodavatelem.

Otazka: Realizujete u nékterych z Vasich dodavateli zakaznické audity?

Dalsi otdzka se zamé&fovala na zakaznicky audit jako soucast hodnoceni dodavatele.
Zkoumala, zda jsou podnikem zakaznické audity realizovany. Z odpovédi, které
prezentuje tabulka ¢. 22, je patrné, Zze 54 % respondentii v celém vyzkumném souboru
uvedlo, ze zakaznické audity neprovadi. Naopak 46 % respondentii uvedlo, ze zakaznické
audity zajist'uji. Pfi porovnani s charakteristikou vyzkumného souboru vyslo najevo, Ze
zakaznické audity Castéji realizuji stfedni a vétsi podniky, malé a mikropodniky témé&r
vibec ne. Z hlediska odvétvi jej Casto vyuzivaly zejména podniky z automobilového

pramyslu.

Pfi srovnani Ceskych a némeckych primyslovych podnika bylo zjisténo, ze Vv piipade
¢eskych podniki zakaznicky audit realizovalo 45 % podniki, zbyvajicich 55 % podniki
jej neprovadi. Nékteré podniky navic informaci o tom, Ze jej realizuji, doplnily naptiklad

tim, ze tak ¢ini na Zadost zdkaznika. V ptfipadé némeckych podnikd 50 % podniki

96



zakaznicky audit zajisStuji a zbyvajicich 50 % podnikii nikoliv. Rozdily mezi ¢eskymi a
némeckymi podniky jsou tedy spiSe zanedbatelné. Nicmén¢ v SRN bylo zjisténo o 5
procentnich bodt vice podnikii neZ v CR, které zakaznicky audit realizuji. Vysledky jsou

patrné z nasledujici tabulky ¢. 22.

Tabulka ¢&. 22: Realizace zakaznického auditu u svych dodavateli

SIDLO PODNIKU | CR SRN CELKEM

Ano 61 (45 %) 23 (50 %) 84 (46 %)
Ne 74 (55 %) 23 (50 %) 97 (54 %)
Celkem 135 (75 %) 46 (25 %) 181 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Provadite zkouSky a kontroly dodavek ve vlastnich laboratorich ¢i

zkuSebnach?

Tato otazka zjiStovala, zda primyslové podniky provadéji zkousky a kontroly dodavek
ve svych vlastnich laboratofich nebo zkuSebnach (v névaznosti na zaméteni ¢innosti
kazdého podniku). Z vysledkt pro cely vyzkumny soubor, které prezentuje tabulka ¢. 23,
vyplyva, ze 65 % respondentl zkousky dodavek ve vlastnich laboratotich ¢i zkuSebnach
neprovadi, zatimco 35 % respondentll je zajistuje. Ve vztahu Kk charakteristikam
vyzkumnych souborii se ukazalo, Ze zkouSky dodavek ve vlastnich laboratofich ¢i
zkuSebnach realizuji opét piedevsim stfedni a velké podniky, coZ je dano tim, Ze fada
mensich podnikd nemusi byt laboratofemi ¢i zkusebnami pro tyto ucely viibec vybavena.
Pokud se tyka srovnani vysledk@i mezi CR a SRN, z tabulky & 23, vyplyvé, Ze mezi
¢eskymi podniky jich 64 % vlastni zkousky a kontroly doddvek ve vlastnich laboratotich
¢i zkuSebnach nerealizuje. Mezi némeckymi podniky neprovadélo zkousky a kontroly

dodavek ve vlastnich laboratofich a zkuSebnach 70 % podnik.
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Tabulka €. 23: Provadéni zkousSek a kontrol dodavek ve svych vlastnich laboratofich

a zkuSebnach

SIDLO PODNIKU | CR SRN CELKEM

ANo 49 (36 %) 14 (30 %) 63 (35 %)
Ne 86 (64 %) 32 (70 %) 118 (65 %)
Celkem 135 (75 %) 46 (25 %) 181 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Zajimate se pri hodnoceni dodavateli o to, zda ma dodavatel

certifikovanou zpisobilost nékterych pracovniki?

Dalsi otdzka se zameétovala na certifikovanou zpisobilost vybranych pracovnikii u
dodavatelll a to, zda se prumyslové podniky pifi hodnoceni dodavateli na tuto otazku
zamétuji ¢i nikoliv. Pokud se na ni zaméfuji, bylo zjistovano, i zda ji chapou jako
hodnotici kritérium dodavatele ¢i nikoliv. Z vysledkt, které prezentuje tabulka ¢. 24,
vyplyva, ze 71 % podnikil se o tuto skutenost nezajima, 19 % podnikl se o ni zajima,
ale dodavatele podle toho nehodnoti a jen 10 %, podniki se o tuto skute¢nost zajima a

také podle ni hodnoti své dodavatele.

Ze srovnani ceskych a némeckych podnikt vyplynulo, zZe 72 % ceskych podnikt se o tuto
skutecnost u svych dodavateld viibec nezajima, totéz tvrdilo 68 % némeckych podnikd.
19 % ceskych podniki se o certifikovanou zpisobilost nékterych pracovnikii dodavatele
sice zajimalo, nicméné V hodnoceni ji nezohledinovalo. To stejné tvrdilo také 17 %
némeckych podniki. 9 % ceskych podniki se pak o certifikovanou zpiisobilost nékterych
pracovnikt dodavatele zajimalo a zaroven ji zohlediiovalo pfi hodnoceni dodavatele. To
samé uvedlo rovnéz 15 % némeckych podnikl. Vysledky zkouméni mezi Ceskymi a

némeckymi podniky pfehledné znazornuje tabulka ¢. 24.
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Tabulka &. 24: Certifikovana zptsobilost pracovnikii u svych dodavateli
SIDLO PODNIKU CR SRN CELKEM
Ano, ale nehodnotime dodavatele podle 0 0 0
toho 26 (19 %) 8 (17 %) 34 (19 %)
Ano a zohledﬁujeme to pf‘i hodnoceni 12 (9 %) 7 (15 %) 19 (10 %)
Ne 97 (72%) | 31(68%) |128 (71 %)
Celkem 135 (75 %) | 46 (25 %) | 181 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Provadite kontroly baleni dodavek a zohlediujete jejich vysledek pri

hodnoceni dodavatela?

Tato otazka zjistovala, zda podniky provadéji kontroly baleni dodavek, a pokud ano, zda
jejich vysledky zohlednuji pii hodnoceni dodavateld. Z vysledk, které jsou zaneseny do
tabulky €. 25, je patrné, ze Vv ramci celého vyzkumného souboru se kontroly dodavek
provadi. Vysledek kontroly baleni v hodnoceni dodavateli zohledituje 44 % podnikii
z celého vyzkumného souboru, dalSich 43 % je sice provadi, ale pfi hodnoceni je
nezohledituje. Pouze 13 % vSech respondenti uvedlo, Ze kontroly baleni dodavek

neprovadi.

V ptipadé podniki, které kontrolu baleni dodavek provadéji a pti hodnoceni vysledek
zohlednuji, nebyl zjistén prakticky Zadny rozdil mezi ceskymi a némeckymi podniky.
V Ceské republice tuto variantu zvolilo 44 % podnikii a v Némecku 43 % podnikii. Rozdil
byl vSak identifikovan u podnikd, které kontrolu baleni dodavek sice provadeji, ale
nehodnoti dodavatele podle ni. To znamen4, Ze samotna kontrola baleni je pro odbératele
dilezita, nicméné ma se za to, Ze pokud probihd, neni jiz nutné presn¢ hodnotit jeji
vysledky, coZ ovSem mtize vést k tomu, Ze kontrola mize byt realizovana spiSe pro formu
(aby ji dodavatel mé¢l, protoze odbératel se na to ptd) a nemusi pfindSet poZzadované
vysledky. Tuto odpovéd’ totiz zvolilo 50 % némeckych podniki, ale jen 40 % ceskych
podnikl. Zéasadni rozdil byl rovnéz u odpovédi, Zze podnik kontrolu baleni dodavek
neprovadi. Tuto variantu volilo 16 % ¢eskych podnikii a pouze 7 % némeckych podnikii.

Ukézalo se tedy, ze ¢eské podniky se kontrolou baleni dodavek nezajimaji ve vyrazné
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vetsim poctu ptipadii nez podniky némecké, které na kontrolu baleni dodavek dbaji vice.

Uvedené vysledky jsou zaneseny v uvedené tabulce ¢. 25.

Tabulka ¢&. 25: Provadéni kontroly baleni dodavek pri hodnoceni dodavateli

SiDLO PODNIKU CR SRN CELKEM
Ano, ale nehodnotime 0 0 0
dodavatele podle toho 55 (40 %) 23 (50 %) 78 (43 %)
Ano a zohledilujeme to 0 0 0
ofi hodnoceni 59 (44 %) 20 (43 %) 79 (44 %)
Ne 21 (16 %) 3 (7 %) 24 (13 %)
Celkem 135 (75 %) 46 (25 %) 181 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Zajimate se pri hodnoceni dodavateli o to, zda ma dodavatel

zdokumentovany cely proces vyroby a dodavek?

Dalsi otazka zjistovala, zda ma dodavatel zdokumentovany proces vyroby a dodavek,
coz muze byt z hlediska systematiky a minimalizace pochybeni pfi vyrob¢ velmi dilezité.
Z vysledku prezentovanych v tabulce ¢. 26 je patrné, Ze nejpocetnéjsi skupina se o
dokumentaci celého procesu vyroby a dodavek nezabyva. Tuto moznost zvolilo 41 %
vSech dotazovanych podnikt. Dalsich 32 % podnikt uvedlo, Ze se o dokumentaci procesu
vyroby a dodavek sice zajimd, ale v hodnoceni ji nezohledituje. Nejméné Casta byla
odpovéd’, Ze se podnik o dokumentaci zajimé a zohlednuje ji pfi hodnoceni dodavateli.

Tuto moznost uvedlo 27 % vSech podnikd.

Ze srovnani Ceskych a némeckych podniki vyplyva, Zze mezi podniky, které se 0
dokumentaci procesu vyroby a dodavky nezajimaji, pievazuji ¢eské podniky, nebot’ tuto
moznost uvedlo 47 % ceskych podnikd ale jen 26 % némeckych podnikd. Némecké
podniky se tudiz zdaji byt v této oblasti peclivejsi, coz poukazuji i vysledky odpovedi na
dalsi otazky, které jsou s timto zavérem konzistentni. V ptipad¢ podnikd, které se o tuto
dokumentaci sice zajimaji, ale pfi hodnoceni ji nezohlediuji, byly rozdily minimalni.
Mén¢ Castéji tuto moznost uvadeély ceské podniky, které ji zvolily ve 33 % pftipadd,

zatimco némecké jen ve 28 % ptipadi. Ve skupiné podnikt, které sdélily, ze se o
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dokumentaci vyrobniho procesu a procesu dodavky zajimaji a zohlednuji tento fakt pii
hodnoceni dodavatele. Pievazovaly némecké podniky, z nichz tuto variantu zvolilo 46 %,
zatimco Ceskych jen 20 %. Podobné jako u pfedchozi otdzky lze tedy usuzovat na vétsi

peclivost a preciznost némeckych podnikt pii hodnoceni dodavatelt.

Tabulka ¢. 26: Zajem o dokumentaci celého procesu vyroby a dodavek

SiDLO PODNIKU CR SRN CELKEM
Ano, ale nehodnotime 0 0 0
dodavatele podle toho 44 (33 %) 13 (28 %) 57 (32%)
Ano a zohlediiujeme to pfi 0

hodnocent 28 (20 %) 21 (46 %) 49 (27 %)
Ne 63 (47 %) 12 (26 %) 75 (41 %)
Celkem 135 (75 %) 46 (25 %) 181 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Zajimate se pri vybéru a hodnoceni dodavateli o to, zda je dodavatel
pojistén za icelem pokryti nakladi na nahradu Skody ¢i jiné odpovédnosti (Gjmy na

zdravi apod.)?

Naésledujici otazka pak zjiStovala, zda se primyslové podniky zajimaji o to, zda je jejich
dodavatel pojiStén zejména pro piipad zpiisobeni Skody, ale 1 pro dalsi ptipady, mezi které
patii tfeba ztrata baliku s dodavkou, pochybeni zaméstnance dodavatele, které sice
nezpusobi ptimo Skodu, ale nepiijemnosti napf. ve vztahu se zadkazniky apod. stejné jako
pro ptipady jako je napt. Graz pracovnika v souvislosti s dodavkou apod. Z tabulky €. 27
vyplyva, Ze stejného vysledku bylo dosazeno u odpovédi, Ze podnik se o pojiSténi
dodavatele zajim4, ale nehodnoti jej podle toho a i v ptipadé, kdy bylo uvedeno, Ze podnik
se 0 pojisténi dodavatele zajima a chape jej zaroven jako hodnotici kritérium. U obou
pfipadli tuto variantu zvolilo 37 % vSech podnikid. Nejméné Castou odpovédi byla

odpovéd’, ze se podnik o pojisténi dodavatele nezajima, kterou uvedlo 26 % podnikd.

Pti srovnani ¢eskych a némeckych podniki bylo zjisténo, Ze informaci, zda je dodavatel
pojistén pro piipad Skody a dalSich nenadélych udélosti vlibec nezjistuje 30 % Ceskych

podnikl a 15 % némeckych podnikil. Opét se ukazuje, Ze ceské podniky vénuji témto
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otazkdm mén¢ pozornosti a lze usuzovat na mensi peclivost ¢i méné odpoveédny piistup
k hodnoceni dodavateli, byt toto lze relativizovat odlisSnymi kulturnimi zvyklostmi nebo
odlisnym trhem apod. Informaci zjist'uje, ale v hodnoceni ji nezohlediiuje 36 % ceskych
podnikii a 39 % némeckych podniki. V CR tuto informaci zjist'uje a pii hodnoceni a

vybéru dodavatele ji zohlediiuje 34 % podnikii, v SRN se pak jedna o 46 % podnikd.

Lze tedy konstatovat, ze v piipad¢ zjiStovani informaci o pojiSténi dodavatele a
pfipadného vyuziti jako kritéria hodnoceni byla rovnéZz patrna mensi opatrnost a
obezietnost ¢eskych primyslovych podnikii ve srovnani s némeckymi. Tento udaj
neurcilo celych 30 % cEeskych podniki, zatimco v Némecku ji nezohlednuje jen 15 %

podnikt. Vysledky jsou znazornény v tabulce ¢. 27.

Tabulka €. 27: Hodnoceni pojisténi dodavatele

SIDLO PODNIKU CR SRN CELKEM
Ano, ale nehodnotime 0 0 0
dodavatele podle toho 49 (36 %) 18 (39 %) 67 (37%)
Ano a zohlednujeme to pfi 0 0 0
hodnoceni 46 (34 %) 21 (46 %) 67 (37 %)
Ne 40 (30 %) 7 (15 %) 47 (26 %)
Celkem 135 (75 %) 46 (25 %) 181 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Zajimate se pri hodnoceni dodavatelii o to, zda ma dodavatel zaveden eticky

kodex?

Dalsi otazka se zamétovala na jiné mozné hodnotici kritérium dodavatele, kterym je
eticky kodex. Dotaz zjistoval, zda se podnik zajima, zda jej dodavatel ma nebo jestli
dodavatele podle tohoto faktu hodnoti, tedy jej povazuje za hodnotici kritérium. Z tabulky
¢. 28, ve které jsou zndzornény zjisténé vysledky, se uvadi, ze 51 % vSech podniku, které
se ucastnily dotaznikového Settfeni, se o to, zda dodavatel mé eticky kodex, nezajima.
Dalsich 29 % se o eticky kodex svych dodavatell sice zajima, ale nezohlediuje sva

zjisténi v této oblasti v hodnoceni svych dodavateld. Jen 20 % podnikt se o to, zda ma
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dodavatel eticky kodex, nejen zajima, ale také tuto skute¢nost zohlednuje pti hodnoceni

svych dodavateld.

Pti srovnani vysledkl ¢eskych a némeckych primyslovych podniki je pak nutné zminit,
ze to byly castéji némecké podniky, které se o existenci etického kodexu svych
dodavatelti nezajimaly. Je totiz mozné, ze s ohledem na skutecnost, ze némecké podniky
a némecky trh jsou na kodexy vice zvyklé, maji za to, Ze je vétSina vétSich podniki ma a
dale véc nefesi. Tuto variantu totiz volilo 60 % némeckych podnikii a jen 47 % ceskych
podniki. Ceské podniky pak ¢astéji uvadély odpovéd’, Ze se o existenci etického kodexu
zajimaji, ale nezohlediuji ji pti hodnoceni dodavatele. Tuto moznost volilo 32 % ceskych
podniki a 20 % némeckych podnikil. Prakticky totozny byl vysledek u odpovédi, ze se
podnik o eticky kodex zajima a zarovef jej vnima jako hodnotici kritérium. V CR takto
odpovidalo 21 % podnikd, v SRN 20 % podnika. Zjisténé vysledky jsou ziejmé z tabulky
¢. 28.

Tabulka ¢. 28: Hodnoceni etického kodexu dodavatele

SIDLO PODNIKU CR SRN CELKEM
Ano, ale nehodnotime 0 o o
dodavatele podle toho 43 (32 %) 9 (20 %) 52 (29%)
Ano a zohlediiujeme to o o o
o hodnocent 28 (21 %) 9 (20 %) 37 (20 %)
Ne 64 (47 %) 28 (60 %) 92 (51 %)
Celkem 135 (75 %) 46 (25 %) 181 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Vyuziva Vas podnik nékterou z niZe uvedenych metod?

Dotaznikové Setfeni se zaméfovalo na metody, které podniky pifi hodnoceni svych
dodavatelti vyuzivaji. Vyzkum zkoumal hlavné hodnotici metody, které jsou v teoretické

¢asti vymezeny. Pocital vSak i s variantou, ze nékteré podniky mohou vyuzivat i nékteré

dalsi metody, tj. bylo mozné zvolit i variantu ,,jiné.*
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Z vyzkumu vyplynulo, ze pocetné mnozstvi ¢eskych i némeckych podnikli nehodnoti
dodavatele pouze za pomoci jedné metody, ale kombinuji vice riznych metod. S ohledem
na tento fakt bylo mozné zvolit vétsi pocet odpovédi a bylo zjistovano, o jaké metody se
jedna a zda se néjakym zpusobem lisi ¢eské podniky od némeckych. Podniky obvykle

volily mezi jednou az tfemi odpovéd'mi.

Nejcastéji vyuzivané metody byly Scoring model, ABC metoda a bodové hodnoceni.
Ostatni metody jsou vyuzivany méné nez 20 % podnikil, coz prezentuje uvedena tabulka
¢. 29. Z ni plyne, ze nejvétsi skupina podnikl vyuziva Scoring model. Druhou nejcastéjsi
metodou byla ABC analyza, kterou pouzivalo 53 % ceskych a 67 % némeckych podnikt
(celkové se jednalo 0 57 %).

Casto vyuzivanou metodou bylo bodové hodnoceni, které aplikovalo 24 % &eskych a 30
% némeckych podnikt (celkové pak 25 %). 14 % vSech podnikl pouzivalo grafické
hodnoceni, dalsich 12 %, pak vyuzivalo porovnavaci metodu, 10 % uvedlo profilovou
analyzu, 9 % Gordonlv ratingovy model a 8 % AHP analyzu. Jen 1 % podnikii uvedlo,
ze si jejich pracovnik neni védom toho, ze by podnik nékterou z uvedenych metod

aplikoval, nikdo nezvolil variantu jina metoda ani variantu ,,jsem si jist, ze nevyuziva.

Ze srovnani ¢eskych a némeckych podniki pak vyplyva, Ze Ceské podniky s Vyssi ¢etnosti
vyuzivaly metodu Scoring modelu, metodu grafického hodnoceni, profilovou analyzu a
porovnavaci metodu. Zatimco u némeckych podnikd bylo patrné cCasté vyuzivani
bodového hodnoceni, ABC analyzy, Gordonova ratingového modelu stejn¢ jako AHP

metody. Kompletni vysledky jsou k nahlédnuti v tabulce ¢. 29.
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Tabulka ¢. 29: VyuZivani metod pii hodnoceni dodavatelii

TYP HODNOCEN{ CR SRN CELKEM
Scoring model 93 (69 %) 29 (63 %) 122 (67 %)
ABC metoda 72 (53 %) 31 (67 %) 103 (57 %)
Bodove hodnoceni 32 (24 %) 14 (30 %) 46 (25 %)
Grafické hodnoceni 22 (16 %) 4 (9 %) 26 (14 %)
Porovnavaci metoda 18 (13 %) 3 (7 %) 21 (12 %)
Profilova analyza 16 (12 %) 3 (T%) 19 (10 %)
Gordonilv ratingovy model 10 (8 %) 7 (15 %) 17 (9 %)
AHP metoda 9 (7 %) 6 (13 %) 15 (8 %)
Nej sem i védom, Ze by 1 (1%) 0 (0%) 1 (1%)
vyuzival
Jind 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
Jsem st jistd, Ze nevyuZiva 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: VyuZivate pii hodnoceni dodavateli néjakou formu grafického

znazornéni?

Dalsi otdzka pak zjistovala, zda podniky vyuzivaji k doplnéni hodnoceni dodavatell i
né&jakou formu grafického znazornéni. Vysledky prezentuje tabulka ¢. 30, z které plyne,
Ze V celém vyzkumném souboru vyuZzivaly podniky nejcastéji grafy. Tuto variantu uvedlo
53 % vsech podnikt z celého vyzkumného souboru. Druhou ¢asto pouzivanou formou
grafického znazornéni byla schémata, coz uvedlo 35 % podnikd. 6 % podniki uvedlo
jinou moznost, kde pifevazovaly zejména mySlenkové mapy podtrhdvani pomoci
zvyraziovacl, doplitkové bylo zminéno grafické vyhodnoceni pomoci vlastniho kresleni
apod. Dalsich 6 % podniki sdélilo, ze grafické znazornéni pii hodnoceni dodavatelt

nepouziva.

Pii srovnani mezi ¢eskymi a némeckymi podniky je ziejmé, ze v CR jsou &astgji
vyuzivana schémata, ktera zminilo 39 % podniku, zatimco v SRN tuto variantu volilo jen
24 % podnikd. V Némecku jsou naopak o néco cCastéji vyuzivany grafy, které uvedlo

61 % némeckych podniki a 50 % ceskych podnikd. U jiné varianty prevazovali
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respondenti z Némecka, nebot’ ji volilo 11 % némeckych podnikd a jen 4 % cEeskych
podnikil. Ceské podniky o néco ast&ji a to v 7 % piipadi nevyuzivaly zadnou moznost
grafického znazornéni. Némecké podniky tuto variantu volily jen ve 4 % piipadui.

Kompletni vysledky prezentuje tabulka ¢. 30.

Tabulka ¢. 30: VyuZiti grafického znazornéni pri hodnoceni dodavateli

SIDLO PODNIKU CR SRN CELKEM

Ano, grafy 68 (50 %) 28 (61 %) 96 (53 %)
Ano, schémata 53 (39 %) 11 (24 %) 64 (35 %)
Ano, jiné 5 (4 %) 5(11 %) 10 (6 %)
Ne 9 (7%) 2 (4%) 11 (6 %)
Celkem 135 (75 %) 46 (25 %) 181 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Prosim popiSte struéné (cca 5 az 10 vét), jakym zpiisobem probiha

hodnoceni dodavatele u Vas v podniku.

Posledni otdzka v dotazniku byla koncipovéna jako jedina oteviend, aby bylo mozné
dozvédét se o hodnoceni dodavatelti v podniku co nejvice. Respondenti méli stru¢né
svymi slovy popsat, jak probiha v jejich podniku hodnoceni dodavateld. Bohuzel se
ukazalo, ze vétSina podnikil tento typ informaci bud’ nechtéla poskytnout, nebo se ji

respondenti rozhodli vynechat z ¢asovych ¢i jinych divodi.

Na zaklad¢ toho celkem 54 % respondentti neuvedlo viibec zadnou odpovéd’, dalsich 41
% respondentt pak bud’ poskytlo pouze hodnotici formulaf, nebo napf. piilozilo interni
dokument, ktery o této problematice pojednava (napt. smérnici ¢i manual). Pouze 5 %
podnikli uvedlo podrobnéjsi informace a odpovédélo, jak bylo pozadovano. Coz je
divodem, pro¢ tyto informace nebudou vyhodnocovany kvantitativnim zplisobem

(statistickym zpracovanim), ale bude o nich pojednano v podob¢ kvalitativni studie, ktera

tento vyzkum doplni v kapitolach ¢. 9.1 a €. 9.2.
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8.3 Statistické vyhodnoceni komparace hodnoceni dodavateli v CR a v

SRN

Statistické zpracovani komparace hodnoceni dodavatelti v CR a v Némecku nabizi celou
fadu moznych pohledu, nicméné v této praci je zpracovano za pomoci binomického testu
shody relativni ¢etnosti. Nulova hypotéza je formulovana tak, Ze rozdil mezi proporcemi
srovnavanych souborti je nulovy. Alternativni hypotéza udava, ze relativni Cetnosti

nejsou totozné. Nulova hypotéza se zamitne, pokud hodnota p-value je nizsi nez 0,05.

V navaznosti na vysledky dotaznikového Setfeni se ukdzalo, Ze naprostd vétSina
odbératelti, ktefi hodnoti své dodavatele, ma postup hodnoceni dodavatelt
dokumentovany. To platilo v obou zemich, jak v CR, tak v Némecku. V CR mélo
dokumentovany postup hodnoceni dodavatel 85 % (115) podnikti, v Némecku se jednalo
0 91 % (42) podniki. Pouze 15 % ¢eskych podnikt (20) neméla tento postup hodnoceni
dodavateld zdokumentovany, totéz uvedlo jen 9 % némeckych podnikt (4). Rozdil mezi
Ceskymi a némeckymi podniky, ktery byl zaznamenan, je v tomto ptipad¢ statisticky
nevyznamny (na hladiné alfa 5 %, p-value = 0,3034) a vzhledem k pomérn¢ malému

poctu respondentll miZe byt také ndhodny.

Z vysledkti dotaznikového Setieni, které bylo vySe vyhodnoceno, vyplynulo, ze fada
podnikli nehodnoti pouze jednou metodou, ale kombinuje vice metod. Z toho divodu

bylo déle zjistovano, kolik metod podniky vyuZivaji.

Ukézalo se, ze v obou zemich podniky nejcastéji vyuzivaji k hodnoceni dodavatela jen
jednu metodu, v Ceské republice tuto variantu uvedlo 68 % (92) podnikt, v Némecku
63 % (29) podnikii. Mensina, tj. 30 % (41) v Ceské republice a 33 % (15) v Némecku,
pouzivala dvé metody hodnoceni dodavatelii. Vyjimecné byly v obou zemich ptipady,
kdy podnik pouzival tii nebo vice metod hodnoceni dodavatelli. Jednalo se pouze o 2 %
(3) podniky v CR a 4 % (2) podniky v Némecku. Z hlediska po¢tu metod hodnoceni, které
podnik k hodnoceni dodavateli vyuziva, se tedy nepodafilo mezi CR a SRN u

prumyslovych podnik zjistit statisticky vyznamny rozdil. Rozdily jsou jen dil¢i, je nutno
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vzit v tvahu, ze pti daném poctu podniki, které se vyzkumu ucastnily, mohou byt

nahodné.

Nasledné¢ byly porovnavany vysledky, které se tykaji vyuziti nékterych metod hodnoceni.
Nejprve bylo zjistovano, jakou metodu pouziva podnik jako primarni. Na otazku
odpovidaly vSechny podniky, které vyuzivaji jen jednu metodu, ale i ty, které pfi
hodnoceni svych dodavatelti pouzivaji nékolik metod. Ty vSak musely zvolit metodu,
kterou vyuzivaji Castéji a preferuji ji. V odpovédich na tuto otdzku jiz byly patrné dilci
rozdily, nebot’ naptiklad Scoring model v CR vyuziva 69 % (93) podnikii, zatimco v
Némecku 63 % (29) podnikl jako primarni metodu hodnoceni dodavateld. Bodové
hodnoceni je ¢astéji vyuzivano v Némecku, kde jej vyuziva 30 % (14) podnikl zatimco

v Ceské republice jen 24 % (32) podniki jako primarni metodu.

Vyssi rozdil byl patrny zejména u ABC metody jako primarni metody hodnoceni
dodavateli, nebot’ v CR ji vyuziva 53 % (72) podnikii, zatimco v Némecku tuto variantu
zvolilo pouze 67 % (31) podnika (p-value = 0,0980, vyznamnost je az na hladin¢ alfa
10 %).

Doplnkové bylo zkoumano, zda podniky vyuzivaji 1 né&jakou formu vizualizace
hodnoceni. Bylo zjisténo, ze naprosta vétSina, tj. 93 % (126) ceskych a 96 % (44)
némeckych podniku grafické znazornéni vysledkti hodnoceni pouziva a nejcastéji se
jedna o grafy a schémata. V tomto ohledu neexistuji mezi ceskymi a némeckymi podniky

statisticky vyznamné rozdily.

Dalsi zasadni oblasti, na niz se Setfeni zaméfovalo, byla kritéria pro hodnoceni
dodavatelt. V dotazniku, mél kazdy podnik za kol uvést vSechna kritéria, ktera pouziva
pii hodnoceni dodavateli. Bylo zjiSténo, Ze jen jeden podnik pouziva monokriteridlni
hodnoceni. Na druhé stran¢ se vyskytly i podniky, které uvedly 5 ¢i 6 kritérii pfi
hodnoceni dodavatelii. Z pohledu jednotlivych kritérii Ize konstatovat, Ze shodn¢ vyrazna
vetsina podnikl v obou statech klade diraz na tplnost a v€asnost dodavek. U dalSich
kritérii byly vSak identifikovany urcité rozdily, které jsou Vv nekterych piipadech i

statisticky vyznamné. Tyto rozdily jsou popsany v nasledujicim odstavci.
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Zejména se jedna o kritérium oteviena kalkulace cen, které je Castéji vyuzivano ceskymi
dodavateli a pouziva ho 50 % (67) podnikt, zatimco v Némecku jen 33 % (15) podnika
(p-value = 0,0456). Naopak kritérium eticky pfistup je vyrazné ¢asto aplikovano pii
hodnoceni némeckymi podniky, které jej pouzivaji ve 22 % (10) piipadd, zatimco ceské
podniky jen ve 10 % (13) ptipadut (p-value = 0,0026) stejné jako némecké podniky Castéji
uplatnuji kritérium pojisténi nahrady skody (p-value = 0,0098).

Na hladin¢ vyznamnosti 10% jsou statisticky vyznamné rozdily jesté u kritérii jakost
produktu (Cetny vyskyt pouziti U némeckych podniki, p-value = 0,0935), komunikace

dodavatele (rozsiteng&jsi kritérium u ¢eskych podniku, p-value = 0,0575).

Z pohledu testovani kontingence vybranych otdzek vysledky zachycuje tabulka ¢. 31.
Nulové hypotéza je formulovana tak, ze rozdil mezi proporcemi srovnavanych souborti
neni. Alternativni hypotéza udava, ze mezi znaky A a B je statisticka zavislost. Nulova

hypotéza se zamitne, pokud testovaci kritérium je nizsi nez kriticka hodnota daného testu.
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Tabulka ¢&. 31: Potvrzena kontingence vybranych dvou kvalitativnich znaki

ZNAK

kritérium.

ZNAK ,, A% B VYSLEDEK POZNAMKA
2
Dokumentovany postup Sidlo T =148,409 Mezi znaky je stfedni
hodnoceni dodavatelt. podniku | KH = 3,841 statisticka zavislost, resp.
C =0,671 kontingence, tabulka €. 9.
Vyhodnoceni respondentt | Sidlo T =214,996 Mezi znaky je velka
ohledné certifikovaného podniku | KH =5,991 statisticka zavislost, resp.
systému jakosti CS ISO pii C =0,726 kontingence, tabulka &. 17.
hodnoceni dodavateli.
Vysledky respondentt Sidlo T =50,327 Mezi znaky je stfedni
ohledné pouzivani jiného | podniku | KH = 3,841 statisticka zavislost, resp.
certifikovaného systému C =0,577 kontingence, tabulka €. 18.
jakosti.
Zda respondenti pozaduji | Sidlo T =40,240 Mezi znaky je stfedni
certifikaci 1ISO 9001 u podniku | KH = 3,841 statisticka zavislost, resp.
svych dodavateli. C =0471 kontingence, tabulka €. 21.
Vyhodnoceni respondentd, | Sidlo T =8,162 Mezi znaky je mala
zda realizuji zakaznicky podniku | KH = 3,841 statisticka zavislost, resp.
audit u svych dodavatelt. C =0,207 kontingence, tabulka ¢. 22.
Vysledky respondentt, zda | Sidlo T =22,184 Mezi znaky je stfedni
provadi zkousky a podniku | KH = 3,841 statisticka zavislost, resp.
kontroly dodavek ve svych C =0,330 kontingence, tabulka €. 23.
vlastnich laboratotich a
zkuSebnach.
Certifikovana zptsobilost | Sidlo T =493,971 Mezi znaky je velka
pracovnikli u dodavateli. | podniku | KH =5,991 statisticka zavislost, resp.
C =0,330 kontingence, tabulka ¢. 24.
Zda respondenti provadéji | Sidlo T =095,638 Mezi znaky je velka
kontrolu baleni dodavek a | podniku | KH =5,991 statisticka zavislost, resp.
zohlednuji ji pfi hodnoceni C =0,584 kontingence, tabulka €. 25.
dodavatelll.
Vyhodnoceni respondentd, | Sidlo T =181,535 Mezi znaky je velka
zda se zajimaji pii podniku | KH =5,991 statisticka zavislost, resp.
hodnoceni dodavateld o C =0,708 kontingence, tabulka ¢. 26.
dokumentaci celého
procesu vyroby a dodavek.
Zda se respondenti pfi Sidlo T =101,104 Mezi znaky je velka
vybéru a hodnoceni podniku | KH =5,991 statisticka zavislost, resp.
dodavatelli zajimaji o to, C =0,604 kontingence, tabulka ¢. 27.
je-li dodavatel pojistén.
Vysledky respondentti, zda | Sidlo T =206,840 Mezi znaky je velka
se zajimaji o eticky kodex | podniku | KH =5,991 statisticka zavislost, resp.
dodavatele jako hodnotici C =0,730 kontingence, tabulka ¢. 28.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Legenda:

HO:  znaky A a B jsou nezavislé

H1: mezi znaky A a B je statistickd zavislost
T: testovaci kritérium

H:  kriticka hodnota

C: koeficient kontingence

V testovanych dvojicich se ukazala zavislost — kontingence jako statisticky vyznamna.
Konstatuje se, ze v predmétnych vysledcich jsou rozdily determinované sidlem

spole¢nosti.
8.4 Dopliikova Seti‘eni

V souvislosti se zjist€énymi informacemi v prib&hu dotaznikového Setieni, byly vysledky
dale doplnény dil¢imi Setfenimi, mezi kterd patfil naptiklad kratky e-mailem realizovany
dotaznik mezi Ceskymi podniky zaméfeny na vyuziti ,E-aukci™ vpraxi a ,,vliv

6«

globalniho prostredi na hodnoceni a vyber dodavatelit .

Na pocatku vyzkumu byla v listopadu roku 2016 realizovéna pilotni studie tohoto
vyzkumu s celkem sedmi podniky, na jejimz zékladé byl dotaznik mirn¢ poupraven. Byly
naptiklad doplnény nékteré mozné odpovédi na vybrané otazky, piipadné byla upravena
stylisticka stranka dotazniku. Od ledna do unora 2017 probihal sbér dat, kdy byl
podnikiim rozeslan dotaznik. Ukolem podnikd bylo si dotaznik vytisknout, ru¢né jej
vyplnit a nasledné naskenovat a odeslat zpét. Metoda byla pro respondenta sice pomérné
¢asove narocnd, nicméné zajist'ovala, ze data nebudou archivovana n€kde na internetu,
¢ehoz by se podniky mohly z diivodu obav o obchodni tajemstvi ¢i know-how obdavat.
Béhem biezna az Cervna roku 2017 pak probihalo vyhodnoceni ziskanych dat od
oslovenych podnikt, které byly dale mezi ¢ervnem az zatim 2017 piepracovany do

podoby jedné podkapitoly (¢. 8.4.1 a ¢. 8.4.2.) v této disertacni prace.

Na zéklad¢ zjisténych poznatkd byl nasledné navrzen metodicky postup hodnoceni
dodavatelli v primyslovém podniku obecné. Vhodny model vychazi zejména ze
zjisténych potieb a nedostatkli hodnoceni v priimyslovych podnicich. Predpoklada se i

moznost inspirovat se hodnocenim dodavateli v némeckych primyslovych podnicich,
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popi. ve velkych pramyslovych podnicich v CR, coz bude naslednd zohlednéno pii
sestaveni metodického postupu. Nasledné byla zjisténi aplikovdna na konkrétnim

vybraném podniku.

8.4.1 E-aukce

Pokud pottebuje odbératel ucinit rychlé rozhodnuti o vybéru dodavatele, mize se v
soucasné dob¢ internetovych technologii uspésné optit o vysledky ,, dynamického
porovnavani dodavatelskych nabidek”, které se nazyvaji online vybérova fizeni (dale
oznaceno jako e-aukce). Jiz né€kolik let tento nastroj efektivné snizuje nakupni ceny,
zlepsuje podminky dodavek, posiluje kompetentnost ndkupnich tymiti a v neposledni fadé

Setii transak¢ni Casy.

Elektronické nakupni aukce vyznamné zkracuji ¢as potiebny pro realizaci vybérovych
fizeni a snizuji kromé ceny také transak¢ni néklady o vice nez 50 % oproti béZnému
nakupnimu procesu. Zahrani¢ni materidly uvadéji neuvétitelnych 80-85 9% uspor
transakénich ¢asti.!'® Pitom hlavni a nejviditelngjsi vyhodou téchto on-line nakupnich
aukci je snizovani nakupni ceny, a to bézn€ v rozmezi uspory mezi 25-30 % proti stavu
pred zavedenim auk¢niho systému. Nutnou podminkou pro vyssi uspory je podrobna
znalost trzniho prostfedi. E-aukce pfispivaji ke zlepSeni hospodafeni podniku. Ze

zkusenosti az 89 % z téch, ktefti e-aukci vyzkouseli, ziskali na nakupni procesy zcela novy

pohled.

Cilem dil¢iho Setfeni bylo se zaméfit pfedevSim na pozici obchodniho jednani
v nakupnim procesu. StéZejnim prvkem je vedeni obchodniho jednani a to elektronickym
zpusobem, respektive prostfednictvim online jednéni v podobé nakupni aukce, tedy
elektronické aukce (dale oznaceno jako E-aukce). E-aukce jsou alternativou k vedeni
obchodnich jednéni a klasicka osobni obchodni jednani jimi miZou byt zcela nahrazena.

Podstatou je on-line vybér dodavatele ve sdileném webovém prostiedi, kde na

113 KAPLAN, Milan. Bariéry online vybérovych rizeni dodavatela. Moderni 7izeni. 2005, 40(10): 50-53.
ISSN 0026-8720.
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zvetejnovanou nejlepsi nabidku nékterého z dodavateli mohou ostatni zucastnéni

dodavatelé vybéru reagovat zlepsovanim svych nabidek.'!*

E-aukce ovSem nezahrnuji pouze jednani o cenach, ale i vSechna ostatni kritéria, o kterych
se vedou obchodni jedndni. E-aukéni systémy jsou vybaveny multikriteridlnim
hodnocenim, které funguje na principu vyuzivani vah. Tudiz je mozné nahradit obchodni
jednani od prvotniho tikolu az po kone¢né protokoly, vyhodnoceni a rozhodnuti o vybéru
dodavatele. > E-aukce jsou trendem, ktery je dan usporami, protoZe vyse nakladd
spole¢nosti je vénovana znacna pozornost a jednim z hlavnich cila firem se stala snaha o
dosahovani co nejvyssich uspor. Tato situace vedla k hledani ucinngjSich systému
vyjednavani o cenach a spravného vybéru dodavatelli, ¢imz vznikl prostor k rozvoji
nakupnich E-aukci, které Setfi firmdm ndklady diky zvySenému tlaku na dodavatele

komodit a sluzeb v soutéznim prostiedi.

Celkové bylo za u¢elem vyplnéni dotazniku tykajiciho se E-aukce osloveno 200 ¢eskych
podnikll (némecké podniky v tomto piipad¢é zatazeny nebyly). Tyto podniky plsobily
predevsim v odvétvi automobilového primyslu, pfipadné¢ v odvétvi zaméfeném na
vyrobu plastovych dilti pro automobilovy primysl (popf. jejich kombinaci) vyjimecné
napft. ve sklarském prumyslu, ktery dodava dily pro primysl automobilovy. Na dotaznik
reflektovalo celkem 148 podnikd, coz znamena nadprimérnou miru navratnosti
dotazniku ve vysi 74 % a lze ji odivodnit pravé profesnim vztahem vyzkumnika s
respondenty. Nasledné bylo bohuzel nutné 13 dotaznika vytadit vzhledem k tomu, ze
jejich odpovédi byly neuplné. Vysledny vzorek tak ¢ital 135 pramyslovych podniki
z Ceské republiky.

Z dotaznikového Setfeni mezi 135 ceskymi prumyslovymi podniky zaméfeného na
vyuziti E-aukci jako formy vybéru a hodnoceni dodavatele vyplynulo, ze témét 90 %
podnikt znalo E-aukce jako moznost hodnoceni. Pouze 13 % je vSak pouzivalo a jen

necelych 44 % podnikll o této metod€¢ uvazuje (resp. zde je nutné vzit v ivahu, Ze

114 K APLAN, Milan a Josef, ZRNIK. Firemni ndkup a e-aukce: Jak Setit ¢as a penize. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN: 978-80-247-6131-2, s. 14.
15 K APLAN, Milan a Josef, ZRNIK. Firemni ndkup a e-aukce: Jak Setit ¢as a penize. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN: 978-80-247-6131-2, s. 17.
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pracovnik ndkupniho odd€leni nemusi mit vzdy predstavu o tom, co planuje vedeni
podniku, ale pracovnici nakupu, ktefi jsou zodpovédni za hodnoceni dodavatelti, patrné
odpovidali na zaklad¢ toho, jaké maji znalosti o tom, co je v podniku zvazovano ¢i
planovéano). Témér 39 % respondentl z primyslovych podnikii se pak domnivalo, Ze by

pro n¢ E-aukce mohly byt ptinosem. Vysledky ptehledné mapuje tabulka ¢. 32.

Tabulka ¢. 32: Vysledky respondentu tykajici se dotazovani k E-aukcim

ODPOVED ANO NE CELKEM

Znate hodnoceni dodavatelu ve formé
e-aukci? 121 (90 %) 14 (10 %) 135 (100 %)

Pouzivate v podniku e-aukci jako
formu vybéru a hodnoceni? 18 (13 %) 117 (87 %) | 135 (100 %)

Zvazuje Vas podnik vyuziti e-aukci? 59 (44 %) 76 (56 %) | 135 (100 %)

Domnivate se, ze by e-aukce mohly
byt pro Vasi firmu piinosem? 52 (39 %) 83 (61 %) | 135 (100 %)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z odpovédi z dotaznikového Setieni plyne, ze ackoliv E-aukce jsou chapany jako novy,
moderni nastroj pouzivany také k hodnoceni dodavateli, tak ceské primyslové podniky
sice o nich védi, ale doposud si na n¢ nezvykly. VétSina podnikil je nepouziva a vlastné
jejich vyuziti ani nezvazuje. Nadpoloviéni vétSina respondentii méla rovnéz za to, ze by
to ani pro podnik nebylo piinosné. To je velmi zajimavym zjiSt€énim uvedeného
dotazovani a vyzkumu, ktery poukazuje na to, Ze ne vSechny podniky jsou presvédceny,
7e jsou pro né nové a inovativni metody tim nejlep§im feSenim. Rada respondentt je
dokonce povazuje za neptinosné. Tato skuteCnost miize byt dana zvykem, ale 1 tieba starsi

vékovou strukturou zaméstnanct ¢i obecné neochotou ucit se novym vécem.

8.4.2 Hodnoceni dodavateli v globalnim prostiedi

Obdobnym zptisobem byl koncipovan také doplnujici dotaznik sestavajici ze Sesti otazek,
ktery se zamétoval na vliv globéalniho prostfedi na hodnoceni a vybér dodavatelii. VV tomto
ptipadé bylo s ohledem na ¢asové moznosti V prvni fazi vyzkumu v obdobi dubna az

¢ervna 2017 osloveno celkem 100 podnikd, které tvoii vybérovy soubor. Zakladni soubor
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je pak tvofen obecné viemi primyslovymi podniky v CR, ze kterych byl na zékladé
vlastnich profesnich kontakt proveden zamérny vybér oslovenych podnikt. Jednalo se
piedevsim o podniky plisobici v automobilovém prumyslu, vénujici se vyrob¢ plastovych

dilt a pripadné sklafskych komponenti do automobild.

Zamérny vybér na jedné stran¢ snizuje reprezentativnost vyzkumného souboru, na strané
druhé byly vyzkumem zjistovany interni, citlivé informace, které by vybrané podniky
zcela nahodné nesdélily. Validita vysledkii takového vyzkumu je vSak podstatné vyssi
nez v ptipad¢ ankety, kdy je dotaznik rozeslan velkému poctu podnikti, a odpovédi by
byly ziskany jen od malého procenta respondenti. Na dotaznik odpovédélo 78 podnik,
z toho vSak bylo nutno vytadit 4 dotazniky pro neuplné odpovédi. Vysledny vzorek c¢ita

74 respondenttl. Opét se jednalo pouze o podniky z Ceské republiky.

Oslovené pramyslové podniky odpovidaly celkem na 6 otazek, ze kterych se usuzuje, jak
se pii hodnoceni dodavatelii vypofaddvaji s vyzvami a problémy, které jim v této oblasti

poskytuje dnesni globalni doba.

Otazka: Myslite si, Ze dnesni globalni doba ma vliv na vybér a hodnoceni dodavateli

u vas v podniku?

Z odpovédi, které jsou znazornény v tabulce ¢. 33, je ziejmé, Ze nejvétsi skupina
respondentli 58 % je presvédCena o tom, ze globalni doba a globalni prostfedi na
hodnoceni a vybér dodavatelti pravdépodobné vliv maji, 31 % respondenti pak uvedlo,
Ze ano, maji. Pouze 8 % respondentt mé¢lo za to, Ze globalniho prostfedi na hodnoceni
dodavatelii spiSe nema vliv a jen 3 % respondentti uvedla, Ze neni patrny. Vysledky jsou

zaneseny do tabulky ¢. 33.
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Tabulka €. 33: Nazor respondentii na vliv globalni doby na hodnoceni a vybér

dodatelii v podniku
. ABSOLUTNI .
ODPOVED CETNOST RELATIVNI CETNOST
SpiSe ano 43 58 %
Ano 23 31 %
Spise ne 6 8 %
Ne 2 3%
Celkem 74 100 %

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Jak vnimate soucasné mozZnosti hodnoceni dodavateli v kontextu
globalniho prostiedi, technickych a jinych moZnosti ve srovnani napi. s obdobim

pred 20 lety?

Z odpovédi na tuto otdzku vyplynulo, Ze nejvétsi skupina respondentii uvedla, Ze
soucasné¢ moznosti hodnoceni dodavateli v globalnim prosttedi vnimaji pozitivné. Tuto
variantu uvedlo 49 % respondentt. DalSich 19 % ji pocituji naopak negativné, 16 %

neutralné, 12 % problematicky a 4 % jako vyzvu. Vysledky zndzorniuje tabulka ¢. 34.

Tabulka ¢. 34: MoZnosti hodnoceni dodavateli ve srovnani s obdobim pied cca 20
lety

ODPOVED ABSOLUTNI CETNOST | RELATIVNI CETNOST
Pozitivné 36 49 %
Negativné 14 19 %
Neutralné 12 16 %
Problematicky 9 12 %
Jako vyzvu 3 4 %
Celkem 74 100 %

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Otazka: Jaka pozitiva vam globalni prostiedi prinasi pri vybéru a hodnoceni vasSich

dodavatela?

Dalsi otazka zjist'ovala, jaka pozitiva globalni prostiedi a dnesni globalni doba pfinaseji
pii hodnoceni dodavatelii ¢eskym prumyslovym podnikim. Podniky mohly zvolit
libovolny pocet odpovédi, nicméné v priméru respondenti zvolili pouze 1,69 odpovédi.
Tedy vétSina respondent uvedla 1-2 odpovédi. Z vysledkl, které prezentuje tabulka
¢. 35, je patrné, ze nejCastéji je za pozitivum moznost proveétit informace v oficidlnich
rejstiicich jako je obchodni rejstiik, insolvencni rejstiik ¢i centralni registr exekuci. Tuto
odpovéd’ sdélilo 58 % respondentd. 43 % pak uvedlo moznost dohledat informace a

provétit reference pies webovy prohlizec.

Dalsich 35 9% respondentli za pozitivum oznaCovalo hodnoceni dodavatell
v informacnich systémech jako je napt. SAP, které uSetii cas 1 pomérné hodné
administrativni prace. 11 % respondentli uvedlo moznost mit hodnoceni v Cloudu ¢i ve
Smartphonu a tedy pribézné u sebe. 9 % sdélilo obecné jednodussi ovérovani informaci,
8 % pak mozZnost snadného ziskani referenci 1 ze zcela jiné Casti svéta napf. pomoci
telefonu ¢i e-mailu. 3 % respondentti oznacilo jinou variantu a posledni 1 % uvedlo, Ze

nespatfuje Zadna pozitiva.
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Tabulka ¢. 35: Pozitiva globdlniho prostiedi v oblasti hodnoceni dodavateli

v ABSOLUTNI RELATIVNI
ODPOVED CETNOST CETNOST
Moznost provétit informace v oficidlnich
rejstiicich online (OR, Ins. R. apod.). 43 58 %
Moznost dohledat informace, reference pies
internetové vyhledavace 32 43 %
Hodnoceni v informacnich systémech
(napf. SAP, CMS) 26 35%
MoZnost mit hodnoceni v Cloudu, ve
smartphonu, hodnotit tak kdykoliv a 8 11%
prubézné
Jednodussi ovétovani informaci (internet,
piekladac¢ apod.) 7 9%
Moznost snadného ziskani referenci i ze
zcela jiné ¢asti svéta (telefon, e-mail, 6 8%
internet)

Jina 2 3 %

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Jaka negativa (problémy) pii soucasném hodnoceni dodavateli

Vv globalnim kontextu vnimate?

Jednalo se o otazku, kde respondenti mohli opét zvolit vice riznych variant odpovédi.
Z vysledki zanesenych do tabulky €. 36 je patrné, ze 73 % respondentll povazovalo za
negativum (problém) velké mnozstvi informaci, které o dodavatelich maji, resp. mohou
ziskat, ale leckdy jsou vsak neptehledné. 36 % podnikd negativné vnimalo, ze fada
dostupnych informaci je obtizné ovéfitelnd. 32 % respondentt uvedlo, Ze je Casto obtizné
porovnavat dodavatele zriznych zemi a z odliSnych podminek. 18 % respondenti
chapalo jako negativum také rychlost soucasné globalni doby a rychlost v rozhodovani.
9 % podnikii jako negativum vnimalo i nutnost pracovat Svelkym mnoZstvim

technického vybaveni. 9 % uvadélo jako negativum obtizné ovéfovani informaci u
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zahrani¢nich partnert z dalekych zemi (napf. z Ciny, Indie apod.). 7 % respondentt Zadné

negativum nespatiovalo a zbyla 3 % uvedla také jina negativa.

Zde mély podniky za ukol vypsat vlastnimi slovy odpovéd’, pficemz zde byla zminéna
pfedevSim nutnost znalosti vice cizich jazykt a obtizna komunikace. Jako dalsi
negativum zde bylo zminéno, Ze chybi osobni kontakt s dodavateli ze vzdalenych zemi.
Dodavatelé podnik znaji jen pomoci e-mailu ¢i telefonickych rozhovort, ale chybéji
lidské vazby a zminéno bylo rovnéZ negativum spocivajici v odliSnych mentalitach. To
co pro jednoho dodavatele v Evropé je samoziejmost, nemusi byt nutnosti pro dodavatele

Z jinych ¢asti svéta, ¢imz je pak samoziejme i hodnoceni dodavatelt obtizné.

Tabulka ¢. 36: Negativa (problémy) globalniho prostiedi v oblasti hodnoceni
dodavatelii

ABSOLUTNI RELATIVNI

ODPOVED CETNOST CETNOST
Velké mnozstvi informaci, které nejsou 0
prehledné 54 73%
Rada dostupnych informaci je obtizné

ovétitelna 27 36 %
Ob}lznf: se srovnavaji dodavaterlu 24 32 %
Z raznych zemi, riznych podminek apod.

Rychlost doby, rozhodovani 13 18 %

Obtizné ovefovani informaci u
zahrani¢nich partnerti z dalekych zemi 7 9%
(napt. Cina, Indie)

Nutnost prace s velkym mnozstvim

0,
techniky ! 9%
Zadna 5 79
Jina 9 304

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Co je podle vas v souvislosti s hodnocenim dodavateli v globalnim

prostredi nejvétsi vyzvou pro vas podnik?

Otazka sméfovala ke zjisténi nejvetsi vyzvy, kterou respondenti spatiuji v hodnoceni

dodavatell v kontextu globalniho prostiedi. Z tabulky ¢. 37, ktera zobrazuje vysledky, je
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zfejmé, ze nejpocetnéjsi skupina respondentd tj. 36 % uvadi jako nejvétsi vyzvu
kombinaci vice riznych metod hodnoceni za pomoci moderni techniky. 25 %
respondentll povazuje za nejveétsi vyzvu mezinarodni ovéfovani informaci v realném cCase.
Dalsich 20 % podnika pak technicky rozvoj v oblasti hodnoceni dodavatelti. 9 % spoléha
na nové metody hodnoceni, 8 % pak na mezinarodni komunikaci pii hodnoceni

dodavateltl, 1 % uvadi jinou moznost a posledni 1 % Zadnou variantu.

Tabulka ¢. 37: Nejvétsi vyzva globalniho prosti‘edi v oblasti hodnoceni dodavatela
ABSOLUTNI | RELATIVNI

ODPOVED CETNOST | CETNOST
Kombmac,e vice ruzgych ste_wajlclch metod 26 36 %
hodnoceni za pomoci techniky

MezmarO(,im ovérovani dat v realném cCase pfi 18 25 0
hodnoceni

Technicky rozvoj v oblasti hodnoceni dodavatela 15 20 %
Noveé metody hodnoceni 7 9 %
Mezinarodni komunikace v redlném cCase pfi o
hodnoceni 6 8%
Jina 1 1%
Zadna 1 1%
Celkem 74 100 %

Zdroj: Vlastni vyzkum

Otazka: Je podle Vas hodnoceni dodavateli v globalni dobé spiSe snazsi (napf¥. S

vvvvvv

nutnost preciznéji formulovat podminky hodnoceni, posuzovat vysledky apod.) nez

drive?

Sesta otazka, jejiz vysledky jsou zaneseny do tabulky ¢&. 38, zjistovala, zda respondenti

z primyslovych podnikti vnimaji hodnoceni dodavatel v soucasné globalni dobé s jejimi

vvvvvv

vvvvvv
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ze nevi, resp. nedokdze situaci posoudit a jen 7 % respondentli se domnivalo, ze

hodnoceni je stejn€ narocné.

Tabulka ¢. 38: Jednoduchost/sloZitost hodnoceni dodavatelii v globalnim prostiedi

ODPOVED CETNOST CETNOST |
Jednodussi 31 42 %
Obtizng;jsi 24 32 %
Nevim, nedokazu posoudit 14 19 %
Stejné narocné 5 7%
Celkem 74 100 %

Zdroj: Vlastni vyzkum
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9 Pripadové studie systému hodnoceni dodavateli

9.1 Pripadova studie zamérena na ¢esky podnik

Jak jiz bylo uvedeno, vétSina podnikl pfili§ dobfe neodpoveédéla na posledni otdzku
dotaznikového Setfeni v ramci kvantitativniho vyzkumu, kde mél byt popsan proces
hodnoceni dodavatele. Z tohoto diivodu byl nakonec jako ptipadova studie vybran jeden
Z mala podnikd, ktery problematiku pomérné dobte popsal. Jednalo se o Cesky podnik,

ktery si nepial byt jmenovan.

Zemg: Ceska republika

Vyrobky: tésnici systémy, vyrobky z lisované
technické pryze a elastomera

Pocet zaméstnanci: Vv pruméru kolem 1000

Hodnoceni a vybér dodavatelt: evidence a planovani zakazek, aplikace
statistickych metod

Zékladni charakteristika firmy: v této piipadové studii jde o firmu
z automobilového primyslu, kterd vznikla

Vv roce 1986

Vyrobni program firmy je velmi Siroky a je zaméfen na zdkaznicky orientovanou vyrobu
zejména pro automobilovy prumysl. Dominantnimi vyrobky jsou tésnici systémy pro
pohyblivé dily karoserii z vytlacované technické pryze, mensi €ast obratu pfipad4 na
vyrobky z lisované technické pryze a elastomerti. Hlavnimi odbérateli jsou malé i velké
a vyznamné zahrani¢ni firmy V plastikafském, gumarenském, automobilovém priamyslu

a v oboru lisovani (pokryva ptiblizné 20 % evropského trhu).

Cilem podniku je byt nositelem inovativnich trendl v ramci tésnicich systémi a nabizet
vyvojovy servis zakaznikim. Firma byla v roce 2002 certifikovana podle normy ISO
9001, a proto musela zavést zpracovavat hodnoceni dodatelti. Dodavatelé byli hodnoceni
kazdé 3 mésice podle kritérii logistika, servis, kvalita a hodnota ppm. Kazdému

dodavateli byly pfid¢leny body za splnéni jednotlivych kritérii. Kritéria neméla vahové
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ohodnoceni a dodavatelim se pocital pouze celkovy dosazeny pocet bodu ze vSech

kritérii.

V roce 2004 firma pieSla z kvartalniho hodnoceni na hodnoceni pololetni. Forma
hodnoceni zustala totozna jako v roce 2002 a toto pololetni hodnoceni bylo provadéno az
do konce roku 2006. Od roku 2007, v souvislosti s vyssimi naroky certifikacni
spole¢nosti, pfeSel podnik na nové hodnoceni dodavateld, Které ma jiz stanoveny vahy
jednotlivych kritérii a u kazdého dodavatele se vypocitava celkové vazené bodové
ohodnoceni. Podnik provadi komplexni hodnoceni dodavatele jednou za rok, vétSinou

koncem mésice unora a, nebo zacatkem biezna.

Dodavatele jsou sefazeni podle vyse nakladu, které podniku ro¢né vyfakturuji. Podnik
provadi ABC analyzu vSech dodavatelt (kritériem je podil na celkovych nakladech a
podil na celkovém objemu nakupu). Kazdoro¢né je hodnoceno kolem 300 dodavateld.
Podrobny popis kritérii v sou¢asném hodnoceni dodavateli je znazornén v kapitole 9.1.2.
Dohromady jsou hodnoceni dodavatel¢ riznych typt dodavek, tj. surovin, materidlu,

technologii, sluzeb nebo dopravy.

Hlavni motivy k zavedeni hodnoceni dodavatelt:
e Snaha prosadit a udrzet se na konkuren¢né silném zahrani¢nim i domacim trhu.
e Tlak rozhodujicich zahraniénich zakazniki.
e Definovani a zavedeni zlepSovani procest (vybér a hodnoceni dodavateld, fizeni

J A

neshod, fizeni dokumentace, redukce a sjednoceni pouzivanych formulari).

o Uspora prace (odstranéni zbyteénych ¢innosti, efektivngjsi provadéni innosti).

e Ziskani novych zakaznikli a redukce stiznosti zakazniki na minimum, hledani
novych odbytovych trhi, zvyseni konkurenceschopnosti.

e ZlepSeni procesi ve spole¢nosti.

Tyto hlavni motivy se odrazeji v cilech politiky podniku definovanych néasledovné:
e Nasim cilem je spokojeny zakaznik.
e VSechny procesy ve firmé& jsou dokumentované a zpétné ovétené.

e Kuvalifikovany a motivovany zaméstnanec = kvalitn¢ odvedena prace.
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e Budujeme optimalni pracovni prostiedi a snizujeme negativni pisobeni na zivotni
prostiedi.
e Jakost naSich vyrobkil a sluzeb je pro nas dilezitéj$i nez momentélni zvyseni

obratu.

9.1.1 Rizeni procesu vybéru a hodnoceni dodavateli ve vybrané firmé

Ugelem je stanovit jednotna pravidla a odpovédnost pro vybér a hodnoceni dodavateld.
Za timto ucelem jsou ve spoleCnosti definované nésledujici procesy, které musi
zabezpecCit vybér, hodnoceni a nésledny rozvoj dodavateld, tak aby byly schopni

spolehlivé plnit naSe pozadavky (pomér x kvalita x cena x vykon):

A Vybér novych dodavateli
Ugel: splnéni pozadavki zékaznika a spoleénosti, zavedeni novych dodavatelt

odpovidajici kvality/ceny.

Cinnosti procesu:
e Piijem a evidence poptavky.
e Pfijem nabidky dodavatele.
e Zprava o ukonCeni ¢innosti dodavatele,
e Specifikace pozadavki na dodavky.

¢ Nominace dodavatele a zafazeni na seznam.

B Hodnoceni dodavateli
Ugel: hodnoceni/porovnani dodavatelského vykonu, prevence vzniku dodavatelskych

chyb.

Cinnosti procesu:
e Stanoveni kritérii a periody hodnoceni.
e Vypocet hodnoceni.
e Informace dodavateli o vysledku hodnoceni.

e Vyhodnoceni zpétné vazby dodavatele.
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C Rozvoj dodavatelii a prace s dodavateli
Ugel: zlepseni dodavatelského vykonu, optimalizace odbératelsko-dodavatelského

vztahu.

Cinnosti procesu:
e Vyhodnoceni vysledku hodnoceni dodavatell a stanoveni doporucenti.
e Kontaktovani dodavatele s konkrétnimi pozadavky na rozvoj a zlepSeni.
e Audit dodavatele.

e Rozhodnuti o dodavateli.

D Program regrese dodavatelii
Ucel: splnéni pozadavkl zakaznika na vstupni suroviny, realizace strategickych zamért

spole¢nosti.

Cinnosti procesu:

e Zhodnoceni dalSiho odbéru od C dodavatele.

e Vyzva dodavatele k piedloZeni navrhu opatfeni ke zlepSeni do 3 tydnd, v¢.
termind plnéni a zodpovédnosti.

e (Odsouhlaseni navrhu, stanoveni terminu procesniho auditu.

e Procesni audit dle VDA 6.3 na zaklad¢ odsouhlasené¢ho terminu po ozndmeni o
splnéni napravnych opatieni.

e Vyhodnoceni procesniho auditu a rozhodnuti o piefazeni nebo néhradé

dodavatele.

9.1.2 Hodnoceni bodovym zpiisobem ve vybrané firmé

Spolecnost ma velky pocet dodavateld, jejichz sluzby vyuziva za ucelem ziskani ptimého
a nepiimého materidlu. Pfi hodnoceni svych dodavateli se zamétuje hlavné na ty
dodavatele, ktefi poskytuji pfimy material. Tedy od kterych kupuje komponenty
vstupujici do hlavniho produktu. Pfimé dodavatele dale d¢li na preferované, coz jsou ti,
jejichZ roéni objem dodévek presahne 1 mil. K&. V soucasnosti ma spolec¢nost 18 hlavnich

preferovanych dodavatelt, které pravideln¢, mési¢né hodnoti pomoci interni smérnice.
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Nepreferovanymi dodavateli jsou podniky, jejichz ro¢ni objem dodéavek je nizsi nez 1

mil. K¢&.

Z poskytnutych informaci a interni smérnice o hodnoceni dodavatell, kterou podnik
laskavé k dotazniku pftilozil, vyplynulo, ze hodnoceni dodavateli se ve zkoumaném
podniku aktudlné skldda z hodnoceni logistiky, kvality, servisu a hodnoté ppm. Tato Ctyfi

kritéria maji pro celkové hodnoceni stejnou vahu.

1. Hodnoceni logistiky zahrnuje dodrzovani dohod v oblasti dodavaného mnozstvi a
termint plnéni a odchylky jsou propocitavany na zadkladé normy VDA 5001. Dodavky,
které jsou v potadku z hlediska mnoZzstvi a terminti se hodnoti 100 body, vSechny ostatni
dodavky ziskéavaji (dle typu odchylky) vzdy mén€ a méné bodli a v nejhor§im piipadé pak

0 bodt. Hodnoceni logistickych vykont je medianem zjisténych hodnot.

2. Hodnoceni servisu je provadéno vicekrat roéné podle kritérii, uvedenych v tabulce ¢.

39 az €. 43, ze kterych je nasledné stanovena stiedni hodnota.

Tabulka €. 39: Hodnoceni technické komunikace

2.1 TECHNICKA KOMUNIKACE BODY
Vymeéna dat pfe EDI'*6 nebo e-mail 100
Ptijem dat pfes EDI nebo e-mail, ale Zadné zpétné 40
hlaseni dat pies EDI
Vymeéna dat pomoci faxu 20
Vymeéna dat v papirové podobé 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

116 Elektronicka vyména dat (EDI - zkratka anglického originalu Electronic Data Interchange) je vyména
strukturovanych zprav mezi pocitaci, respektive mezi pocitaovymi aplikacemi. Data jsou strukturovana
podle pfedem dohodnutych standardl a ve formé zprav nasledné electronicky a automaticky pfenaSeny bez
ptispéni ¢loveéka. EDI je nejpouzivanégj$im datovym formatem pro elektronické obchodni transakce na
svete.

126


https://cs.wikipedia.org/wiki/Po%C4%8D%C3%ADta%C4%8D
https://cs.wikipedia.org/wiki/Data
https://cs.wikipedia.org/wiki/Norma
https://cs.wikipedia.org/wiki/Obchod

Tabulka ¢. 40: Hodnoceni baleni

2.2 BALENI BODY
Dodavka je neustale realizovana z hlediska kvality
ve spravném stavu, ve spravnych nadobach, se 100
spravnym mnozstvim naplnéni a etiketou podle
normy VDA 4902
Jak popsano vyse, odchylka mensi nez 5 % 60
Jak popsano vyse, odchylka mensi nez 10 % 30
(rozmezi 5-10 %)
Jak popsano vyse, Casté nedostatky 0
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka €. 41: Hodnoceni specialnich jizd
2.3 SPECIALNI JiZDY BODY
Z4dné specialni jizdy nejsou nutné 100
1 — 2 specidlni jizdy za rok 80
3 — 4 specialni jizdy za rok 60
5 — 6 specialni jizdy za rok 40
7 - 8 specialni jizdy za rok 20
Vic nezZ § specialnich jizd za rok 0
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka ¢. 42: Hodnoceni flexibility
2.4 FLEXIBILITA BODY
Dodavatel je okamzit€ bez néjakého omezeni
mnozstvi schopen kdykoliv na pozménéné 100
poptavané mnoZstvi reagovat.
Dodavatel je schopen provést zmény poptavané¢ho 80
mnozstvi v pribéhu dojednaného casu.
Dodavatel je schopen provést zmény poptavaného
mnozstvi v pribéhu dojednaného ¢asu 60
s dodate¢nymi vydaji a ndklady na tkor firmy.
Dodavatel neni ve vét$ing ptipadii schopen na 0

zmény poptdvaného mnoZstvi reagovat.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 43: Hodnoceni v§eobecna komunikace

2.5 VSEOBECNA KOMUNIKACE BODY

Dobrovolnd, nevyzadovand, rozsahla informace o
neopozdéné, minimalné opozdéné nebo opozdeéné
dodavce, ktera je minimalné 1 den pred
pozadovanym dnem expedice u disponenta firmy.
Zpétné dotazy nebo dohody k objasnéni problémii
jsou vzdy dodrzovany, jakoz i preventivni
informace o zasazich do provoznich procest,
problémt ohledné kvality.

Jak popsano vyse, ovSem zadna preventivni
varovna informace.

Jak popsano vyse, dodavatel informuje takika vzdy
K vyzvani.

Jak popsano vyse, dodavatel informuje o zpozdéni
teprve v prub¢hu dne expedice zbozi.

Jak popsano vyse, dodavatel informuje sporadicky 0
nebo vzdy az po vyzvani.
Zdroj: Vlastni zpracovani
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3. Hodnoceni kvality se sklada z charakteristiky kvality (QKZ) a z klasifikace (zatazeni)
systému managementu. Oba tyto faktory je nutno brat v poméru 3 : 1. Charakteristika
kvality je vypoc€itana z rozhodnuti o pouziti, které pfindlezi ke kazdeé ptislusné dodavce,
a ktera je podle vysledku kontroly zbozi hodnoceno 1 az 100 body. Nezavadna dodavka
je hodnocena 100 body, vSechny ostatni dodavky obdrzi pak na zéklad¢ zjiSt€nych
nedostatki niz§i pocet bodu. Pti zjisténé odchylce obdrzi dodavatel k dodavce reklamaéni
zpravu. Stfedni hodnota vSech dodavek realizovanych v hodnoceném obdobi pak urci
celkové hodnoceni kvality. Klasifikace (zatazeni) systému managementu pro kvalitu a

zZivotni prostiedi probiha na zakladé nasledujicich informaci, viz tabulka ¢. 44.

Tabulka ¢. 44: Hodnoceni kvality

HODNOCENI KVALITY BODY
Za kazdy platny certifikat 100
Za kazdy prosly certifikat 20
Zadny certifikat 0

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Hodnoceni systému managementu kvality se provadi pomoci stiedni hodnoty bodu, jez

je dosazena v prub¢éhu Ctvrtleti.

4. Ukazatel ppm vychazi z hodnoceni vSech dild, které jsou z divodu zjisténé zavady
odeslany zpét nebo na naklady dodavatele seSrotovany. Zavadné dily jsou uvadény
v reklamaéni zpravé jako reklamované zévadné dily. Pro celkové hodnoceni se

ptrepocitava hodnota ppm Vv souladu s tabulkou ¢. 45.

Tabulka €. 45: Hodnoceni na zakladé ukazatele PPM

HODNOCENI HODNOTY PPM BODY
0—200 ppm 100
201 — 400 ppm 75
401 — 600 ppm 40
601 a vice ppm 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro kazdé jednotlivé kritérium, ptipadné pro celkové hodnoceni je ddno maximaln¢ 100
bodl. Klasifikace (zafazeni) dodavatele do piislusné kategorie se dé&je na zakladé

schématu, uvedeného v tabulce ¢. 46.

Tabulka ¢. 46: Klasifikace dodavatelii podle bodové hodnoty

DODAVATEL BODY
A 100 az 90
B 89 az 75
C 74 a méné

Zdroj: Vlastni zpracovani
Podnik d¢li své dodavatele na schvalené a neschvalené, ale odebirat materidl, produkty

¢i sluzby lze vSak pouze od dodavateli schvalenych. Ti jsou dale prostfednictvim metody

ABC hodnoceni a dé€leni do tii kategorii, které jsou nasledujici:
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Pii klasifikaci A — do této kategorie jsou zarazeni ti dodavatelé, jejichz dodavky ve vice
nez 90 % jsou bez vyznamnéjsich nedostatkl. Tento dodavatel je zptisobily nejen pro

jednorazové, ale 1 pro sériové dodavky podniku.

P¥i Kklasifikaci B — do této skupiny jsou zaclenéni dodavatelé, u kterych 75-89 % dodavek
je dodavano bez vyznamnéjsich nedostatkll. Jedna se o dodavatele, u kterych je zaroven
zpracovan plan smétujici ke zvyseni podilu dodavek, protoze existuje urcity potencial pro
zlepSovani a dohoda o ptijatych opatienich s firmou je hodnocena pozitivné. Dodavatelé

Vv této kategorii jsou oznacovani jako podminec¢né zpusobili.

Pri klasifikaci C — dodavatelé, ktefi vykazuji méné nez 74 % dodavek bez vyznamnéjsich
nedostatkli, jsou v daném obdobi oznaceni jako nezpisobili. Danid ocekavani
jednozna¢éné nebyla nedosazena a je ohrozen cil dodavat dily v nejvyssi kvalité a
vV danych terminech. V pribéhu neustale se zostfujiciho konkuren¢niho boje ma toto
rozhodujici vyznam, ktery je v z4jmu obou stran. Za icelem zlepSeni se musi pro kritéria
ohodnocena klasifikaci C pfijmout okamzitd opatieni a béhem 2 kalendainich tydnii po
obdrZeni ptisluSného spisu je nutné bez n¢jake dalsi vyzvy predlozit plan aktivit ptijatych
ke zlepSeni stavu. Pii dlouhodobé negativnich vysledcich je uvazovano o ukonceni

spoluprace.

9.1.3 Hodnoceni auditem

Vedle této formy hodnocenti je ve firmé realizovan rovnéz audit, ktery hodnoti nikoliv jen
cenové nabidky, ale hned sedm dulezitych parametrti. Kazdy oddil ma urcité dotazy, tyto

otazky se hodnoti na skale 0 — 4 body. Po ukonceni se provede tzv. vyhodnoceni auditu.

Audit kvality dodavatelt zahrnuje:
a) Systém jakosti planovani.
b) Vyrobni proces a testovani.
c) Proces kontroly.
d) Nakup a kontrolu prodejce.

e) Neustalé zlepsovani.
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f) Nove¢ zarfazené polozky v nabidce dodavatele.

g) 1SO normy.

9.1.4 Zavér pripadové studie

Vysledkem nastaveni téchto kritérii je kazdy dodavatel bodové ohodnocen a vzajemné
porovnani dvou cenove srovnatelnych dodavateli je vyrazn€ objektivnéjsi. V navaznosti
na toto bodové hodnoceni je pak sestaveno potfadi hodnocenych dodavateli v obou
skupinach, tj. preferovanych a nepreferovanych dodavatelti a jsou ur¢eni dodavatelé, kteti
jsou prioritni (s nejvice body), a se kterymi se naopak spoluprace ukonci (nepreferovani
dodavatelé¢) nebo se z preferovanych pifesunou mezi nepreferované (nejménc boda

Vv kazdé skuping).

Jedna se o nastroj slouzici k podpote rozhodovaciho procesu s dopadem na naklady a
uspésnost realizace velkych zakazek. Také firma se rozviji velmi dynamicky a ma
potencial pro dal$i rist a modernizaci. Vrcholovy management v tomto procesu hraje
vyznamnou roli, protoZe méa zajem na zavadéni novych, modernich, technologickych

feSeni a snaZzi se drzet krok s technickym pokrokem.

9.2 Pripadova studie zamérena na némecky podnik

V Némecku byl pak pro tcely pfipadové studie zvolen stfedni podnik zaméfeny na oblast
automobilového primyslu. Spolecnost byla vybrana proto, Ze poskytla pomérné hodné
informaci o procesu hodnoceni svych dodavatelti v posledni otazce dotazniku, kterou
jinak fada podnikl vynechala ¢i se k ni vyjadfila velmi stru¢n€. Druhym divodem bylo,
ze se do jisté miry podobala parametrim Ceské spolecnosti (vyroba dilti pro automobilovy
primysl, velikost podniku apod.), ktera byla v pfedchozi pfipadové studii ptfedstavena,

¢imz bylo moZzné u€init urcité srovnani.

Zemég: Némecka republika
Vyrobky: vyroba a vyvoj automobilovych skel
Pocet zaméstnanci: V priméru kolem 900
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Hodnoceni a vybér dodavateli: nakup surovin, dild vcetné¢ zdsob
nahradnich dilt

Zékladni charakteristika firmy: v této pripadové studii jde o firmu
Z automobilového pramyslu, kterd vznikla

Vv roce 1994

Spolecnost se specializuje na vyrobu laminovanych bezpe¢nostnich automobilovych skel.
Diky neustalym investicim do vyvoje a modernizace vyroby, je schopna nabidnout
prednim svétovym automobilkdm skla vysoce sofistikovana. Pfevaznou ¢ast vyroby tvori
celni skla vyhtivana, skla antireflexni, skla odrazejici tepelné zateni, skla s integrovanou
anténou ¢i skla se specialni akustickou folii. Vedle ¢elnich automobilovych skel vyrabi

rovnéz skla zadni laminovana a panoramaticka stfesni zaskleni.

Navrhuje, vyrabi a distribuuje stavebni materialy, které poskytuji inovativni feSeni se
zamétenim na klicové problémy nasi doby: hospodarsky rist, Gsporu energie a ochranu
zivotniho prostfedi. Hlavnimi zékazniky zdvodu jsou automobilovi vyrobci. Diky
struktute, kompatibilité a technologii vyrobnich linek je jednim z kompetencnich center

pro vyvoj komplexnich ¢elnich a zadnich skel a panoramatickych stiech v Evropé.

V soucasné dobé€ je nejslabsim clankem firmy otdzka omezenych lidskych zdroji.
Problém se tyka jak vedoucich, tak vykonnych pracovniki, obzvlasté kvalifikovanych.
Hlavnim problémem je vysoka fluktuace. DalSim vaZnym problémem je Spatny
informaéni tok mezi vyrobou a odbytem. Casta nedorozumeéni vytvateji velké problémy,

které maji vliv na pracovni vykonnost zaméstnanci.

Némeckd spolecnost ma desitky dodavateldi, kteti jsou pro ucely interni potieby,

rozdéleni do nasledujicich ¢tyt skupin viz tabulka ¢. 47.
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Tabulka ¢. 47: Rozdéleni dodatelii ve vybrané firmé

SKUPINA | ROZDELENIi DODAVATELU

1 Dodavatel¢ vyrobniho materialu.

2 Dodavatelé soucastek a dilti, které jsou v podniku dale zpracovavany.

Dodavatelé obalového materialu, ve kterém jsou hotové produkty

3 spolecnosti skladovany a distribuovany.

4 Dodavatelé sluzeb.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Spoleénost méa dodavatele jak z Némecka, tak i z Italie, Spané&lska, Ceské republiky nebo
Nizozemska, tudiz dal§im kritériem ¢lenéni dodavatel, mize byt i zemé piivodu. VSichni

dodavatelé jsou vsak z Evropy (resp. Evropské unie), nikoliv ze vzdalengjSich zemi.

Pokud se tyka vlastniho hodnoceni dodavateld, v souladu s tim, co bylo zjisténo i
V dotaznikovém Setfeni - tj. ze némecké podniky ve vétsin¢ piipadi proveéiuji
ekonomickou situaci a finan¢ni stabilitu dodavateld - za¢ina pravé ovérovanim finanéni
stability kazdého dodavatele. Toto provéfeni probiha pfedev§im na zékladé analyzy
z vefejné dostupnych zdroji, jakymi je napiiklad obchodni rejstiik, insolvenéni rejstiik,

centralni evidence exekuci apod.

V dalsim kroku pak podnik hodnoti, zda je dodavatel celkové schopen dostat
pozadavkim, které jsou na néj kladeny. Hodnoti se zde tudiz naptiklad takové aspekty
jako je pojisténi pro ptipad Skody, certifikace, ale i mira inovativniho piistupu v oblasti
vyroby ¢i vyvoje. Dulezitym aspektem je samoziejmé jakost a rovnéZz cena a rychlost
dodani. Aby se podnik mohl stat dodavatelem podniku, je tfeba splnit kritéria, ktera ma

spole¢nost nastavend. Tim se také stava schvalenym dodavatelem.

Dilezitym faktorem je, Ze nakupovat rezijni nebo vyrobni material stejné jako sluzby je
ve spoleCnosti mozné pouze od té€chto schvalenych dodavatelt, kteti splnili jak
pozadavky na vybér dodavatele, tak pozadavky stanovené pii hodnoceni dodavatele.
V této souvislosti stoji za zminku, ze tato kritéria se li$i. Jina kritéria jsou stanovena pro

vybér dodavatele a jina pro jeho hodnoceni. Tato skute¢nost souvisi s faktem, ze ne vzdy
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je spolecnost pii prvnim kontaktu s dodavatelem a jeho provéteni schopnd vyhodnotit
vSechny skutecnosti (napft. Gplnost dodavky, realnou ¢asovou naro¢nost dodavky apod.).
Spole¢nost obvykle dokaze vyhodnotit dodavatele az poté, co byl realizovan uréity pocet
dodavek. Z tohoto divodu také firma prubézné hodnoti své dodavatele, aby zajistila
stabilitu dodavek.

9.2.1 Rizeni procesu vybéru a hodnoceni dodavateli ve vybrané firmé

Ugelem vybéru a hodnoceni dodavateli je definovat pravidla pro tento proces fizeni.
Nakupované produkty jsou z pohledu vybéru a hodnoceni dodavateli rozdéleny do 2

skupin:

e Vyrobni produkty - vyrobni material/dily vstupujici do finalniho vyrobku,
sluzby v oblasti kooperaci na vyrobnim materialu/dilech/polotovarech
vstupujicich do findlniho vyrobku.

e Nevyrobni produkty - vSechny ostatni nakupované produkty vcetné¢ sluzeb

(nevstupujici do findlniho vyrobku) mimo vyrobni produkty.

Vybér dodavatele je provadén pro produkt v pfipad€, ze finan¢ni objem jednotlivé
nakupované polozky piesahne stanoveny financni limit 40.000 €/rok. V piipadé, Ze se
jedna o monopolniho dodavatele nebo dodavatele urcil zékaznik, pak neni provadén
vybér dodavatele. Némecky podnik u svych novych dodavateli provétuje ekonomickou
a finan¢ni stabilitu (obchodni a insolvencni rejstiik, vefejné dostupné zdroje) pfi
nominaci dodavatele a u stdvajicich dodavateli nahlizi do vefejné dostupnych evidenci a

kontroluje jejich situaci jednou za ptil roku.
9.2.2 Vybér dodavatele

Vybér dodavatele vyrobniho produktu se provadi porovnanim min. 2 dodavatelt

Vv nasledujicich kritériich, viz tabulka ¢. 48.
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Tabulka ¢&. 48: Kritéria vybéru dodavatele pro vyrobni produkt

HODNOCENE BODOVE HODNOCENTI
KRITERIUM 2 BODY 1BOD 0 BODU
V1 — Obchodni
podminky (cenova
uroven, dodaci a Lo
latebni podminky) Prumérma
P p Y Spokojenost (lepsi spokojenost Nespokojenost
V> — Pfedpokladana stav kritéria) (srovnatelny stav | (horsi stav kritéria)

uzitna hodnota
(charakteristiky kvality a

V porovnani
S konkurenénimi

kritéria)
V porovnani

V porovnani
S konkurenénimi

) dodavateli s konkuren¢nimi dodavateli
dodavky) dodavateli
V3 - Reference o
dodavateli — drzitel
certifikatu AEO
Certifikat ISO/TS
16949 nebo IATF Certifikat ISO Beg certifikatu
16949 (nebo 9001 / vlastni audit . i
o . systému jakosti,
ptiprava na nebo audit

V4 — Uroveti systému
jakosti

certifikaci) /
vlastni audit nebo
audit automobilky

automobilky dle
metodiky VDA
s hodnocenim

vlastni audit nebo

audit automobilky

dle metodiky VDA
S hodnocenim C

S hodnocenim A B
dle metodiky VDA
Prokazatelné Neprokazatelné
Vs - Vztah K Zivotnimu |  Certifikat ISO (planované) | (neplanované)
prostiedi 14001 / EMAS snizovani d(?padu snizovani d(?padu
do Zivotniho do Zivotniho
prostiedi prostiedi
Nizké riziko, Vysoké riziko
zadny rizikovy nebo jeden
Ve — Posouzeni rizik parametr neni Stiedni riziko parametr je
hodnocen jako A hodnocen jako A

(nejvyssi riziko)

(nejvyssi riziko)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vybér dodavatele u nevyrobniho produktu se provadi porovnanim min. 2 dodavatelli

v nasledujicich kritériich, viz tabulka ¢. 49.
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Tabulka €. 49: Kritéria vybéru dodavatele pro nevyrobni produkt

HODNOCENE BODOVE HODNOCENI

KRITERIUM 2 BODY 1 BOD 2 BODY

V1 — Obchodni podminky
(cenova troven, platebni

a dodaci podminky) Pramérna )

. “r . Nespokojenost
V2 — Predpokladana uzitna | SPokojenost (lepsi spokojenost (horsi stav
hodnota (charakteristik stav kritéria) (srovnatelny stav kritéria)

) ) y V porovnani kritéria) V porovnani
kvality a dodavky) s konkurenénimi V porovnani s korrl)kurenénimi
V3 - Reference o dodavateli dodavateli S konkurenén_imi dodavateli
drzitel Certifikatu AEO dodavateli

V4 — Posouzeni rizik

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jsou hodnoceny tyto faktory z pohledu rizikovosti:

e Stat, kde probih4d vyroba piipadné skladovani, v¢. vzdalenosti a politickych

aspekta.
e Material, nakupovany dil nominovany zdkaznikem.
e Material, nakupovany dil jedineCny, specificky, téZce nahraditelny jinym

zdrojem.

V piipad¢, Ze je néktery z téchto faktori hodnocen z hlediska rizika jako A, bodové
hodnoceni je 0, viz tabulka ¢. 50.

Tabulka ¢. 50: Stupnice hodnoceni rizik

FAKTOR STUPNICE HODNOCENI
A vysoké riziko
B pramérné riziko
C nejnizsi riziko

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V ptipadé¢, Ze tato kritéria nevyhovuji pro dany nakupovany produkt, mohou se pro tento
produkt individudlné¢ zménit/rozsitit odpovédnym pracovnikem za vybér dodavatele

(napf. tam kde je to vhodné doplni se kritérium vztahu k zivotnimu prostiedi).

Celkové hodnoceni je ddno souctem bodového hodnoceni jednotlivych kritérii:

V=Vi+V2+V3+Vs+Vs5+ Vs

Dodavatel s nejvyssim bodovym hodnocenim je doporu¢en k vybéru a obvykle je i
vybran, pokud neni odpovédnym pracovnikem za vybér dodavatele/spolecnosti

rozhodnuto jinak.

Vybér dodavateld se provadi do formulate “Vybér dodavatele “ nebo se zaznamena jinou
vhodnou formou (napf. do poptavky). Nové vybrany dodavatel se zaznamend do
., Seznamu schvdlenych dodavateli* pro danou kategorii nakupovaného produktu. Zapis
do Seznamu schvélenych dodavateli provede vybirajici osoba po provedeném a
schvaleném vybéru. V seznamu schvalenych dodavatelt se mohou nachazet i alternativni

dodavatelé. Dalsi nakup produktu je povolen pouze od schvalenych dodavatelti.

9.2.3 Hodnoceni dodavatele ve vybraném podniku
Hodnoceni dodavatelt vyrobnich i nevyrobnich produktl se provadi min. jednou rocné u
vSech dodavatelii. Pololetné jsou hodnoceni dodavatelé, jejichz celkovy objem nakupt

pii sestupném setfazeni ¢ini 80 % celkového objemu vynalozenych prostiedkd.

Hodnoceni dodavatelii ,, Vyrobnich produktii* se provadi podle zakladnich kritérii,

uvedenych v tabulce €. 51.
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Tabulka ¢&. 51:

Kritéria vybéru dodavatele pro vyrobni produkt

OBLAST KRITERIUM/ HODNOTICI STUPNICE/POPIS KRITERII HODNOCENI
KRITERII/ R
R VAHA
VAHA 1 2 3 4 5
Velmi o, Velmi nizka
. . Primérna / i .
vysoka ve Vysoka ve . Nizka ve ve srovnani
. . srovnatelna .
srovnani se | srovnani se se srovnani se se
Cena standardem | standardem standardem | standardem
w1 w1 standardem v 1x 1%
ve tiide / ve tfide / ve tHide / ve tiide / ve tfide /
30 % konkurenci | konkurenci Konkurenci konkurenci | konkurenci
> (standard + | (standard + (standard - | (standard -
i p Y (standard + . N
= vice nez 10 -15%) 10%) 10 -15%) vice nez
g 15%) 15%)
X Platebni
— O ’
th I(Js.})(}gtlrl%lg Hotovost 60 dni a
5 nebo 1 den 2-29 dni 30-45 dni 46-59 dni .
2 faktur) " vice
2 a diive
10 %
Dodaci
podminky 3 .
(terminy) 46avice | 31-45dni | 22-30dnd | 11-21dnit | * (IJ?Td)““
10 %
Uplnost
doddvek Pod80% | 80-89.9% | 90-949% | 9599% | Nad999%
- 10 %
2o V¢asnost
g o dodavek Pod 80 % 80-89,9% | 90-94,9 % 95-99 % Nad 99 %
Z V terminu v terminu v terminu v terminu v terminu
> 10 %
Kvalita dodavel | nag 1000 | 5011000 | 201500 | 101200 | 4o oo
10 % ppm ppm ppm ppm
o Y o Velmi , , .
Prlstup kcresem Neochota | pomaly (6 a Poma{y Rychlzl Velm!
problémil e , . (3-5dni))a | (do2dni)a rychly
Fesit vice dntl) a , docel S
roblémy velmi malo malo ocela (okamzity)
5% P v vstiicny vstiicny a vstiicny
. vstricny
g Uspésnost Velrvnrl m’zka Nizka Stiedni Vyso}< a Vem",
» o Yo e / zadna . . (problémy vysoka
© > feSeni problémi . (problémy (problémy : .
o O (problémy » N se velmi (problémy
o N . se Casto se obcas - y
< 10 % se stale opakujf) opakui) ziidka se prestaly
2 opakuji) paku) pakwy opakuj) | opakovat)
Komunikaéni Velrvn} mrzka Nizka Stredni Vysoka Vem",
/ Zadna L. L. L. vysoka
dostupnost . . | (pracovnici | (pracovnici | (pracovnici .
(pracovnici N . PO (pracovnici
. obtizné k Casto k témet vzdy -
0 nejsou k Y . o kdykoli k
5% L zastizeni) zastizeni) k zastizeni) N
zastizeni) zastizeni)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kvalita dodédvek (PPM) je hodnocena pomoci vzorce:
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podet jednotek neshodného materidlu + poéet neshodnych dillti od zakaznikt

PPM = 1 000 000
celkem dodaného materialu X

Informaci o poc¢tu neshodnych dili od zdkazniki dod4 na vyzadani oddé€leni kvality,
pfiCemz musi byt zcela ziejmé, Ze dodavatel svou chybou reklamaci zpusobil a
reklamacni fizeni jiz bylo uzavieno. Byla-li u dodavatele evidovana v hodnoceném
obdobi mimofadna jizda, ktera vSak nevedla K ohrozeni vyroby nebo expedici K
zakaznikovi, je hodnoceni v¢asnosti dodavatele automaticky zhorSeno o jeden bod.
Dodavatel, u n¢hoz nelze srovnat obchodni podminky s konkurenéni nabidkou, je

ohodnocen body 4 a dale doplikovymi kritérii, viz tabulka ¢. 52.

Tabulka €. 52: Doplitkova kritéria hodnoceni dodavatele

HODNOCENE BODOVE HODNOCENI{
KRITERIUM 2 BODY 1 BOD 2 BODY
Certifikat ISO/TS
16949 nebo IATF Certifikat ISO | Bez certifikatu

Stav systému jakosti 16949 (nebo ptiprava 9001 systému jakosti

na certifikaci)

Hodnoceni auditem

némeckého podniku dle A B C
VDA 6.3
Prokazatelné | Neprokazatelné
(planované) (neplanované)
. Certifikat ISO 14001 / sniZovani sniZzovani
Stav sytemu EMS EMAS dopadu do dopadi do
zivotniho zivotniho
prostredi prostiedi

Zdroj: Vlastni zpracovani

V doplitkovych kritériich se hodnoti systém jakosti dle ziskaného certifikatu jakosti nebo
dle provedeného auditu ze strany némeckého podniku, a dale je hodnocen stav systému
EMS. Pokud byl u dodavatele proveden audit ze strany némeckého podniku, je hodnocen

vysledek auditu, pokud nebyl audit proveden, je hodnocen ziskany certifikat.
Ke kazdému zékladnimu kritériu je stanovena procentudlni vaha kritéria tak, aby soucet
vah jednotlivych kritérii byl 100 %. Dle vyse uvedené tabulky se kazdému zakladnimu

kritériu ptidéli piislusné bodové hodnoceni dle stupnice 1 az 5 bodl. Vysledné vazené

139



hodnoceni kazdého zakladniho kritéria v procentech se vypocita jako soucin ptislusné
vahy kritéria a bodového hodnoceni podélené¢ho 5 (viz pétibodova stupnice hodnocenti).
Celkové hodnoceni dodavatele dle zakladnich kritérii v procentech se vypocita jako

soucet vazeného hodnoceni vSech kritérii.

U doplnkovych kritérii neni procentudlni véha kritéria stanovena, dle vySe uvedené
tabulky se kazdému doplitkovému kritériu pifidéli ptislusné bodové hodnoceni dle
stupnice 0 az 2 body. Celkové hodnoceni dodavatele dle zékladnich kritérii je dale
upraveno (ponizeno) dle ohodnoceni dopliikkovych ukazateld zptisobem uvedenym

V tabulce ¢. 53.

Tabulka ¢. 53: Bodové ohodnoceni u dopliikovych kritérii

BODOVE OHODNOCENI UPRAVA (PONIZENI)
DOPLNKOVYCH UKAZATELU CELKOVEHO OHODNOCENI
0 -1 bod poniZzeni 0 5 %
2 — 3 body ponizeni o 2 %
4 body bez ponizeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dodavatel¢ jsou dle celkového procentniho ohodnoceni pomoci zdkladnich i

dopliikovych ukazateld zatazeni do skupin A az C, jak ukazuje tabulka ¢. 54.
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Tabulka €. 54: Rozdéleni dodavateli na zakladé hodnoceni zakladnich a
doplitkovych ukazateli

CELKOVE

HODNOCENI (%) SKUPINA DODAVATELE | REAKCE

100 - 90 A — zptisobily Informf),vanl 0 o
potencidlu pro zlepSeni

89,99 - 80 AB — prevéizné zpiisobily informovénio
potencidlu pro zlepSeni
informovani o

79,99 - 60 B — podmin&né zptisobily potencialu pro zlepSeni

a vyzadani opatieni
pro zlepseni
informovani o
vysledku, hledani
79,99 - 60 C —nezptsobily nahradniho
dodavatele/vyzadani
opatfeni pro zlepSeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ptipadé, ze opozdéna/é dodavky materiali nebo nakupovanych dilt vedly k ohrozeni
vyroby nebo expedici k zékaznikovi, je celkové hodnoceni dodavatele automaticky
zhorSeno o jeden stupen. Ma-li némecky podnik zhorSeno hodnoceni od zakaznika
z dvodu dodani neshodného materidlu nebo nakupovaného dilu (udéleni zvlastniho
stavu zakaznikem), je dodavateli ptisluSného materialu nebo nakupovaného dilu zhor$eno
hodnoceni odpovidajicim zpusobem. Pokud je dodavatel hodnocen po dobu tii
nasledujicich obdobi jako B — podminéné zptisobily, mize byt prefazen do kategorie C —
nezpusobily.

“«“

Hodnoceni dodavatelt ,, Nevyrobnich produktii* se provadi podle kritérii uvedenych

V tabulce ¢. 55.
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Tabulka €. 55: Kritéria pii hodnoceni dodavatelii pro nevyrobni produkt

HODNOCENE BODOVE HODNOCENI
KRITERIUM 2 BODY 1BOD 2 BODY
H1 — Obchodni podminky Primérna .
T : : Nespokojenost
(cenova troveti, dodaci a Spokojenost spokojenost
latebni podmink
platebni podminky) Y s , (horsi stav
H, — Uzitn4 hodnota (lepsi stav kritéria) | (srovnatelny stav Kritéria)
harakteristiky kvali V porovnani kritéria) V Dorovnani
(charakteristiky kvality a s konkuren¢nimi V porovnani s koﬁ Kurenénimi
dodavky) dodavateli s konkuren¢nimi " .
. dodavateli
Hs — Dodaci moralka dodavateli

Zdroj: Vlastni zpracovani

V ptipadé, Ze tato kritéria nevyhovuji pro dany nakupovany produkt, mohou se pro tento
produkt individualné zménit/rozsitit odpovédnym pracovnikem za hodnoceni dodavatele

(napf. tam, kde je to vhodné doplni se kritérium ke vztahu k zivotnimu prostredi).

Celkové hodnoceni je dano souctem bodového hodnoceni jednotlivych kritérii

H=H,+H, +H,

Dodavatelé jsou dle bodového hodnoceni zatazeni do skupin (viz tabulka ¢. 56), dle které

je dale ptislusné reagovano.

Tabulka ¢. 56: Vysledné hodnoceni dodavatelii

VYSLEDNE
. SKUPINA
HO})NOCI:]NI DODAVATELE REAKCE
(pocet bodi)
6-5 A - zpiisobily nepozadovana
B C e informovani o potencialu pro
- podminéné TP .
4-3 ol zlepSeni/vyzadani opatfeni pro
zpusobily «
zlepSeni
hledani nédhradniho
2-0 C - nezpusobily dodavatele/vyzadani opatieni pro
zlepSeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodnoceni dodavatelii se provadi do formulafe nebo se zaznamend jinou vhodnou

formou. Na zakladé vysledkt hodnoceni dodavatela ,, Vyrobnich i nevyrobnich produktii
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a dle pfislusné reakce na vysledky hodnoceni se provede aktualizace ,,Seznamu
dodavatelii . K vytazeni dodavatele ze ,, Seznamu schvdlenych dodavatelii* je opravnéna

osoba, ktera dodavatele vybrala a/nebo ho dale pravidelné hodnoti.

9.2.4 Hodnoceni auditem ve vybraném podniku

Ve zkoumaném némeckém podniku se vyuzivaji hned tfi zpisoby hodnoceni dodavatele:
hodnoceni tieti stranou, sebehodnoceni dodavatelem a audit u dodavatele provadény

odbératelem.

Pokud se tyka prvniho vyse uvedeného hodnoceni, kterym je hodnoceni dodavatele tieti
stranou, je po dodavateli vyzadovano, aby piedlozil néjaky dikaz o tom, Ze v jeho
podniku je zaveden systém rizeni kvality. Pokud ma dodavatel certifikaci od
akreditovaného certifika¢niho organu podle vybranych norem ISO, uznava se dolozeni

kopie tohoto certifikatu jako dikaz o tom, Ze je systém fizeni kvality zaveden.

Dalsim typem hodnoceni dodavatele je sebehodnoceni, které je v podniku realizovano
tim zptusobem, ze dodavatel vypliuje dotaznik, ktery ma firma pfipraveny v n€kolika
verzich. Konkrétni verzi pak voli pracovnik spolecnosti na zdklad€ oblasti, ve které by
chtél dodavatel s podnikem spolupracovat. Toto hodnoceni je urceno zejména pro
ptipady, kdy je spolecnost oslovena s nabidkou spoluprace ze strany necertifikovaného
dodavatele a je tudiz nutné jinym zplsobem zjistit, zda je dodavatel vyhovujici a splituje
pozadavky podniku. Dodavatel tak prostfednictvim pfipraveného dotazniku od odbératele

hodnoti sam sebe.

Tietim typem hodnoceni, které je v podniku praktikovano, je audit odbératelem u
dodavatele. V navaznosti na vysledky auditu lze dodavatele, pokud vysledky nejsou
vyhovujici, vyradit ze seznamu schvalenych dodavatelli podniku. S ohledem na fakt, ze
odebirat produkty ¢i sluzby Ize jen od schvalenych dodavatel, dochdzi k ukonceni
spoluprace, popf. k jejimu pieruSeni. Pokud v budoucnu dojde k novému auditu s lep§imi

vysledky, je mozné opét firmu mezi schvalené dodavatele zaradit a spolupraci obnovit.
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9.2.5 Zavér K pripadové studii némeckého podniku

V piipadé odchylek od stanovenych pozadavka jako napf. nesplnéni cile zatrazeni
dodavatele do skupiny A/AB, neplnéni cilovych dohod, nekvalita pfi dodéni,
nevyhovujici hodnoceni musi utvar logistiky v soucinnosti s Gtvarem kvality zahgjit
fizeni s dodavatelem, jehoz cilem je stanoveni planu vcetné opatieni ke zlepSeni.
Dodavatel musi byt informovédn o divodech nespokojenosti a dle potfeby piizvan
k osobnimu projednani téchto opatieni ke zlepSeni v¢. Casovych plant. V piipadé, Ze je

dodavatel nominovan zakaznikem, mize byt informovano ptislusné oddéleni nakupu.

Vyse uvedeny postup je aplikovan ve vSech ptipadech, pokud nerozhodne vedeni
némeckého podniku jinak (strategické a obchodni diivody). O tomto rozhodnuti je
proveden pisemny zapis. V soucasné dob¢ je nejslabsim ¢lankem firmy omezené lidské

zdroje, vysoka fluktuace a Spatny informacni tok, ktery ma dopad na cely vyrobni proces.

9.3 Komparace ¢eského a némeckého podniku

Piipadové studie ceského a némeckého podniku se zamétovali na stanoveni procesnich
krokt, které jsou v praxi spolecnostmi pouzivany k fizeni procesu vybéru a hodnoceni
dodavatelti. Cilem bylo provést porovnani ¢eského a némeckého podniku na zékladé
provedeného Setieni a z dostupnych informaci o procesu hodnoceni a vybéru dodavateld

v uvedenych spolecnostech.

Pro komparaci byly zvoleny dvé spolecnosti z CR a SR. Dle zékladni charakteristiky
spolecnosti, se jednd v poméru poctu zaméstnanci o stejné velké podniky, které se
zabyvaji vyrobou sice odliSnych vyrobk, ale piisobi ve stejném oboru podnikani, coz je
automobilovy primysl. Ob¢ firmy maji velmi Siroky vyrobni program a jejich hlavnimi
zakazniky jsou automobilovi vyrobci pievazné z EU. Hlavnim cilem obou firem je
neustaly rozvoj diky inovativnim feSenim a modernimu vyvoji technologii v jejich
oborech. Na zaklad¢ certifikace obou spole¢nosti podle normy ISO 9001 maji povinnost

zpracovavat hodnoceni dodavateld.
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Vybér dodavateli

Vyraznym rozdilem je specifikace vybéru dodavatelti v obou podnicich. Cesky podnik
vychézi pii vybéru pouze ze stanovenych procesnich krokli, definovanych, jednotnych
pravidel a uréenim odpovédnosti za vybér dodavatele. Pii vybéru novych dodavatelu se
zaméfuje na splnéni pozadavkil zdkaznika a spolecnosti, jejimz cilem je zavedeni
dodavatelli odpovidajici kvality/ceny/vykonu. Faze tohoto procesu jsou nasledujici:
piijem a evidence poptavky, pfijem nabidky dodavatele, zprava o ukonceni Cinnosti
dodavatele, specifikace pozadavki na dodavky, nominace dodavatele a zafazeni na

seznam schvalenych dodavatelq.

Oproti némeckému podniku, ktery vybér dodavatele detailné specifikuje dle uréenych
kritérii a bodového ohodnoceni. Némecky podnik rozdéluje své dodavatele do 2 skupin
podle nakupovaného produktu, coz jsou vyrobni a nevyrobni produkty. V obou skupinach
se vybér provadi porovnanim min. 2 dodavatelti. Vybér dodavatele je provadén pro
produkt, kde objem jednotlivé nakupované polozky ptesahne stanoveny finanéni limit
40. 000 € za rok. V ptipadé, Ze se jednd o monopolniho dodavatele nebo dodavatele urcil

zékaznik, pak se vybér dodavatele neprovadi.

Vybér dodavatele pro vyrobni produkty je na zakladé téchto kritérii: obchodnich
podminek (cenova troven, dodaci a platebni podminky), pfedpokladané uZitné hodnoty
(charakteristika kvality dodavky), referenci o dodavateli (certifikat AEO), urovné
systému jakosti, vztahu k zivotnimu prostfedi a posouzenim rizik. Kritéria vybéru
dodavatele pro nevyrobni produkt jsou vySe zminované jako u vyrobniho produktu krom
referenci o dodavateli a posouzeni rizik. Kazdé jednotlivé kritérium je bodoveé
ohodnoceno 0 az 2 body a dodavatel snejvy$sim bodovym hodnocenim je poté

doporucen k vybéru a zaznamenam do tzv. seznamu schvalenych dodavatelt.

Hodnoceni dodavatelu

V Ceském podniku jsou dodavatelé rozdéleni podle celkovych nédkladli a objemu
dodavek. Hodnoceni tzn. preferovanych dodavateld se kona jednou ro¢né, jejichZ ro¢ni
objem dodavek piesahne 1 mil. K¢ a provadi se na zakladé 4 kritérii: logistika (norma

VDA), servis (technickd komunikace, baleni, specidlni jizdy, flexibilita, vSeobecna
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komunikace), kvalita (systém managementu kvality a Zivotniho prostfedi) a hodnota ppm
(zjisténé zavady, Srotace, reklamace). Dodavatelé jsou hodnoceni, na zékladé¢ bodového
zpusobu tzn., ze ke kazdému jednotlivému kritériu je pfidéleno bodové ohodnoceni.
Vysledna klasifikace dodavatelii se aplikuje pomoci metody ABC. Vedle této formy
hodnoceni realizuje ¢esky podnik audit u dodavatele, ktery vychdzi ze sedmi dulezitych
parametrt (systém jakosti planovani, vyrobni proces a testovani, proces kontroly, nakup
a kontrola prodejce, neustalé zlepSovani, nové zafazené polozky v nabidce dodavatele,
ISO normy). Vyhodnoceni dodavatelti probiha na stupnici 1 az 4 body, kdy je nasledné

kazdy dodavatel bodové ohodnocen a vysledkem je sestaveni potadi dodavatela.

Komparace obou podnikii ukazala, ze pti hodnoceni svych dodavateld i némecky podnik
rozdeluje své dodavatele do 2 skupin podle nakupovaného vyrobniho nebo nevyrobniho
produktu. U obou skupin se hodnoceni dodavatele provadi porovnanim min. 2 dodavatelt

jednou za rok a to pololetné u téch, jejichz celkovy objem dodavek presahuje 80%.

Hodnoceni dodavatelt pro vyrobni produkty se realizuje podle nésledujicich zékladnich
oblasti kritérii a urenych vah: obchodnich podminek 50% (cena 30%, platebni podminky
10%, dodaci podminky 10%), vykonnost 30 % (Gplnost dodavky 10% vcasnost dodavek
10%, kvalita dodavek 10%), reakce a servis 20% (pfistup k feSeni probléml 5%,
uspésnost feseni problému 10%, komunikaéni dostupnost 5%). Hodnotici stupnice je

definovana 1 az 5 body.

Némecky podnik pouZiva spolu se zédkladnimi kritérii jeSté tzv. dopliikova kritéria, kde
se hodnoti systém jakosti nebo se provede audit u dodavatele. I tyto kritéria maji bodové
ohodnoceni dle bodové stupnice 0 az 2 body a dodavatelé jsou dle celkového
procentudlniho vyhodnoceni na zékladé€ zakladnich a doplitkovych ukazatelt zarazeni do

skupin A, AB, BaC.

Kritéria pfi hodnoceni dodavatelli pro nevyrobni produkt jsou: obchodni podminky
(cenova uroven, dodaci a platebni podminky), uzitna hodnota (charakteristika kvality a
dodavky) a dodaci moralka. Bodové ohodnoceni pro tyto kategorie jsou 0 az 2 body.

Celkového hodnoceni, které je dano souctem bodu za jednotliva kritéria fadi dodavatele
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do skupin A, B a C. Na zaklad¢ vysledki hodnoceni dodavatele se provede aktualizace

v seznamu schvalenych dodavatelti.

Jak jiz bylo zminéno vyse, ¢esky podnik aplikuje krom uvedenych metod hodnoceni
auditem, coZ je typickym znakem i pro némecky podnik, ktery vyuzivéa hned tii zptisoby
a to: hodnoceni tieti stranou (akreditovany certifikacni organ), samohodnoceni

dodavatele (dotaznik) a audit u dodavatele (odbératelem).

Zavérem lze tedy konstatovat, ze zrealizované¢ho Setfeni plyne, Ze jak cesky tak i
némecky podnik své dodavatele hodnoti pii vybéru i v priitbéhu celého obchodniho
vztahu. Dale rozdéluje své dodavatele podle riznych hledisek, hodnoti je pomoci ptedem
definovanych kritérii, aplikuji bodovy systém a hodnotici stupnice a dle celkového

vysledného vyhodnoceni klasifikuji dodavatele do skupin.

Krom téchto forem ceska i némeckd spolecnost vyuzivd hodnoceni pomoci auditu.
Némecky podnik ma na druhou stranu propracovanéjsi a detailnéji zpracovany systém
zminéno a v dotaznikovém Setieni se 1 potvrdilo, némecky podnik ovétuje ekonomickou
i finan¢ni stabilitu svych dodavateld a klade duraz na rizika, certifikaci a vztah

Kk zivotnimu prostfedi, coz piipadova studie némeckého podniku prokazala.
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10 Navrh metodického postupu hodnoceni dodavateli pro

prumyslové podniky

Navrh metodického postupu hodnoceni dodavateli je s ohledem na vlastni profesni
zkuSenosti autorky, kterd pracuje v automobilovém primyslu, koncipovan pravé pro
pramyslové podniky, které pisobi vtomto odvétvi. Zohlediuje jednak vysledky
dotaznikového Setfeni a dale obecné znalosti plynouci z literatury. Navrh se snazi
zohlednit aspekty, které vySly v dotazniku jako preferované a zaroven omezit ty, které Ize
sohledem na vysledky dotazniku oznacit za nedostatky hodnoceni dodavateli
v primyslovych podnicich v CR. Inovativni je tento navrh mimo jiné tim, Ze do
hodnoceni dodavatelti zavadi prvky motivace, prvky z marketingu a PR jako je napf.
newsletter. Metodické postupy ¢leni dodavatele do dvou skupin na potencionalni a

stavajici dodavatele.

10.1 Metodicky postup hodnoceni a vybér dodavatelii u potencionalnich

dodavatelu

Metodicky postup u potencionalnich dodavateli, ktery znazornuje nasledujici obrazek ¢.

8, objasiiuje kroky pfi hodnoceni a vybéru dodavatele.
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|
ANALYZA » Prohlidka u dodavatele
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HODNOCENI * Stanoveni kritérii/ vah
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- = Rating dodavatele
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VYBER Management Fizeni rizik

DODAVATELE . ICuntranl dodavatele _
- = Casovy interval hodnoceni
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* Motivacni ndstroje ™
RIZENI VZTAHU | + Pobidky / sankce
S DODAVATELEM | « Komunikace s dodavatelem

- “|_» Rozvo] dodavatele

Obrazek ¢. 8: Metodicky postup hodnoceni a vybéru dodavatelii u potencionalniho
dodavatele

Zdroj: Vlastni zpracovani

Identifikace dodavatele

Metodicky postup v pifipadé, kdy se jedna o potenciondlni dodavatele, za¢ind nutnou
identifikaci dodavatele, tzn. ziskat piehled o dodavatelich z pruzkumu trhu, kteti se na
nich nachazeji. Ziskani téchto informaci je za pomoci primarnich nebo sekundarnich
zdrojii a scountigu, kdy se vychéazi z podnikovych databdzi. Tito novi dodavatelé jsou

nasledné zohlednény pii vybérovém fizeni.

Klasifikace dodavatele

Nasleduje druhy krok, ktery se zabyva klasifikaci dodavatele. Ta spole¢né s identifikaci
dodavatele, tvoii zéklad pro predbézny vybér dodavatele. V této fazi procesu se klade
diraz na kontrolu a vhodnost dodavatele pro podnik s cilem snizZit pocet vybranych
se pouzivaji v praxi pfi klasifikaci dodavatele, patii KO - kritéria, viastni hodnoceni
dodavatelem a certifikace piip. audit. Samohodnoceni dodavatele miize probihat

prostiednictvim dotazniku, ustné, telefonicky nebo anonymné na internetu. Dal§i metoda
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sleduje, zda dodavatel disponuje drZzenim odpovidajiciho certifikatu, kterym prokaze
svou schopnost vyroby ¢i distribuci produktd v souladu se vSemi nezbytnymi predpisy a
potiebami zakaznika. Zakladnim standardem je mezinarodni fada norem ISO 9000, ktera
definuje systém managementu jakosti, systém managementu organizace podle ISO 9001,
norma managementu zivotniho prostiedi 1SO 14001 a napt. certifikat socialni
odpovédnosti dle standardu SA 8000. Tieti nastroj, ktery klade diraz na minimalni
pozadavky na dodavatele, jsou tzv. KO kritéria, napt. stabilni finan¢ni situace, pouzita

technologie nebo know-how.

Analyza dodavatele

Z odborné literatury vyplyva, Ze analyza dodavatele se pouziva pii vybéru nového
dodavatele a je tedy zakladem pro posouzeni potencialnich, novych dodavatelt a i
soucasti hodnoceni dodavatele. Cilem analyzy dodavatele je shrnuti vysledki z prazkumu
nakupniho trhu, vlastni informace dodavatele a zjisténé dodate¢né informace 0 dodavateli
ziskané pomoci klasickych nastroji, mezi které patii kontrola na misté tzv. audit a
prohlidka u dodavatele. Tym odbornikli provadi firemni navstévy u dodavatele, které jsou
velmi prospé$né pro rozvijeni dlouhodobych obchodnich vztahli a na zakladé zjiSténych
udaju Ize posoudit schopnosti a vykon dodavatele. Ke spravné volb¢ toho nejvhodnéjsiho

dodavatele je tfeba shromazdit urcité informace o tomto potencialnim partnerovi.

Nedilnou soucasti hodnoceni dodavatelti by mél byt audit dodavatele odbératelem. Zde
zalezi 1 na velikosti odbératele, kdy u velkych firem, je vhodné realizovat audit vlastnimi
zamé&stnanci. U mensich firem (odbératelit), kde leckdy neni dostatek personalu, ktery by
dodavatelsky audit mohl realizovat, lze doporucit spiSe svéfit tuto formu hodnoceni
specializované firm¢. V odborné literatuie existuje nékolik typt auditi: systémovy,
procesni nebo produktovy audit, ktery predstavuje primarni informacni zdroj a dava
moznost opatfit Si komplexni informace o nabizejicim podniku, které mohou vést
k dokonceni profilu dodavatele. Specializace auditu vzdy zalezi pfedevsim na prioritach
podniku. Lze, vsak doporucit zaméfit, jej minimaln¢€ na realizaci zakazky s pfihlédnutim
k certifikacim ISO, ptipadné dal$im certifikacim a pozadavkim na kvalitu. Vysledkem
auditu je zprava o plnéni pozadavki zdkaznika a vybranych norem, soupis zjisténi a

pozitivnich stranek pii auditu, na jejichz zaklad¢ lze hodnovérné usuzovat na stav
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nékterych kritérii, ktera si podnik pro hodnoceni stanovi (kvalita, jakost, dodrzovani
norem, pojisténi, eticky kodex, ekonomické vysledky apod.). Rovnéz je mozné stanovit
si vysledek auditu jako samostatné hodnotici kritérium, nicmén¢ to mize ve své podstate

znamenat urcitou miru duplicity pii hodnoceni.

Mezioborovy tym

K dispozici je nyni urCity pocet dodavatelli, z kterého je potieba v dalsi fazi, coz je
sestaveni mezioborového tymu, vybrat toho spravného dodavatele. Cilem je spolecné
plnéni tkolii a dosazeni urcitého cile, coz je mozné jen pii spolupraci vSech ¢lenti v tymu.
V prvnim kroku je potfeba vymezit si odpovédnost a rozdélit role v podniku v ramci
hodnoceni dodavatelli. To znamend, Ze je potieba sestavit konkrétni tym, ktery se bude
vénovat procesu hodnoceni dodavatelll. Kazdy v daném tymu by mél mit urcité ukoly, za
které bude zodpovédny. Tym by mél byt vzdy minimalné tficlenny (dle velikosti podniku
a poctu dodavatelil), protoze jen tak lze zamezit subjektivnimu hodnoceni ze strany
jediného ¢loveka €i ptiliSnému vzajemnému ovliviilovani hodnotitelll mezi sebou, které je
nezadouci. Hodnoceni by mélo byt maximalné objektivni, coz v nékterych ptipadech l1ze
zajistit napiiklad za pomoci kvantitativniho vyjadieni, vypocta, zkousek kvality apod.
Existuji vSak hodnotici kritéria, kterd jsou vyrazné subjektivni (napt. dobra komunikace,

snaha vyjit vstfic, sympatie, tvrzeni, ze se s nim ,,dobie pracuje,” apod.).

Kazdy tym by mél mit manazera kvality, ktery naptiklad v automobilovém primyslu
hraje pfi hodnoceni dodavatelti zasadni roli. Manazer kvality je totiz odpovédny za
zajisténi vyrobku v kvalité, kterou zdkaznik pozaduje, ¢imz musi tuto kvalitu vyzadovat

a nasledné kontrolovat jeji dodrzeni ze strany dodavatele.

Dal§im odbornikem, ktery by v tymu hodnoceni dodavateli nemél chybét, je bud’ vedouci
oddeleni nakupu, ktery by cely proces hodnoceni dodavatelti koordinoval spole¢né
s manazerem kvality nebo Vv mensich podnicich se muze jednat o samostatné¢ho
nakupciho (pokud zde oddéleni nakupu neni ziizeno, ma jen jednoho ¢lena apod.). Ten
by m¢l také na zaklad¢ vysledkt hodnoceni vést schiizky s jednotlivymi dodavateli, na
kterych se stanovuje cil, kterého by mél dodavatel v nésledujicim obdobi dosdhnout

(napft. zvysit pocet spravné dodanych doddvek na urcitou miru, snizeni ceny, zrychleni
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casu dodani apod.). M¢l by rovnéz dbat na udrzovani dobrych a partnerskych vztaht

podniku s dodavateli, ¢imz by méla byt zajisténa maximalni kvalita a spolehlivost

dodavek. Zadouci je, aby zde byl rovnéZ nakupéi, ktery by mél také pribézné aktualizovat

databazi dodavateli podniku (popf. schvalenych dodavatelll). V zasad¢ lze tedy

jednotlivé pozice v oblasti hodnoceni dodavateli v navrhu modelu hodnoceni definovat

nasledovné:

Manazer kvality — odpovida za koordinaci procesu hodnoceni, vlastni sbér dat
pro hodnoceni, realizaci auditu véetné¢ hodnoceni dodavatele, analyzu vysledkl
hodnoceni dodavatelli, zpracovani zapisu a vysledkd hodnoceni a kontrolu
dodavatell z hlediska toho, jak plni dohodnuta napravna opatfeni. Dale dohlizi na
aktualizaci databaze dodavateli v podniku, konzultuje provérovani kvality
odebranych vzorki, na jejichz podkladé hodnoceni probiha a realizuje pak vlastni
audit u dodavatele (v€etn¢ jeho hodnoceni).

Vedouci oddéleni nakupu — odpovida za vedeni schiizek s dodavateli, jejichz
hodnoceni nebylo UspéSné za uUcelem realizace néapravnych opatfeni a za
udrzovani partnerskych vztahil s dodavateli. Dohlizi na sbér dat pro hodnoceni a
na vlastni analyzu vysledkli hodnoceni a spolu s manazerem kvality také
koordinuje vlastni proces hodnoceni. Realizuje udrzovani partnerskych vztahi
s dodavateli.

Radovy nakupéi — odpovida za aktualizaci databaze dodavatelti podniku a dale
za seznameni jednotlivych dodavateli s vysledky hodnoceni. Dohlizi na kontrolu
dodévek z hlediska plnéni dohodnutych napravnych opatieni ze strany dodavatele
a na vedeni schizek s jednotlivymi dodavateli. Realizuje zapis z hodnoceni
dodavatelt, déle se spole¢né s vedoucim nakupu podili na udrzovani partnerskych
vztahil s dodavateli a rovnéz sleduje vysledky auditu, a to v¢etné¢ hodnoceni.
Stanovuje a optimalizuje strukturu dodavatelii ve vymezenych zemich/izemnich
regionech, projednava vyrobni kapacity, dodavatelské zdroje, organizuje
optimaliza¢ni opatieni a koncepcné piipravuje nové dodavatelské zdroje.
Vedouci oddéleni logistiky — zodpovid4 za zpracovéani a predani odvolavek!’

dodavatelim na dodavky nakupovanych dilii a materidli na zaklad¢é znalosti

17 Odvolavkami nesmi byt odvoléan jiny sortiment, nez sortiment uréeny ramcovou smlouvu. Celkové
Cerpani odvolavek nesmi prekrocit limity mnozZstevnich kontraktii nebo objednéavek.

152



potieb, pfi zohlednéni vnéjSich a vnitfnich rdmcovych podminek, fidi fetézec
materidlového toku od dodavatele a tesi kritické situace ohrozujici plynulost
vyroby, dale optimalizuje proces materidlového toku s ohledem na minimalizaci
nakladu a disciplinovanost dodavatele.

Vedouci oddéleni vyvoje — zodpovida za vyvoj a ovefuje komplexni feSeni
projektii v riznych fazich vyvoje vyrobku s dlouhodobym ¢asovym horizontem a
s Cetnymi vazbami na dodavatele. Navrhuje a vypracovava ve vyvojové fazi
projektovani/konstrukci/tvorbu koncepce a poté provedeni/realizaci, uvedeni dilt
do provozu a nabéh u dodavatele. Zabezpecuje proces zménového fizeni
technickych zmén ve spole¢nosti a metodiku dlouhodobych dodavatelskych

zkousek.

Hodnoceni dodavatele

Naésledujici faze hodnoceni dodavatele tvoti zéklad pro navrzeny metodicky postup, jehoz

soucasti je 1 provéfeni kazdého dodavatele prostfednictvim vefejnych rejstiikil (zejména

obchodni rejstiik, centralni evidence exekuci ¢i insolvenéni rejstiik). Coz fada podnik,

které se ucastnily dotaznikového Setieni, opomijela. Zde je doporucen nésledujici postup,

ktery je soucasti prvni faze hodnoceni dodavatelt dle autorkou navrhované¢ho modelu:

Provéfit dodavatele podle jeho IC ¢i ndzvu v insolvencénim rejstiiku, zda neni
Vv insolvenci. Pokud ano, automaticky jej vyfadit z vybéru, ptipadné pozastavit i

ukoncit spolupraci, pokud se jedna o stavajiciho dodavatele.

Druhym krokem je provéieni dodavatele v centralni evidenci exekuci. Vzhledem
K tomu, ze se jedna o krok, ktery je zpoplatnén, je zafazen az za provéfeni
dodavatele v insolven¢nim rejstiiku, které je zdarma. Jiz na zaklad¢ ptedchoziho
ovéfeni je mozné rizikové dodavatele vyloucit. Pokud mé dodavatel na sob¢
exekuce, i v tomto ptipad¢ je vylou€en z vybéru. Piipadné je s nim pozastavena

spoluprace do doby, neZ se s finanénimi problémy dokéze vyporadat.
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e Provéfeni dodavatele v obchodnim rejstiiku. Zde se ovétuje jednak, zda si
spole¢nost plni své zakonné povinnosti ve vztahu K obchodnimu rejstiiku
(naptiklad zakldda ucetni zavérky do obchodniho rejstiiku) a pokud ano, je
provétovana vlastni ekonomicka situace podniku. Na zakladé téchto faktort neni
nutné dodavatele z vybéru ¢i spoluprace zcela vylucovat, ale je zadouci je
pojmout jako kritérium hodnoceni, stanovit mu vahu a ohodnotit stejné jako dalsi

kritéria, kterd si podnik stanovi.

e Na zdkladé cisla pojistky, které dodavatel uvedl v dotazniku sebehodnoceni
dodavatele ¢i ve smlouvé, popt. v jiném dokumentu je vhodné na webovych
strankach dané pojistovny ovétit existenci pojistné smlouvy (fada pojistoven toto
umoznuje pomoci online formulafti). Pokud nelze ovéfit online, je zddouci ovéfit
zavolanim na infolinku dané pojistovny a ovérit dotazem, pripadné kopii pojistné

smlouvy od dodavatele.

Dodavatele, kteti realizuji dodavky za alespoin 70 % obratu podniku ro¢né v dané
materidlove skuping, je zddouci hodnotit jednou za tfi mésice, ostatni dodavatele s nizSim
objemem dodéavek postacuje hodnotit jednou do roka. Zde je nutné zminit, ze fadu
povinnosti posta¢i na strané podniku plnit jedenkrat ro¢né (naptiklad zakladani Gcetni
zavérky do obchodniho rejstiiku, poddvani danového pfiznani) coZ znamend pro
hodnotitele ¢asovou tUsporu. OvSem jiz napiiklad provéfeni v insolvencnim rejstiiku €1
centralnim registru exekuci je Zadouci realizovat kazdé tfi mésice, nebot’ zmény mohou

nastavat pomérné rychle.

V této fazi je nutné stanovit si kritéria a jejich vahu pro hodnoceni. Zde je nutné vzit
V potaz, ze kazdy podnik ma jiné priority a jiné potieby. Tudiz stanoveni kritérii a jejich
vahy dle jejich dulezitosti je ponechano na rozhodnuti kazdého jednotlivého podniku.
V novém metodickém postupu hodnoceni 1ze vSak vzdy doporucit a revidovat stavajici
kritéria a doplnit nova kritéria, ktera podnik doposud nezohlediioval, viz tabulka ¢. Bl
v piiloze B. Zadouci je i doplnéni o tzv. dodatedna kritéria, ktera vypovidaji o
schopnostech konkrétniho dodavatele v nejriznéjsich oblastech a smérech, napf.

Risikové tfidy uvedené v tabulce €. 57 (viz kritérium financ¢ni sila).
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Tabulka ¢&. 57: Risikové tridy

RATING VYZNAM RISIKOVE TRIiDY
AA mimoradny

A vynikajici

BBB silny

BB dobry

B prumérny SpiSe malé riziko
CCC Nutna ostraZitost SpiSe vyssi riziko
CC podprimérny Vyssi riziko

C vysoké riziko

D ohroZeni

| insolventni zanik

Zdroj: Euler Hermes, 2012.

Na stanoveni kritérii je pak nutné navéazat konkretizaci téchto kritérii (stanoveni bodové
Skaly), ktera spociva v tom, zZe je tfeba urcit, jak méa hodnotitel k jednotlivym kritériim
pristupovat. To je otazka, kterou ze samotného kritéria a jeho vahy obvykle nelze vycist,
proto je zadouci tato specifikace. Za timto ti¢elem lze urcit vypocet indexu, ktery udava

hodnotu mezi 0 a 100, pfi¢emz hodnota 0 zobrazuje nejhorsi a hodnota 100 nejlepsi index.

Pro kazdé¢ kritérium je pak nutné prizpiisobit bodové hodnoceni dané situaci a podobné
je tfeba specifikovat veskera kritéria, kterd si podnik stanovi a bude je hodnotit.
Nasledujici obrazky ¢. 9 — 12 zndzornuji ptiklad celkového prehledu hodnoceni, kdy se
porovnava skutecnd situace podniku (IST-vlastni hodnoceni podniku) se zadanym

hodnocenim mezioborového tymu (SOLL) viz tabulka €. B1 v ptiloze B.
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CELKOVY PREHLED

INDEX

IST

SOLL

Index
globalizace
strategicka
relevance

Index
globalizace
vykonu
dodavatele

69

95

Index
Inovace

50

Obrazek €. 9: Celkovy pi‘ehled hodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani

| GLOBALIZACE: STRATEGICKA RELEVANCE

POROVNANI IST-SOLL

| HODNOCEN] IST
celosvétova
prezentace ) KRITERIUM |  IST SOLL
Zivotni 100 1 »g podilovy —
prostied, 0 obrat Celosvetova 75 85
Hrelnv _~ prezence )
v A Podilovy obrat | 100 100
€ Know-How 75 00
Konkurencesc . -
25 70
hopnost
L] 1
Zpusobilost 75 80
voje
Financni sila 25 73
prostedi,
vdrzitelny 75 o5
rozvo) &
wvoje compliance

Obrazek ¢. 10: Globalizace: Strategicka relevance

Zdroj: Vlastni zpracovani
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| GLOBALIZACE: VYKON DODAVATELE |

l HODNOCENI IST POROVNANI IST-SOLL |
optimalizace o
nakladd optimalizace
. —IST nakladh 9 ——IST
0 L 100 7/ o SO
vysokikvalia KRITERIUM |  IST SOLL % /
produkt, servisw'a g excelentmi —— vyzoka kvalita excelentny
kvality dodayek projektovy opmlfl\‘-! 3 o0 produkm servisus 0 T projektovy
) 2 =2 zaslacn kvality dodivek 4 | management
78 Excelenmi
1 S B W projektovy 30 95 75 0} -
management \ /
Transparentnost - -
& Plausibilita B o ,5/ o«
L Vysokd kvalita :
produkes, 75 &5
Lervisu a L
kvality dodavek transparentnostd \ 2
plausibilita 80—
Obrazek ¢. 11: Globalizace: Vykon dodavatele
Zdroj: Vlastni zpracovani
| INOVACE |
l HODNOCENI IST POROVNANI IST-SOLL |
n::_iejm' movace - stiejni inovace
o0 =
—+IST 100 99~
! =—SOLL
b 0
b KRITERIUM |  IST SOLL %
rycaly meto-/ 0 b o, ¢
market e — Stezejnt 75 90 »
~ inovace 0
< y Ideje na 0.
7 ideje na zlepient zlepieni 0 75 A )
produktu nakladh produkty’ /e ) f k]
ladh y / .
Rychly Time- - 00\ . .
o-Market 75 90 7 ideje na zlepieni
. produkm/nikladh
rychly time-to-
market

Obrazek €. 12: Inovace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodnotici mezioborovy tym posuzuje dodavatele tak, Ze kazdy jeho ¢len hodnoti
samostatné na zakladé ptfedem stanovenych kritérii (tabulka ¢. B1), jednotného postupu
a metod. Vysledné hodnoceni je poté dano tim, Ze se sectou body v jednotlivych
kategoriich od kazdého hodnotitele a vysledky se zpriméruji. Takto je dosazeno vysledku

hodnoceni, tj. urcitého poc¢tu bodu, které dodavatel obdrzel (obrazek ¢. 9). Ziskané
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vysledky jsou evidovany ve formé celkového stupné plnéni a miizou byt pozdéji pouzity

v kone¢ném kroku pii vybéru dodavatele.

Velkou vyhodou tohoto postupu hodnoceni je pak omezeni ptipad, kdy napi. hodnotitel
nema dodavatele z néjakého diivodu rad, jsou si subjektivné nesympaticti, a proto hodnoti
negativng. Pti zprimérovani vysledka sice takové skutecnosti stale maji vliv, ale nejsou
tak vyznamné. Rozhodné nedostacuje jen samotné dodani toho, co bylo objednano. Jak
je zfejmé, z realizovaného vyzkumu, ktery byl piedstaven na strankach této disertacni
prace, v CR se ve srovnani se SRN méné &asto hledi napiiklad na to, zda ma dodavatel
eticky kodex, coz by v§ak mélo byt jedno z kritérii hodnoceni dodavatele. Podobn¢ je na

tom napiiklad i spoleCenska odpovédnost dodavatele.

Vyhodou tohoto postupu je skute¢nost, ze vlastni vypocty jsou relativné jednoduché. Lze
je bez problémi realizovat napiiklad pomoci MS Excel. Metodicky postup hodnoceni
tudiz neni vazan na konkrétni software, ktery mize byt ve spolecnosti nahrazen jinym
apod. Toto rozhodnuti ma zajistit uréitou miru stability v hodnoceni, ktera by méla byt
dlouhodoba. Nemélo by tim dochéazet k nedivodnym zménam v hodnoceni konkrétniho
dodavatele jen proto, Ze se zménil software a s nim 1 metodika ¢i postupy hodnoceni. Z
vyslednych ukazateli se provede u potencionalnich dodavatelti rating. Jedna se o
objektivni hodnoceni a klasifikaci, ktera fadi dodavatele do nékolika kategorii a dovoluje

tak pfiblizné srovnani, ptipadné i vytvoreni potadi.

Vybér dodavatele
V této fazi jsou vybrani ti dodavatelé, kteti odpovidaji pozadavkim a stanovenym
hodnoticim profilim a urci se ten nejlépe vhodny nabizejici pro konkrétni zakazku, napt.

podle KPI.
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Tabulka ¢&. 58: Kli¢ové ukazatele vykonnosti (KPI)

TECHNOLOGIE LOGISTIKA KVALITA NAKUP
Inovacni schopnost Dodrzeni terminu ppm-mira Cena
Technologicka troven Dodrvzen} Transpa’rentnost
mnozstvi nabidky
Nabéhovy
management
Nasazené
systémy

Zdroj: Vlastni zpracovani

Soucasti této faze je fizeni rizik a systematické zvladnuti Sirokého spektra pfilezitosti a
hrozeb s cilem identifikovat a odvratit je. Rizika mohou byt ptivodu zemé&pisného podle
sidla dodavatele, finanéniho (viz tabulka ¢. 57), technického nebo rizika v dodavatelském
fetézci. Dal§im procesnim krokem pii hodnoceni potencialnich dodavatelt je kontrola
dodavatele. V pravidelnych ¢asovych intervalech se provétuji klicové ukazatele a jejich
plnéni béhem trvani obchodniho vztahu. V navaznosti na hodnoceni novych dodavatelli
je pro podnik stejné dilezité provést rozhodnuti tykajici se frekvence této klasifikace

dodavateltl. V tomto sméru se hovoii u novych dodavateli o pravidelném hodnoceni.

Rizeni vztahu s dodavatelem

Tento krok tvoti dulezity zaklad pro vytvofeni a rizeni dodavatelsko-odbératelského
vztahu a komunikace s dodavatelem jako dalsi faze v metodickém postupu hodnoceni a
vybéru dodavatelii. Nasleduje zpétnd vazba ve vztahu k dodavatelim pro ziskani
vysledkli z hodnoceni. Ta by rozhodné neméla byt pouze formalni, ale méla by byt

ptinosem pro ob¢ strany. Tedy jak pro dodavatele, tak pro odbératele.

Zde je predevsim nutné navazat s dodavateli osobni vazbu, tj. zaslat hodnoceni v pisemné
podobé¢, ale dale se snimi také osobné schdzet a o hodnoceni dale diskutovat.
V neposledni fadé je dilezité ziskat zpétnou vazbu od dodavatele, pro¢ doslo k urcitym
nedostatkiim v dodavkach ¢i kvalité nebo jakosti a dohodnout se na planu népravy. Zde
je zéadouci uzavtit urcitou formu ,, Dohody o partnerstvi ¢i ,,Dohody o ndpravnych
opatrenich ', kde se dodavatel zavazuje zapracovat na nedostatcich ve svych dodavkach.

Odbeératel se naopak zavaze k tomu, aby dodavateli poskytl veskerou moznou soucinnost,
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podporu, prioritni zodpovidani dotaz(i a reakci na komunikaci nebo tieba podnikové

materialy k prostudovani za i¢elem dosazeni spravné objednavky apod.

Je také nutné vzit v uvahu, Ze pokud dodavatel opakované¢ vykazuje nedostatecné
vysledky a hodnoceni tomu odpovida, je Zadouci s nim spolupraci ukon¢it. Cimz
dodavatel jednak dostava negativni zpétnou vazbu, ale také prichazi o odbératele. O tom,
ze spoluprace miize byt z téchto ditvodti ukoncena, musi dodavatel pochopitelné¢ védeét
pfedem, aby mél motivaci dodavat dodavky vco nejlepsi kvalit¢ a v souladu

s objednavkou.

Zpétnd vazba vSak miiZze mit i jinou podobu, kterd oceni kvalitni a spolehlivé dodavatele
S pozitivnim hodnocenim. Tém by méla byt nabidnuta dlouhodoba smlouva na urcité
lukrativni dodavky, coz opét utuzuje vztah mezi odbératelem a dodavatelem a plni i
motivaéni funkci pro dodavatele. Dilezitd je rovnéz pravidelnd komunikace mezi
ndkupéim a dodavatelem, kterd by méla zajistit, Ze 1 v ptipadé¢ zmény objednavky,
pozadavkil na objednavané produkty (napt. mnozstvi, vlastnosti, jakost apod.) bude mit
dodavatel vZdy aktudlni informace. Komunikace se vSak miZze tykat napiiklad 1
dlouhodobych plant dodavek nebo tieba mize dochdzet k prosté vyméné informaci a

zkuSenosti, pokud se tyka dodavaného produktu ¢i sluzby.

VéEtsi podniky s vice dodavateli mohou vytvofit ur€itou formu newsletteru, ktery bude
dodavatelim zasilan, a kde budou dodavatele pfedbézné informovat o tom, na jakych
projektech pracuji, co planuji do budoucna, a tedy jaké dodavky, v jakém mnozstvi a
kvalité (odhadem) bude potieba zajistit, co naopak v dohledné dob¢ potiebovat nebudou

apod.

V navaznosti na jiz zminénou motivaci by mély byt v primyslovém podniku zavedeny
urcité motivacni néstroje pro dodavatele. Korektni vztah mezi dodavatelem a odbératelem
totiz v dnesni dobé€ leckdy neni dostacujici. Na obou stranach je tieba se snazit nabidnout
0 néco vice nez je standard. To mohou byt praveé riizné motivacni néstroje, které budou
favorizovat spolehlivé dodavatele. Motivace mize mit podobu jiz zminénych

dlouhodobych smluv, ale také ochoty pfistoupit na vyssi ceny dodavek u spolehlivého
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dodavatele. Stejn¢ tak je mozné, aby se dodavatel UcCastnil projednavani strategie
spole¢nosti a mohl se k ni vyjadiit. Cimz ziska informace z prvni ruky a jasnou piedstavu,
co se od n¢j v budoucnu o¢ekava. Ma navic moznost nabidnout i dalsi dodavky (jiné
zbozi, material ¢i sluzby apod.) dle potieby planované strategie. Pro tyto pfipady je nutné
stanovit presnd kritéria, napiiklad, Ze jsou nabizeny dodavatelim, ktefi v hodnoceni

dodavateli dosahuji percentilu 95 nebo vice.

Poslednim krokem je rozvoj dodavatelti, jehoz cilem je hledat nové zdroje dodavatelt,
ktefi dosud nejsou soucasti dodavatelského portfolia podniku nebo rozvoj nového

dodavatele, coz neni zcela bezproblémova zalezitost.

10.2 Metodicky postup hodnoceni a vybér dodavatele u stavajicich

dodavatelu

V metodickém postupu u stavajicich dodavateld odpadne faze identifikace dodavatele
spolu s klasifikaci, ktera je zakladem pii pfedbézném vybéru u hodnoceni a vybéru
potencidlnich dodavateli. Déle analyza dodavatele, kterd posuzuje pouze nové

dodavatele.
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Obrazek €. 13: Metodicky postup hodnoceni a vybér dodavatelii u stavajicich
dodavatela

Zdroj: Vlastni zpracovani

Analyza dodavatele

Cilem analyzy dodavatele je ziskdni dodate¢nych informaci pomoci klasickych nastrojt,
mezi které patii audit a prohlidka u dodavatele. Existuje n€kolik typt auditi: kontrola
fizeni kvality, kontrola procesu, audit sluzeb a ekologicky audit. Systémovy audit se
zabyva celkovym systémem fizeni jakosti v podniku, béhem procesniho auditu se sleduji
pouze jednotlivé procesy nebo postupy v daném podniku a v pribéhu vyrobniho auditu
je analyzovan urcity konkrétni produkt, stejné tak jako vSechny dil¢i procesy, které
souviseji s jeho vznikem az po uvedeni produktu na trh. Stavajici dodavatel ma jiz
ovétenou kvalitativni zptsobilost dodavat do sériové vyroby a auditovani se provadi

pouze Vv ptipad¢, Ze nabizi napt. z nového vyrobniho mista.

Mezioborovy tym
Viz kapitola 10.1 v této diserta¢ni praci.
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Hodnoceni dodavatele

Do dalsi faze metodického postupu u stavajicich dodavateld spada hodnoceni dodavatele,
jehoz soucasti je proveéreni integrity dodavatele, které se standardné neprovadi pouze
Vv ptipad¢ pochybnosti. Mize se jednat o pochybnost o bezuhonnosti stavajiciho
dodavatele, jeho organi nebo c¢lenli managementu, zejména o udajich ziskanych
Vv dotazniku, které nejsou hodnovérné nebo obsahuji kritické skutecnosti, byla-li na trhu

objevena negativni skute¢nost nebo zkuSenost s dodavatelem.

Dalsi postup v této fazi je totozny s metodickym postupem pro potencialni dodavatele viz
kapitola 10.1 v této disertacni praci. Pribézné a systematické ovéfeni stavajiciho
dodavatele odpovida spise potiebé pravidelné kontroly soucasného dodavatele a jako

podpora pii rozhodovani o vybéru dodavatele.

Vybér dodavatele

Vybér dodavatele je ovlivnén ndkupni situaci, Cetnosti a pravidelnosti objednavek,
technickou slozitosti a ro¢nim obratem zakazek. Ve vybérovém procesu hraje podstatnou
roli vztah mezi dodavateli a odbérateli. Zachovani spoluprace se sou¢asnym dodavatelem
muze mit pro odbératele vétsSi vyznam nez ziskat nového, relativné neznamého
dodavatele. Na zaklad¢ zkuSenosti a duvéry z ptedchozich zakazek se v budoucnu
o¢ekava u dodavatele stejny zplsob jednani, tim se spolecnost vyhyba riziklim a vznikaji

motivacni podnéty.

V tomto kroku je hlavnim pojmem riziko, které se chape jako nejista negativni udalost,
ohrozeni. Vedle managementu ftizeni rizik ziskava stale vétsSi dulezitost zménovy
management, ktery patfi do faze mezi nominaci a zacatkem sériové vyroby. Zménové
fizeni je proces slouzici k vyhodnoceni moZnosti a podminek pro realizaci technické

zmény na vyrobku s cilem minimalnich néklada investic a terminového rizika.

Rizeni vztahu s dodavatelem
Stavajici dodavatelé, ktefi se zabyvaji vyvojovym a vyrobnim procesem nemohou byt z
kratkodobého hlediska zastoupeni a mimo to nahrazeni téchto vysoce vykonnych

dodavatelll pro technologicky naro¢né produkty je casto velice obtizné. Z toho diivodu je
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dalezité aplikovat rizna opatfeni k ovlivnéni dodavatele, pfikladem jsou motivacni
systemy a celd fada oceneni, které stdvajici dodavatelé mohou ziskat za nadprimérny

vykon a vynikajici uspéchy.

V piipadé¢ naopak Spatného vykonu se v praxi nej¢astéji pouziva rozhovor s dodavatelem,
soucasné zintenzivnéni kontroly ze strany odbératele a poslednim prosttedkem pfii
opakovan¢ vykazovanych nedostatcich jsou sank¢ni prostfedky. Nedilnou soucasti této
faze je komunikace a rozvoj dodavatele. Ke komunikaci patii intenzivni spoluprace
v produktovych a projektovych workshopech, casté telefonni kontakty, pravidelné

schiizky, dodavatelské dny nebo konference dodavatel.

V odborné literatufe se hovoii o tzv. cileném rozvoji dodavatelii, protoze jediné
spolehliva a korektni spoluprace zajisti jak odbérateliim, tak i dodavateliim podnikatelsky
uspéch a trvalou konkurenéni vyhodu. Proto rozvoj dodavatele povazuji spole¢nosti za
ptistup k zlepSeni a optimalizaci obchodnich vztaht, diky kterym se realizuji dilezité

strategické cile podniku.

10.3 Testovani metodiky hodnoceni dodavatelii

V ptedchazejici kapitole navrzeny metodicky postup byl nasledné otestovan ve vybraném
prumyslovém podniku. Testovani projektu trvalo pouze dva tydny, nebot’ bylo velmi
obtizné presvédcit podnik a vedeni, aby dovolil delsi dobu ovéfeni tohoto postupu.
Zejména kvili tomu, Ze se zaméstnanci museli zaucovat na zcela jiny systém hodnoceni
dodavatelu, nestihl se zrealizovat dodavatelsky audit a bylo tudiZ nutné vychazet z auditt

pfedchozich.

Uspéch vybraného podniku je vedle dlouhé tradice a vynikajicich produkti zaloZen
pfedev§im na motivovanych a inovacim otevienych zaméstnancich. Automobilovy
prumysl nabizi nejzajimavéj$i a nejpestiejsi profesni moznosti. Vybrany podnik je
atraktivnim zaméstnavatelem jak pro Cerstvé absolventy, tak pro zkusené profesionaly.

Ma dlouhodobé zajem také o techniky a odborniky v oblasti IT. Praveé kvalifikovani

164



odbornici jsou klicem k naplnéni nové Strategie 2025 a ke zvladnuti vyzev v oblasti

digitalizace a konektivity automobili, stejné jako vyvoji elektrickych pohont.

10.3.1 Testovani metodického postupu ve vybraném podniku

Metodicky postup hodnoceni a vybér stavajicich dodavateld, ktery byl navrzen v kapitole
¢. 10 této disertacni prace, bylo nutné nasledné ovéfit. K testovani byl zvolen metodicky
postup pro stavajici dodavatele, z diivodu Casového ohraniceni 14 dni, v kterych by
nebylo mozné metodicky postup pro nové dodavatele zrealizovat. Cilem bylo zjistit, zda
je mozna realizace a nasledna implementace tohoto metodického postupu do podnikové

praxe.

Cely postup testovani vykazoval typické projektové znaky a z toho divodu ho bylo nutné

uréitym zpusobem fidit:

e Cilem bylo ovéfeni navrzeného metodicky postupu (kapitola 10.2) v oddéleni
vyrobniho ndkupu ve vybraném podniku.

e Projekt obvykle probiha v fadu mésicti, Vv tomto piipadé byl ¢asovy interval
domluven na fixni dobu 14 dni.

o Jednalo se 0 jedine¢ny, neopakovatelny, unikatni sled ¢innosti, ktery vyzadoval

specificky zpusob fizeni.

Prestoze je kazdy projekt z hlediska fizeni projektti unikatni, maji vSechny projekty
shodné projektové faze, které jsou i podobnym zplsobem definovany ve vsech
standardech a normach v projektovém fizeni. V tomto ptipadé byl zvolen tradi¢ni ptistup
tfizeni projektu, ktery je zaloZen na dikladném naplanovani na zacatku projektu a tizeni
vSech aktivit v priibéhu projektu. Tento typ fizeni je vhodny pro projekty, které maji
pfedem jasné¢ danou podobu cile. Tradi¢ni pfistup vyzadoval kvalitn€ popsany cil,

vystupy a plan projektu. V zasad€ se projekt skladal z péti zakladnich fazi:

e Zahajeni/ iniciace.

e Planovani a navrh / definice.
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o Realizace / implementace.
o Monitoring.

e Uzavieni / pfedani.

Kazda z téchto fazi zahrnovala specifické pozadavky, které bylo tieba splnit, nez bylo

mozné pristoupit k fazi dalsi. VSechny pak kon¢ili jedinou véci splnénym projektem.

e Piiprava projektu / Inicia¢ni faze
V této fazi probihaly pifipravné faze, definovani rozsahu projektu, celkovy cil a casovy
plan, jednani s vedenim nakupniho oddéleni ohledné testovani metodického postupu,

ptiprava zdroju a podkladt k hodnoceni dodavatelt a schvalovani.

e Planovani a navrh / Definice
Jakmile byl znam celkovy cil projektu, bylo tfeba rozpracovat jednotlivé dil¢i kroky, pro
které bylo potieba pfipravit seznam dil¢ich ukoli. VSechny kroky a tukoly byly
srozumitelné, ¢asoveé vymezené a zaznamenané pisemné. Tato faze zahrnovala planovani
a specifikaci vybéru dodavatelt, tvorbu harmonogramu, sestaveni hodnoticiho tymu, plan

hodnoceni dodavatelii a viibec tvorbu celého planu projektu.

e Realizace / Implementace
Jednalo se o intenzivni fazi projektu, jejiz hlavni ¢ast aktivit byla provedena v listopadu
2017. V této fazi pfisla prakticka realizace vymezenych krokt a tkold. Aby vSe mohlo
probihat hladce, bylo tfeba pravidelné komunikovat se vSemi zapojenymi stranami,
zaznamenavat postup ve vSech krocich, sledovat ¢asovy plan a fidit ukoly projektu.
Projekt byl ¢asové ohranicen a jednalo se o ucelenou sadu ¢innosti a tikoli, jejimz cilem
melo byt ovéfeni, zmeéna nebo zavedeni tohoto konkrétniho metodického postupu

v odd¢leni ndkupu.

e Monitoring
Monitorovani Slo ruku v ruce s piedchazejici fazi a spocivalo v zajisténi a dodrzovani
termint s cilem vyvarovat se odchylek od ptivodniho planu (pokud nebyly v pribéhu

projektu odsouhlaseny).
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o Uzavieni / Pfredani
V této fazi byl projekt ukoncen a vyhodnocen jeho prubéh. Bylo tak uéinéno formou
detailni pisemné zpravy o celém projektu a seznameni s vysledky testovani vedeni nakupu

a samotné aktéry projektu.

Projektova cast

Testovani metodického postupu se uskutecnilo v oddéleni nakupu exteriér ve vybrané
firm¢. Predstavenstvo podniku tvoii sedm oblasti a jednou z nich je pravé nakup, ktery
zajistuje vyrobni a rezijni material, sluzby a investi¢ni celky pro potfeby podniku. Mezi

hlavni ¢innosti patii:

e Stanoveni a optimalizace struktury dodavateld.

e Smluvni zajisténi dodavek.

e Snizovani materidlovych nékladi.

o Zajisténi dodavatelskych kapacit dle vyrobniho programu.

e Podpora lokalizace v zahrani¢nich lokalitach spole¢nosti.

B r
NAKUP

EHY -izr: i SE BI BX BE BA
:g‘;ﬁu A";AI-::‘-:,']S?ERJE ﬂlm, kovy | | NAKUR NAKUP NAKUP VEEOBECNKY
PRODUKTL OIVOP INTERIER EXTERIER ELETRC¥ NAKUP

Obrazek ¢. 14: Organizacni struktura nakupu ve vybraném podniku

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle organiza¢ni struktury se oblast nakupu rozdéluje do nékolika podoblasti. K testovani
metodického postupu byl vybran exteriér (dale oznaceno jako BX), kde vedeni nakupu
schvalilo 14denni testovani metodického postupu ve skuping BX/1. Utvar BX zajiituje
nakup vyrobniho materialu z oblasti exteriérovych dilti. Zodpovida za smluvni vztahy s

dodavateli a odpovidajici zadsobovani vyroby vozii ve spolupréci s logistikou znacky.
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Casovy plan projektu, ktery obsahoval posloupnost provedeni jednotlivych &innosti,

planovana data pInéni téchto aktivit a klicové milniky projektu zobrazuje obrazek ¢. 15.

1. den | % den
Piadstaveni . Testovdni
metodicksho metodického
postupt . postupu
realizaénimu b, e . postp
realizadnimu
- estovani |
’ ficl .
i |

10, den

Prezentace |
visledkii -
tesiovan |

vedend

mkpu
Obrazek ¢. 15: Harmonogram projektu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Realizace projektu se provedla dle uvedeného harmonogramu. Vzhledem k ¢asovym
moznostem byla analyza u stavajicich dodavatelti vynechana a ptevzali se jiz provedené

audity a prohlidky u dodavatelli z oddéleni kvality vybraného podniku.

Mezioborovy tym byl sestaven v predbézné fazi projektu. Cely proces probihal
v sedmicélenné skupiné, za Gicasti péti nakupcich z BX/1, jednoho zastupce za kvalitu a
jednoho €lena za technicky vyvoj. Sestaveny hodnotici tym byl seznamen s cili procesu

ohledné hodnoceni a vybéru dodavateld na zdkladé navrzeného metodického postupu.

Prvni den byl pfedstaven navrzeny metodicky postup hodnoceni a vybéru dodavatela pro
soucasné dodavatele a zodpovézeny vSechny otazky popf. pfipominky k procesni
metodice. Clenové tymu méli za tikol navrhnout do druhého dne vhodné dodavatele a

materidlové skupiny pro testovani.

Nasledny den se diskutovalo o vybéru dodavatelli a na zdklad¢ ptredloZenych navrht

sestaveny tym rozhodl o testovani tfech materidlovych skupin, které tvoii cca 70 mil. €
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obratu firmy a to konkrétné dily tésnéni. Portfolio dodavateld je tvofeno cca 20 firmami,

které jsou zodpovédni i za vyvoj u téchto specifickych dila.

Béhem nadchézejicich péti dni doslo prubézné k testovani metodického postupu
Vv zévislosti na ¢asovych moznostech ¢lenti tymu. Nakupci se podileli na zmiflovaném

testovani v ramci svych pracovnich povinnosti, ke kterym patii:

e Vyhodnocovani dodavatelskych zdroji.

e Vypracovani poptavek na dodavatele.

e Vyhodnocovani nabidek dodavateli.

e Projednavani nabidek dodavatelt.

e Projednavéni vybéru dodavateld.

e Projednavani objednavek a smluv s externimi dodavateli, s tuzemskymi
dodavateli, vypracovavani objednavek a smluv s externimi dodavateli,
s tuzemskymi dodavateli.

e Projednavani pravidel vybéru dodavatela.

e Schvalovani objednacich navrh,

e Vyhodnocovani poptavek na dodavatele.

e Prfedavani poptavek na dodavatele.

e Stanovovani poptavek na dodavatele.

e DohliZeni na poptavky dodavatele.

e vyzadovani technickych jednani s dodavateli.

e projednavani nakupnich a platebnich podminek.

e Vyhodnocovani objedndvek a smluv.

e Vyfizovani reklamaci.

e Udrzovani seznamu dodavatelti.

e Provadéni optimaliza¢niho opatieni u dodavateli.

e Organizovani optimalizacniho opatfeni.

e Organizovani projektl v ndkupu.

e Analyza trhu dodavatelii a analyza cenovych nabidek.
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Na zaklad¢ pracovni vytizenosti ndkupéi vétSinou uvedené hodnoceni u vybranych
dodavatelli realizovali az po skonceni pracovni doby. Z toho divodu se testovani
nesetkalo s velmi pozitivnim postojem zaméstnanct. Tato skute¢nost velmi ovlivnila i
cely pfistup k danému hodnoceni a vybéru dodavateli dle predlozeného metodického
postupu. Zaméstnanci na cely proces pohlizeli, jako na dalsi pracovni zatéz, ktera je nad
jejich ndkupnimi povinnostmi a krati jim jejich volny ¢as. Nebyli dostate¢né motivovani
vedenim nakupu o skutecnosti, ze testovani metodického postupu by bylo pro né¢ do

budoucna pfinosem a mohlo by jim v budoucnu usetfit ¢as a pracovni vytiZeni.

Velmi pozitivné byl ze strany podniku i zaméstnancii hodnocen postup, kdy je nejprve
dodavatel provéten v insolvenénim rejstiiku, dale v centralni evidenci exekuci a nasledné
v obchodnim rejstiiku. Vybrany podnik tuto formu Setfeni dodavatelti aplikuje cca rok a
cely proces je v kompetenci utvaru Governance, Risk & Compliance, ktery ma ve své
zodpovédnosti poradenskou ¢innost a Skoleni zaméstnancti v oblasti boje proti korupci,

stiet zajmil a hospodatskou kriminalitu.

S poméré¢ velkym tspéchem se setkalo rovnéz hodnoceni nejprve metodou ABC, ktera
déli dodavatele do ttech skupin dle ro¢niho obratu a planovanych objemt u jednotlivych
dilt. Nasledné poté i bodovou metodou, ktera vychazela z hodnoceni kazdého kritéria za
oblast globalizace a inovace dle tabulky ¢. 80 a tomu odpovidala stanovena bodova

hodnota.

Souhrnny index vychazel z celkové sumy za vSechna stanovena kritéria, tzn. z hodnoty
bodl ndsobeno bodovym ohodnocenim za kazdé kritérium (viz tabulka ¢. 58), déleno
poctem vSech hodnotiteld. Hodnotici systém byl vytvoren v MS Excel a vysledny
souhrnny index pocital systém automaticky ve vztahu ke kazdému dodavateli. Cela
realizace projektu byla za pomoci hodnoticiho tymu sloZzeného ze sedmi osob a nasledné

se vysledky zprimérovaly.
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Tabulka €. 59: Hodnotici stupnice

Zcela Zpravidla |Caste¢né | Zridka Viibec
souhlasi [souhlasi |souhlasi |souhlasi nesouhlasi
Bodova hodnota 100 75 50 25 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zaméstnanci vesmes prisvédcovali tomu, ze pramér vedl k objektivnéjSimu hodnoceni
dodavatele, nebot’ mirnil n¢které extrémy, které leckdy prameni napft. z toho, ze nakupci
se napf. nepohodl se zaméstnancem dodavatele a ohodnoti tudiz negativnéji, nez by
hodnotil tieba o par mésict pozdéji nebo diive. Stejny piipad miiZze nastat i u zastupce za
kvalitu, kdy dodavatelem vyrobené dily nespliuji kvalitativni normy a neni mozna
kompletace vozu. Lze ptredpokladat stejnou reakci 1 u zastupce techniky, kdyz dodané

dily dodavatelem neodpovidaji konstrukénim pozadavkliim a vykresové dokumentaci.

Novy postup hodnoceni ovSem vedl u zaméstnancti k pomérné velkému poctu chyb v
postupu, coz by v§ak patrné eliminovala v budoucnu praxe. Rada zaméstnanct napiiklad
nejprve zapomnéla na postup s vefejnymi rejstiiky a databazemi a pustila se rovnou do
hodnoceni ve formulafi, které by vSak naptiklad u dodavatele, o kterém by se zjistilo, Ze
je dle vetejnych rejstiikti nespolehlivy, nebylo viibec potieba, byl by automaticky vyrazen
jesté pred hodnocenim. Toto také vedlo k niz8§i mife efektivity hodnoceni podle
navrzeného metodického postupu. Velkym problémem v metodickém postupu hodnoceni
bylo, ze se ukazalo, Ze ¢lenové tymu jesté pfed samym procesem dodavatele Ustné
hodnotili v rozhovoru, ¢imz se mohli uréitym zptisobem vzajemné ovliviiovat v tom, jak

budou koho klasifikovat.

Osmy den byla provedena celkova analyza a ovéfovani procesu. Vysledky hodnoceni se
nekolikrat zkontrolovali a zanesly do prezentacnich podkladd. Dalsi den nésledovala
ptiprava podkladii a schvéleni vedenim nakupu exteriér. Posledni testovaci den byly
vysledky prezentovany vedeni ndkupu, které po tydnu rozhodlo, ze metodicky postup se

ve vybraném podniku nebude implementovat.

Nicméné je otazkou, zda model napiiklad pro mensi podniky, kde bude i mén¢

hodnotiteld, neni pfili§ komplikovany. Na zékladé¢ testovani 1ze konstatovat, ze pro velky
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podnik by po Case patrné ptinesl pozitivni vysledky, co se tyka spolehlivosti hodnoceni,
coz bylo i potvrzeno nékolika zaméstnanci, kteti jej testovali. Pfesto se vSak spolecnost
po ukonceni testovani rozhodla vratit k vlastnimu modelu hodnoceni, ktery méla

nastaveny pied nim.
Jak jiz bylo zminéno, vybrany podnik se po testovani navrzeného metodického postupu

vratil k ptivodni, osvéd¢ené metodice pii hodnoceni a vybéru dodavateli. Blizsi procesni

postupy vybraného podniku jsou vysvétleny v priloze D této disertacni prace.
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11 Diskuse vysledkii
Tato kapitola se zamé&fuje na diskusi k vysledkim ve vztahu ke stanovenym ciliim prace.
11.1 Diskuse k ciliim

Hlavnim cilem piedkladané diserta¢ni prace, ke kterému sméfoval cely vyzkum, bylo
navrhnout a vytvorit metodicky postup hodnoceni dodavateli pro primyslové podniky
s ptihlédnutim ke specifikim pramyslovych podnikl a jejich pottebam. Tento cil byl
naplnén zejména za pomoci kapitoly ¢. 10, kde byl model nejprve navrzen a néasledné byl
ve vybraném podniku otestovan. Navrhovany model ve své podstaté vychazi z pravidel
hodnoceni dodavateli, na které jsou primyslové podniky zvyklé. Pti¢emz vychazi z toho,
co se za pomoci vyzkumu ukézalo jako preferované ¢i nejbéznéjsi, popi. ze strany
zaméstnancl podnikd zndmé a osvédcené. Jednotlivé prvky modelu tudiz na jednu stranu

nepiinaseji ptilis§ mnoho nového. Nova je vSak koncepce vychézejici z jejich slozeni.

V navrhovaném modelu je stézejni diraz kladen na rozdéleni roli v oblasti hodnoceni
dodavatelt, kdy neni nikdy vhodné, aby hodnotici byl jen jeden. Je doporuceno mit
minimalné tii rizné jednotlivee, ktefi tvofi hodnotici tym (napf. vedouci oddéleni nakupu,
nakupc¢i a manazer kvality). Vice hodnotiteld totiz umozni, aby se eliminovalo subjektivni

hodnoceni jednim ¢lovékem.

DalSim dilezitym krokem je v ndvaznosti na specifické potieby podniku stanoveni
hodnoticich kritérii stejné jako jejich vahy. Dulezité je zvolit také adekvatni metody
hodnoceni, kdy navrhovany model kombinuje bodové hodnoceni a ABC metodu. Stézejni
vyznam v modelu hodnoceni dodavatelti mé také dostate¢né provéfovani informaci o
dodavatelich, a to zejména prostiednictvim vetejnych rejstiikli a ovétovani informaci od
dodavatele. Nutné je také hodnotit vlastni spolupraci, tedy zkusSenost s dodavatelem,
nedat jen na zprostfedkované informace. Piedstaveny postup tedy kombinuje vhodna
kritéria hodnoceni, metody a postupy, které lze primyslovym podnikiim doporucit

aplikovat, a to i na zakladé¢ vysledki dotaznikového Setfeni.
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Dil¢i cile, disertacni prace byly koncipovany takovym zplsobem, aby sméfovaly

k naplnéni hlavniho cile disertacni prace. Jednalo se zde o nasledujici diléi cile:

Diléi cil 1: Porovnat metody a Kritéria hodnoceni dodavateli v prumyslovych

podnicich v CR a v Némecku.

Dil¢icil €. 1 byl naplnén tak, ze byl sestaven dotaznik v Ceském jazyce, ktery byl prelozen
do jazyka némeckého, a za ucelem jeho vyplnéni byly osloveny jak Ceské, tak i némecké
pramyslové podniky, a to v ndvaznosti na profesni kontakty autorky. Dotaznik zkoumal
celou fadu otazek hodnoceni dodavatel v prumyslovych podnicich v obou zemich.
Nicméné pii zaméteni se na metody hodnoceni a kritéria hodnoceni, 1ze konstatovat, ze
se podafilo identifikovat celou fadu shod, ale i odliSnosti mezi ¢eskymi a némeckymi

primyslovymi podniky.

V otdzce vyuzivani jednotlivych metod hodnoceni dodavatell, se kterymi se v praxi lze
setkat, se ukazaly dil¢i odliSnosti mezi podniky ¢eskymi a némeckymi. Co se tykd metod
hodnoceni, nebyly zjiStény statisticky vyznamné rozdily. Az na hladiné¢ vyznamnosti
10 % byl prokazan rozdil mezi ¢eskymi a némeckymi podniky v ptipadé vyuziti ABC
metody, kterou v Némecku vyuZivd 67 % podniki, zatimco v CR pouze 53 %

prumyslovych podnikt. Odlisnosti nebyly zjistény ani u grafického hodnoceni.

V otazce srovnani jednotlivych hodnoticich kritérii v primyslovych podnicich v obou
zemich lze konstatovat, Ze 1 zde se podafilo identifikovat nékteré statisticky vyznamné
odli$nosti. Pfi srovnani kritérii, kterd uplatiiuji ¢eské a némecké podniky, l1ze pak dospét
k zavéru, ze podobnou Cetnost vykazuje kritérium uplnosti a véasnosti dodavky. Vyrazné
Cast&ji je v CR uvadéno kritérium piehledné kalkulace cen a kritérium komunikace.
Naopak v Némecku bylo vyrazné ¢astéji zminovano kritérium jakosti, kritérium pojisténi
pro ucely nahrady Skody a rovnéz eticky pfistup. U némeckych podniki byla castéji
uvadéna rovnéz jind moznost, kterd v dotazniku nebyla vyslovné uvedena. Uvedené

rozdily jsou statisticky vyznamné na hladin€ 10 %.

Dilci cil ¢. 1 se tedy v navaznosti na vyse uvedené podarilo naplnit.
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Diléi cil €. 2: Stanovit kritéria hodnoceni (indikatory) dodavateli pramyslovych

podniki.

Kritéria hodnoceni, ktera byla nasledné pouzita v navrzené metodice hodnoceni, byla
stanovovana na zaklad¢ toho, jaka kritéria podniky nejcastéji pii hodnoceni dodavatelii
vyuzivaji, a jaka naopak opomijeji. Je nutné ponechat na kazdém podniku, aby si n¢jaka
kritéria doplnil a naopak néjakd vyfadil v navaznosti na svoji vlastni potiebu.

V navaznosti na uvedené byla stanovena nasledujici kritéria hodnoceni dodavateli:

o Uroven cen v trznim srovnani.

o Uplnost a véasnost dodavky.

e Oteviena (prehledna) kalkulace cen.

e Schopnost flexibiln¢ reagovat na potieby podniku.

e Jakost produktu.

e Certifikace CSN ISO &i obdobna.

e Financni situace dodavatele.

e Pojisténi pro ptipad Skody dodavatele.

e Eticky kodex.

e Dalsi dle potieby podniku (napi. komunikace dodavatele, dokumentace procesu

dodavky apod.).

Dilci cil ¢. 2 se tedy podarilo naplnit.

Diléi cil 3: Identifikovat vhodnou metodu hodnoceni dodavateli s ohledem na

specifika prumyslovych podnikii.

Identifikace vhodnych metod opét probihala pfedevSim na bazi charakteristik
jednotlivych metod a na bazi zjisténi, které metody primyslové podniky vyuzivaji. Jejich
zameéstnanci je tudiz ovladaji a neni nutné si osvojovat jiné metody, coz by mohlo vést
k chybam, prodlevam apod. V navaznosti na vySe uvedené bylo ve vztahu k ¢eskym
prumyslovym podniktim, pro které je koncipovana nova metodika hodnoceni dodavateli,

rozhodnuto o tom, ze mezi vhodné metody patii zejména:
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e ABC metoda.
e Bodové hodnoceni.

e Scoring model.

Dilci cil ¢. 3 byl timto tedy naplnén.

Dil¢i cil 4: Otestovat navrzenou metodiku formou pripadové studie ve vybraném

podniku.

Navrzena metodika byla po dohod¢ se spolupracovniky na zakladé profesnich kontaktt
autorky otestovana ve vybraném podniku, pficemz vysledkem testovani byly jak
pozitivni, tak i negativni zjisténi. Pozitivem byl navrhovany piesny postup provéreni
dodavateltl ve vefejnych rejstiicich pred tim, nez se zapocalo s vlastnim hodnocenim, coz
je postup, ktery Setfi ¢as. S pomérn¢ velkym uspéchem se setkalo rovnéz hodnoceni
nejprve metodou ABC a poté i bodovou metodou, které ve vztahu ke kazdému
jednotlivému dodavateli, realizoval hodnotici tym sloZeny ze sedmi osob a nésledné se

vysledky prumérovaly, coz zarucuje vétsi objektivitu.

Novy postup hodnoceni ovSem vedl u zaméstnancli k pomérné velkému poctu chyb
v postupu. Rada zaméstnancii napiiklad nejprve zapomnéla na postup s vefejnymi
rejstiiky a databdzemi a pustila se rovnou do hodnoceni ve formulafi. Velkym problémem
postupu hodnoceni bylo, Ze se ukazalo, Ze hodnotitelé né¢kdy pfed hodnocenim dodavatele
do urcité miry Gstn€ diskutovali o hodnoceni dodavateld, ¢imZ se mohli navzajem

ovliviiovat.

Dilci cil ¢. 4 se tedy podarilo naplnit.

11.2 Vyhodnoceni hypotéz

V ramci praktické casti prace byl postupné provadén obsahly vyzkum, ktery byl

rozfazovan do tii ¢asti. Pro prvni fazi vyzkumu byla pouzita kvantitativni metoda
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vyzkumu, elektronicky byli respondenti pozadani o vyplnéni dotazniku, druha faze
vyzkumu probihala kvalitativnim Setfenim ve vybranych podnicich a vyslednou formou
jsou pripadové studie ve vybranych podnicich. Pfi téeti fazi byl vyuzit opét kvantitativni
vyzkum, ktery se zamétoval na testovani navrhu metodického postupu hodnoceni a vybéru
dodavatelii a uskutecnily se rozhovory S konkrétnim tymem, ktery se vénoval procesu
hodnoceni dodavatell ve vybraném podniku. Pfi vSech ¢astech vyzkumu byl sledovan cil
ukézat proces, jakym respondenti z CR a SRN hodnoti své dodavatele a identifikovat
rozdily mezi obéma zemémi. Pro préci byly stanoveny postupné tii hypotézy, které na sebe

V jednotlivych krocich navazuji.

Na zaklad¢ vysledkt realizovaného vyzkumu lze konstatovat, Ze odliSnosti v pfistupech
pfi hodnoceni dodavatelii primyslovych podnikii v Cesku a v Némecku existuji, ale nejsou
zasadni. Zaméfime se na otazku, ¢im mohou byt rozdily mezi ¢eskymi a némeckymi

podniky dany.

Je nutné vychazet z toho, Ze ob¢ zemé poji geograficka blizkost, silna tradice vzajemného
obchodu a zejména v automobilovém primyslu 1 provézanost dodavatelsko-
odbératelskych vztahii. S ohledem na tyto skutecnosti bylo mozno ptredpokladat, ze fada
ceskych podnikt do urcité miry ptizpisobuje své standardy a postupy svym klicovym
odbératelim. Pokud jak dodavatel, tak odbératel maji podobné postupy, standardy a
zvyklosti, je obvykle spoluprace na dodavkach jednodussi co se tykd komunikace, smluvni
dokumentace apod. Diulezitou roli v prizptisobeni standardd hodnoceni hraje vyznam

zakaznika pro podnik, ktery je v roli dodavatele.

HYPOTEZA 1 — H1: Odbératelé v CR a SRN, ktefi hodnoti své dodavatele, maji

postup hodnoceni dodavateli dokumentovany.

Pokud se tyka dokumentace hodnoceni dodavateld, z realizovaného vyzkumu vyplynulo,
ze vétSina podniki, které hodnoti své dodavatele, ma postup hodnoceni dodavatelt
n&jakym zpiisobem dokumentovany. To platilo v obou zemich, jak v Cesku, tak i v
Némecku. V Cesku mélo dokumentovany postup hodnoceni dodavatelti 85 % podniki, v

Némecku se jednalo 0 91 % podnikii. Nicméné 15 % ceskych podnikii nemélo postup
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hodnoceni dodavatelii zdokumentovany, totéz vSak uvedlo jen 9 % némeckych podnik.

Tuto hypotézu nelze zamitnout.

Rozdil mezi ¢eskymi a némeckymi podniky, ktery byl zaznamenan, je v tomto piipadé
statisticky nevyznamny (na hladin¢ alfa 5 %, p-value = 0.3034) a vzhledem k pomérné
malému poctu respondentll miize byt také ndhodny. V zésadé¢ lze tedy konstatovat, ze v
oblasti dokumentace procesu hodnoceni dodavateld nebyl zjistén zasadni rozdil mezi
¢eskymi a némeckymi podniky. V obou zemich je standardem, ze hodnoceni dodavatele

je dokumentovano, jen vyjime¢n¢ je tomu jinak.

HYPOTEZA 2 — H2: P¥i hodnoceni dodavatelii za pomoci tiidicich kritérii existuji

rozdily jejich vyuziti mezi ¢eskymi a némeckymi podniky.

Vyznamnou oblasti Setfeni byla kritéria pro hodnoceni dodavateli. Kazdy podnik mé¢l
uvést vSechna kritéria, ktera pouziva pii hodnoceni dodavatelii. Bylo zjisténo, Ze jen jeden
podnik pouzivd monokriteridlni hodnoceni. Na druhé stran¢ se vyskytly i podniky, které
uvedly 5 ¢i 6 kritérii pfi hodnoceni dodavatelti. Z pohledu jednotlivych kritérii lze
konstatovat, ze shodné vyrazna vétSina podnikl v obou statech klade diiraz na uplnost a

vcasnost dodavek. Tuto hypotézu nelze zamitnout.

U dalSich kritérii byly vSak identifikovany urcité rozdily, které jsou 1 statisticky
signifikantni. Tyka se kritéria oteviena kalkulace cen, které je €etnéjsi vyuzivano ¢eskymi
podniky (p-value = 0.0456). Naopak kritérium eticky piistup je vyrazné ¢astéji aplikovano
ptfi hodnoceni némeckymi podniky (p-value = 0.0369). Statisticky vyznamny rozdil na
hlading alfa 5% ve prospéch némeckych podnikli byl rovnéz zjistén u kritéria “jiné”
(p-value = 0.0251), které vSak predstavuje malou skupinu. Na hladin¢ vyznamnosti 10%
jsou statisticky vyznamné rozdily jesté u kritérii jakost produktu (¢etnéjsi u némeckych
podnikd, p-value = 0.0935), komunikace dodavatele (Cetn€jsi u ceskych podniku, p-value
=0.0575) a pojisténi nahrady Skody (Cetné&jsi u némeckych podnikd, p-value = 0.0750).
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HYPOTEZA 3 — H3: Metody hodnoceni dodavatelii, které ¢eské a némecké podniky

aplikuji, jsou v obou zemich stejné.

V ramci vyzkumu bylo zjisStovano, jaké metody hodnoceni (znamé z odborné literatury)
podniky aplikuji v praxi. S ohledem na skute¢nost, Ze podniky mohou kombinovat rizné
metody hodnoceni, bylo mozno zvolit vétsi pocet variant odpovédi. Podniky udavaly

jednu az tfi odpoveédi. Tuto hypotézu nelze zamitnout.

Z vyzkumu vyplyva, Ze ve vétsim rozsahu se v praxi pouzivaji pouze tfi metody hodnoceni.
U Ceskych respondenti se jedné o Scoring model, nasleduje metoda ABC a bodova metoda.
U némeckych respondentll se nejvice vyuziva metoda ABC, nasledovana scoring
modelem a bodovym hodnocenim. Z pohledu rozdili mezi Ceskymi a némeckymi
respondenty je vyznamny pouze vyssi podil vyuziti metody ABC u némeckych podnikt

(p-value = 0.0980), a to az na hladin¢ alpha 10%.
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Z7.avér

Tématem predkladané disertaéni prace byl navrh a tvorba metodiky hodnoceni
dodavateltl v primyslovych podnicich. V této souvislosti byl formulovan i cil této prace
- navrhnout a vytvofit vhodny metodicky postup hodnoceni dodavatel pro primyslové

podniky s pfihlédnutim ke specifikiim prumyslovych podniki a jejich potiebam.

Aby vSak mohl systém hodnoceni a vybéru dodavatela fadné fungovat, je tieba, aby byl
primarné¢ spravné nastaven systém hodnoticich kritérii, jez odpovidaji aktualnim
pozadavkiim spolecnosti. Je nutno vhodné zvolit metody hodnoceni dodavateli, které
podnik pouziva. Stejn¢ tak by nastaveni systému hodnoceni mélo reflektovat spravné
vymezeni bodovaci Skaly a systému bodovani. Rovnéz je nutné, aby dochazelo k
systematickému provadéni hodnoticiho procesu a na zakladé ziskanych vysledku k

prehodnocovani vyhodnosti dodavatelti pro spole¢nost.

Zjistit, jaké jsou zvyklosti, preference a potieby Ceskych primyslovych podniki, se
autorka snazila prostfednictvim dotaznikového Setfeni, které sestavalo z celkem 27
otazek a tvorilo zakladni podklad pro formulaci vlastniho postupu hodnoceni dodavateld.
Aby bylo mozné ziskat i inspirativni pohled z jiné zem¢, bylo totozné dotaznikové Setfeni
realizovano i mezi primyslovymi podniky v Némecku. Némecko bylo zvoleno s ohledem
na skute¢nost, ze mezi CR a Némeckem existuji vyznamné obchodni kontakty a vztahy
(tém&f tretina exportu z Ceské republiky sméfuje do Némecka, které je nejvétsim
obchodnim partnerem CR na mezinarodni arovni), ¢imz je Gasto nutné do uréité miry
sladit fadu procesti mezi némeckym odbératelem a ceskym dodavatelem, ktery je v fadé

ptipadl zavisly zase na svych vlastnich dodavatelich.

Z uvedenych divodu byl také sestaven vlastni postup, ktery vychazi z metod, které jsou
¢eskym podnikim 1 jejich zaméstnancim znamé a dle dotaznikového Setfeni oblibené,
tedy z ABC metody a bodového hodnoceni. Kritéria hodnoceni v§ak byla doporuc¢ovana
tak, aby zohlednila jak preference ceskych podnikid, tak i1 ptidala néktera, ktera
uptfednostnuji némecké podniky. Jednalo se zejména o kritéria zésadni, tedy naptiklad

finan¢ni situaci dodavatele, pojisténi ¢i eticky kodex, na ktery je v dneSni dob¢ kladen
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¢im dal tim vétsi diraz. Zaroven byl pfi koncipovani vlastniho postupu hodnoceni
dodavatelti kladen velky dtraz i na samotné rozdéleni roli v ramci hodnoticiho tymu.
Hodnotici tym by za uc¢elem zajisténi objektivity mél byt vzdy slozen alespon ze tii ¢lend,
protoze jen tak lze eliminovat subjektivni hodnoceni, které muze byt ovlivnéno fadou

ruznych vlivl, které na hodnotitele pisobi v dany moment.

V navaznosti na to byl navrZen vlastni postup, ktery v zasad¢ vychazi z osvédcenych
konceptli @ metod, nicméné jeho inovativnost spo¢iva v jeho novych kombinacich a
zacilenim na Ceské prostiedi. K naplnéni hlavniho cile prace pochopitelné ptispélo i
naplnéni ¢tyt dil¢ich cilid prace, prostiednictvim nichz se podafilo jednak zjistit dil¢i
odli$nosti v metodach hodnoceni i kritériich hodnoceni dodavateli mezi Ceskymi a
némeckymi podniky. Stanovily se jednak kritéria hodnoceni v prumyslovych podnicich,
poté se urcily preferované metody, které maji byt vyuzity (ABC a bodové hodnoceni) a

rovnéz byl model otestovan ve vybraném podniku.

Zavérem je nutné konstatovat, ze ptredkladany postup nemusi vyhovovat kazdému
pramyslovému podniku. Je mozné si jej uzptsobit na miru svych potieb (zejména kritéria
hodnoceni, jejich vahu, bodovani apod.), nebo vystavét zcela novy model. Zakladem
mohou byt vysledky dotaznikového Setfeni, které tato prace poskytuje jako urcité
vychodisko pro dalsi praci s formami hodnoceni dodavatelli v ¢eskych podnicich. Pti
sestavovani postupu hodnoceni je totiz vzdy potfeba vychazet z toho, co podniky
v daném odvétvi potiebuji. Sestavit metodiku hodnoceni obecné pro primyslové podniky
je pomérné ambicidznim planem. V primyslu ptisobi jak malé (popf. i mikro) podniky,
tak i podniky stfedni a velké, ale i cela fada nadnarodnich koncerntl, coz prokazalo i
realizované Setfeni. Primysl ma celou fadu odvétvi a podob fungovani, coz je rovnéz
divodem, pro¢ je obtizné sestavit postup, ktery by vyhovoval v§em a byla tudiz zvolena

metodika, kterd vychazi z vétSinovych preferenci plynoucich z dotaznikového Setieni.

Prinos disertacni prace

Za hlavni pfinos disertacni prace se povazuje vytvoreni univerzalniho mechanismu

komplexniho hodnoceni dodavateld. Tim se naplnil hlavni cil této disertacni prace.
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Piinosy prace v oblasti teoretické

Na zakladé literarni reSerSe jak z domadci, tak zahrani¢ni literatury, lze konstatovat, ze
V soucasnosti neexistuje komplexni seridozni vyzkum, tykajici se hodnoceni a vybéru
dodavateli v praimyslovych podnicich. Proto vznikla tato diserta¢ni prace, aby rozkryla
moznosti hodnoceni a vybéru dodavateli. Cela prace obsahuje velké mnozstvi novych
informaci, ale nejvétSim pfinosem je navrzeni nové metodiky. Tento novy metodicky
postup, ktery byl navrhnut na zaklad¢ empirického Setieni, reflektuje na ceska specifika
pramyslovych podnikti. Postup ve své pomérné jednoduché podobé zachycuje cely
proces, ktery je tvoren neustalym kolobéhem informaci. Metodicky postup pro nové
dodavatele je zalozen na nékolika fazich: identifikace dodavatele, klasifikace dodavatele,
analyza dodavatele, mezioborovy tym, hodnoceni dodavatele, vybér dodavatele, fizeni
vztahu s dodavatelem. U metodického postupu pro stavajici dodavatele jsou vynechany

prvni dvé faze (identifikace a klasifikace dodavatele).

Ptinos disertacni prace v teoretické oblasti lze vyjadrit nasledovné:

e Integrace modernich trendi hodnoceni dodavatelii.
e Pridani komplexnosti procesti hodnoceni dodavatele.
e Vyvoj metodiky, ktera mulze byt v praxi G€innym néstroje pro navySeni

vykonnosti vztahu s dodavatelem.

Piinos diserta¢ni prace v praktické oblasti

Schopnost provozu vytvoiené metodiky komplexniho hodnoceni byla ovéfena prvotni
kontrolou a aplikovana na konkrétnim ptipadu ve vybraném podniku. Pfinos disertacni
prace je adekvatnim vysledkem stanovenych cild, odpovédi na vyzkumné otazky a

pouzitych metod. Vysledkem disertacni prace je zaméien i do praktické roviny.

Prakticky pfinos vytvofené metodiky spociva v:

e Aktualnim hodnoceni v podminkach dodavek od riznych dodavateld.

e Provedeni hodnoceni na kazdého dodavatele zvlast’.
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e Zajisténi jednoznacného vysledku hodnoceni dodavatele.

Piinosy pro dalsi vyzkum

Disertacni prace je zalozena na empirickych vyzkumech, které byly provedeny v pritbé¢hu
dvou let. Velka pftilezitost pro identifikaci vyvoje hodnoceni a vybéru dodavatell je
Vv opakovani tohoto Setfeni vicekrat za sebou v odstupu nékolika let. Tim by se do celého
metodického postupu zahrnul i faktor ¢asu. Dal$im smérem vyzkumu by mohlo byt
ovetovani metodického postupu v podminkéch zahrani¢nich trhli. Metodicky postup byl
sestaven pro podminky Ceské republiky. Bylo by piinosné ovéfit, zda jsou vystupy

aplikovatelné pro priimyslové podniky i za hranicemi.

Hodnoceni a vybér dodavateld, je jiz v soucasnosti neodmyslitelnou soucasti podnikové
strategie. Ale je nutné si uvédomit, Ze je to pouze soucdst ndkupni ¢innosti. Podniky
nesmi tyto procesni kroky pfi fizeni dodavateli podceniovat, protoze formuji rozhodovaci
ramec ohledné fizeni dodavatelti. Chce-li byt firma Gspésna, méla by tuto fazi zaclenit do

svého bézného procesu managementu dodavatell, kam patfi.
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PRILOHA A: SEZNAM KRITERII K HODNOCENI
DODAVATELU
Tabulka ¢. Al: Seznam kritérii k hodnoceni dodavatelu

CENA/ VYVOJOVY

CELKOVE NAKLADY FLEXIBILITA POTENCIAL

* Cenova hladina * Extra objednavka * Ochota riskovat, investovat

* Cenova stabilita * NavySeni objemi * Vyvojovy trend

» Kalkulace naklada * Ptizptisobeni * Inovace

* Struktura naklada kapacit ¢ Priizkum trhu

* Ochota vyjednavat * Technické zmény * Zakladni vyzkum

* Vraceni obalu

« JIT

* Produktovy management

* Néklady za naradi « Specialni doruteni | » ReSeni problému, také
* Platebni podminky * Vzdélavani ekologicky
* Hodnotova analyza
* Potencial k dlouhodobym
dodavatelskym vztahtim.
BONITA/
FINANCNI SILA SERVIS KNOW-HOW

* Kapitalova vybavenost
* Likvidita

* PInéni zavazka

* Cash-Flow

* Obrat

* Finan¢ni stabilita

* Nezavislost

* Forma spolecnosti

* Pohledavky

* Image

* Poradenstvi/konzultace

» Zakaznicky servis

* Vstiicnost

* Rychlé zpracovani

* Flexibilita

* Peclivost

* Vzorek

 Externi sluzba

« Skoleni

« Reseni problému, také
ekologicky

» Management—schopnosti

» Zaméstnanci—zpusobilost

* Procesni a technologickeé
dovednosti

« Reseni problému

* Kreativita

* Vlastnicka prava

* Patenty

« Zivotni prostiedi
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Tabulka €. Al: Seznam kritérii k hodnoceni dodavatelii — pokracovani

SiDLO , R
SPOLECNOSTI TERMINY DODANI | RIZENI KVALITY
* Doba transportu a * Odevzdani nabidky * Systém zajisténi kvality

transportni naklady

* Dopravni spojeni—
rizika

» Zékon

* Jazyk

» Zemepisna poloha

* Mentalita

* Sidlo soudu

* Pozadavky na ochranu
zivotniho prostredi

* Prvni vzorky—terminy

» Nakupni strategie
politika, technika
dodavatele

* Technické zmény

» Zpracovani reklamaci

* Vyrobni plany a fidici
systémy

* Terminy pied sériovou
a nultou vyrobu

* TQM vcetné systému

* Bezpecnostni opatieni

* Zkusebni zatizeni

* Dokumentace

* Zajisténi kvality materidlu

pri
zasobovani

* Zajisténi kvality ve vyvoji,
béhem vyroby, dopravy,
baleni a expedici

FIREMNI POLITIKA

OCHRANA
ZIVOTNIiHO
PROSTREDI

KOMUNIKACE

» Koncernova politika
» Zaméstnanci

* DodrZeni
ptedpisii v oblasti

* Dodrzeni zavazki
* Chovani béhem jednani

* Joint-Venture- podil environmentalni * Pfedbézn¢ informace
» Kvoty politiky Vv ptipadé poruch
* Dodaci lhity * Produkt * Eskalace
* Ochrana Zivotniho * Postup vyroby * Dlivéryhodnost
prostredi * Baleni * Otevienost
* Dodavatelsko-
podnikova
politika
» Zkousky

ELEKTRONICKE ZPRACOVANI DAT-VYBAVENI, OBCHODOVANI PO

INTERNETU

* Pocet zaméstnancu
* Strojovy park

* Podil na trhu
* VytiZenost/kapacita

* Podnikova logistika
* Pocet zaméstnancu

Zdroj: HARTMANN, Horst. Lieferantenbewertung - Lieferantenentwicklung: Kernaufgaben eines
gezielten. Kissing: WEKA-Media, 2005. ISBN 978-3-8276-7384-8, s. 33-35.
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PRILOHA B: KRITERIA PRI HODNOCENI NOVYCH
DODAVATELU

Tabulka ¢. B1: Kritéria pii hodnoceni novych dodavateli

INDEX KRITERIUM POPIS HODNOCENI{

-Potencialni vysoka pfidana hodnota pro zakaznika (USP) nebo
odbornou oblast (procesy, efektivnost, atd..)

- Kompletni novinky na trhu co se ty¢e produktli, obchodnich
modeld, atd. (nositel inovaci)

- Velky pocet inovaci

- Vysoka prezence na inovacnim foru/ realizace koncepénich
tymivspoluprace koncep¢ni soutéze

Vynikajici inovace

Mozy velky potencial na snizeni nakladt diky
idejinvkonceptim/produktim/atd.

Ideje na ZepSeni - Technologicka/funkéné ekvivalentni feseni s velkym potencialem
produktu /ndkladi na snizeni nakladt (niklady ME, interni naklady, atd.)

- Velka ucast na Forum Materialkosten (foru materidlovych
nakladl), Forum Dienstleistung (foru sluzeb), atd.

INOVACE
INDEX INOVACE

Rychlé Zivotni cykly produktu u dodavatele resp. brzka doba
inovace na trhu

- Rychlé pouziti inovaci trhwnastroje v ramci sluzby/produktu
(Trial-and-Error- Kultur/Fehlerumgang)

- Kratka doba vyvoje az do zralosti produktu, sluzby, atd. pro trth

Rychly Time-to-Market
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Tabulka ¢. B2: Kritéria pii hodnoceni novych dodavatelii — pokracovani

INDEX

KRITERIUM

POPIS

HODNOCENI

v

INDEX STRATEGICKE RELEVANCE

GLOBALIZACE

Celosvétova prezence

Globalni prezence vyroby véetné lokalizace (v zemich s
koncernovou vyrobou)

Globalni prezence organizace servisu, atd. (v zemich se sidlem
koncernu)

--> dlouhodobé: Geo-Coding jako datova zakladna (viz bod
vzdalenost)

- Schopnost dodavatele dodavat celosvétové (aktudlni zisobovani
vyrobnich mist/lokalit, pouze vyrobni nakup)

- Vzdalenost dodavatele k vyrobnim mistim (Geo-Coding)

- Hloubkova lokalizace

Podilovy/pomérny obrat

Obrat dodavatele v kat./materialové skupiné/WSG ve vztahu k
celkovému obratu kat./mat. skupin€ dle objemu dodaného zbozi
/obratu kategorie za posledni kalendaini rok

- Potencialni obrat dodavatele v kat./mat. skupiné ve vztahu k
celkovému obratu kat./mat. skupin€ dle progndzy na nasledujici
roky (1-2 roky)

Know-How

Podstatné/dlilezité patenty v prislusné materialové
skupiné/kategorii

- Kli¢ova role v materialové skupiné/kategorii
Technologické - a/nebo kvalitativni vedeni

Konkurenceschopnost

Dobré cenova troven (funkéni porovnani cen, cenové analyzy,
atd., pokud mozno, TCO)

- Nabidkové chovani: u€ast na vybérovych fizenich/poptavkach
znacek /regiont ("'s redlnymi nabidkami'")

Realizace rovnéz neatraktivnich projektii (zadné objemy)
dodavatelem

- Koncern (resp. znacka/region) je vnimanym TOP-zakaznikem
dodavatele ve vybérovych fizenich

Schopnost vyvoje

Piedpoklady pro vyvoj konstrukénich dilivexistujicich zafizeni
atd.(napf. zdroje-vyvoje (zam€stnancirozpocet vyzkum a vyvoj,
investoti), piistup k KVS, dostupnost laboratofte, dilny, vyroby
nafadi, spoluprace PKO, atd.)

Finanéni sila

Euler-Hermes-Rating
- Strategické vEasné varovani Rating Risikomanagementu
(prohloubeny rating)

Zivotni prostiedi,
udrZitelny rozvoj &
Compl.

Dodrzuje ptedpisy ochrany zivotniho prostfedi, udrztelného
rozvoje a compliance

- Vyzaduje ochranu Zivotniho prostfedi, udrzitelny rozvoj a
compliance také u subdodabatelit

’

INDEX VYKONU DODAVATELE

Optimalizace nakladi

Dlouhodobé snizovani cen, Businessplan Performance

Vysoka kvalita realizace a efektivity (hodnoceni COM/BA/BN)
- Flexibilita u zmén, dobry management nabéhu (hodnoceni BN)
- Koncern (resp.znacka/region) je v projektech vnimanym TOP-

Excelentni Projektovy X >
management mkazmken.l dodavatele, zna procesy/struktury koncernu resp.
znacky/regionu (hodnoceni BA/COM)
- Celosvetové fizeni projekti (hodnoceni COM/BA/BN)
- Vysoka plauzibilita nakladd- Zavaznost piislibi dodavatele
Trans parentnost & (dodriovém’ termind a nak]adﬁ)
Plausibilita - Plauzibilita nabidek (hodnoceni ze strany COM (FS), a
BN/COM (AKOs)
Vysoks kvalita - Produkt/Servis splije pozadavky (dle lastenheftu/vybérového

produktu, servisu a
dodavek

fizeni/technické specifikace)
- Dodavka se uskute¢ni dle dojednaného logistického konceptu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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PRILOHA C: DOTAZNIK

Informace o podniku:

1)

2)

3)

4)

5)

V jakém odvétvi priimyslu piisobite?
e Automobilovy pramysl.
e Sklarsky pramysl.
e Primysl zaméfeny na vyrobu plastovych dilt.

e Jiné odvétvi.

Do které kategorie l1ze Vas podnikat zaiadit podle velikosti?
e Mikro (méné nez 10 zaméstnancu, obrat cca do 2 miliont €).
e Maly (10-49 zaméstnancti, obrat cca 2-10 miliont €).
e Stedni (50-249 zaméstnanci, obrat 10 -50 milionu €).

e Velky (vice nez 250 zaméstnanct, obrat nad 50 milionti €).

Pusobi vas podnik na mezinarodnim trhu?
e Ano, pasobi na mezinarodnim trhu — 2 zemé¢.
e Ano, pasobi na mezinarodnim trhu — 3 a vice zemi.

e Ne, podnikame jen v CR.

Jste zcela samostatnym podnikem, nebo jste soucéasti koncernu (holdingu)?
e Zcela samostatny podnik — pokracujte otazkou 7.
e Soucast menSiho koncernu (do 5 podniki).

e Soucast koncernu (nad 5 podnika).

V pripadé, Ze jste soucasti koncernu, mate dodavatele z Fad spoleénosti
V ramci koncernu?

e Ano.

e Ne.
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Hodnoceni dodavatelu — obecné informace:

6) Pokud jste soucasti koncernu, hodnotite dodavatele v ramci koncernu

stejnym zpuisobem, jako ostatni dodavatele?

Ano.
Ne.

7) Kdo je ve Vasem podniku odpovédny za hodnoceni dodavatela?

Obchodni oddéleni (2 a vice osob).

Samostatny nakupci, nakupni oddéleni tvotené jednou osobou.
Asistent/ka feditele, manazera.

Obchodni feditel/ka nebo jind osoba top managementu ¢i.

Jiné osoba (prosim uved’te).

8) Mate dokumentovany postup pro hodnoceni dodavatelu?

Ano.
Ne.

9) Jakym zpiisobem je ve Vasem podniku dodavatele hodnocen? (Vyberte 1-
2 body).

Mame pro to vytvofen tiStény formulaf ,,hodnoceni dodavatele®.

Kazdy dodavatel ma svoji slozku, kam jsou pribéZzné zapisovany
poznamky.

Mame za timto tc¢elem evidenci v pocita¢i (formulat v Excelu).

Maéme evidenci a formulaf v rdmci informacéniho systému ¢i umisténou
na online (napf. na serverech) — SAP apod.

Nemame zadnou striktni evidenci, hodnoceni probiha spise ad hoc.

Jinym zpiisobem (prosim popiste cca 2-3 vétami).

10) Které z nasledujicich kritérii vyuZivate pi'i hodnoceni dodavateli ve Vasem

podniku? (Vyberte vSechna, ktera vyuzivate).

Uplnost a véasnost dodavky.
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Uroveti cen v trznim srovnani.

Oteviena (ptehledna kalkulace) cen.

Schopnost flexibilné reagovat na potfeby podniku.
Jakost dodavaného produktu.

Komunikace dodavatele.

Dokumentace procesu dodéavky.

Eticky pfistup.

Pojisténi pro ucely nahrady Skody.

Jiné (prosim vypiste).

vvvvvv

11) Jaké Kkritérium je pro Vas pii hodnoceni dodavatele nejduleZitéjsi (vyberte

pouze jedno).

Uplnost a véasnost dodavky.

Uroveti cen v trznim srovnani.

Oteviena (prehledna kalkulace) cen.

Schopnost flexibilné reagovat na potteby podniku.
Jakost dodavaného produktu.

Komunikace dodavatele.

Dokumentace procesu dodavky.

Eticky ptistup, existence kodexu.

PojiSténi pro ucely nahrady skody.

Jiné (prosim vypiste).

12) Nyni prifad’te niZze uvedenym kritériim vahu, kterou jim p#i hodnoceni

dodavateli prikladate? (Celkovy vysledek vahy jednotlivym kritériim by

mél ¢init 10 bodi).

e Uplnost a vEasnost dodavky.

e Uroven cen v trznim srovnani.

e Oteviena (pfehledna kalkulace) cen.

e Schopnost flexibiln€ reagovat na potteby podniku.

e Jakost dodavaného produktu.
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13)

14)

15)

16)

17)

Komunikace dodavatele.

Jiné (prosim vypiste).

Zajimate se Vramci hodnoceni dodavateli o to, zda dodavatelé maji
certifikovany systém jakosti prostiednictvim norem CSN ISO?

e Ano, ale nehodnotime dodavatele podle toho.

e Ano, a zohlediiujeme to pfi hodnoceni.

e Ne.

Zajimate se vramci hodnoceni dodavateli o to, zda dodavatelé maji
certifikovany systém jakosti jeSté prostirednictvim jinych norem?

e Ano, ale nehodnotime dodavatele podle toho.

e Ano, a zohledilujeme to pti hodnoceni.

e Ne.

Zajimate se pii hodnoceni dodavateli o to, jaka je financ¢ni situace Vasich
dodavateli?

e AnoO, ale v hodnoceni to nezohlediiujeme.

e Ano, a zohleditujeme to v hodnoceni.

e Ne.
Pokud jste na vySe uvedenou otazku odpovédél/a ,,ano*, jakym zpiisobem
dodavatele provérujete?

e Pouze zvetejnych rejstiikii (obchodni rejstiik, insolvencni rejstiik

apod.).

e Pouze z webovych stranek dodavatele.

e Pouze vyzaddanim dokumentl od dodavatele.

¢ Jinym zplsobem.

e Kombinaci uvedenych zpisobu.
Pozadujete vyslovné certifikaci dle ISO 9001 u nékterych VaSich
dodavateli?

e Ano (prosim zdivodnéte).

e Ne.
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18)

19)

20)

21)

22)

23)

Realizujete u nékterych z Vasich dodavateli zakaznické audity?
e Ano (prosim uved’te u jakych dodavatelii a proc€).

e Ne.

Provadite zkousSky a kontroly dodavek ve vlastnich laboratofich c¢i

zkuSebnach?
e Ano.
e Ne.

Zajimate se pri hodnoceni dodavateli o to, zda ma dodavatel
certifikovanou zpiisobilost nékterych pracovniki?

e Ano, ale v hodnoceni to nezohlediiujeme.

e Ano, a zohleditujeme to v hodnoceni.

e Ne.

Provadite kontroly baleni dodavek a zohlediujete jejich vysledek pri

hodnoceni dodavatelu?

e Ano, ale nehodnotime dodavatele podle toho.
e Ano, a zohlednujeme to pti hodnoceni.

e Ne.

Zajimate se pri hodnoceni dodavateli o to, zda ma dodavatel
zdokumentovany cely proces vyroby a dodani dodavek?

e Ano, ale v hodnoceni to nezohlediiujeme.

e Ano, a zohlediiujeme to v hodnoceni.

e Ne.

Zajimate se o to, zda je dodavatel pojiStén za ucelem pokryti niakladii na
nahradu $kody ¢i jiné odpovédnosti (ijmy na zdravi apod.)?
e Ano, ale v hodnoceni to nezohlediiujeme.

e Ano, a zohleditujeme to v hodnoceni.

201



e Ne.

24) Zajimate se pri hodnoceni dodavateli o to, zda ma dodavatel zaveden
eticky kodex?
e Ano, ale v hodnoceni to nezohleditujeme.
e Ano, a zohlednujeme to v hodnoceni.

e Ne.

25) Vyuziva Vas podnik nékterou z niZe uvedenych metod?
e Scoring model.
¢ Bodové¢ hodnoceni.
e ABC metoda.
e Grafické hodnoceni.
e Gordontlv ratingovy model.
e AHP metoda.
e Profilové analyza.
e Porovnavaci metoda.
e Jina (prosim vypiste).
e Nejsem si védom/a, Ze by vyuZzival.

e Jsem si jist/a, ze nevyuZiva.

26) Vyuzivate pii hodnoceni dodavateli néjakou formu grafického
znazornéni?
e Ano, schémata.
e Ano, grafy.
e Ano, jiné (prosim vypiste).

e Ne.

27) Prosim popiSte struéné (cca 5 az 10 vét), jakym zpisobem probiha

hodnoceni dodavatele u Vas v podniku.
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PRILOHA D: METODICKE POSTUPY HODNOCENI A
VYBERU DODAVATELU VE VYBRANEM PODNIKU

Prvotnim impulsem pro planovani konkrétniho projektu ve vybraném podniku, je
piirucka pracovniho procesu vyrobku (ProduktionsEntstehungsProzess, dale oznaceno
jako PEP). Tvoii zaklad projektu a obsahuje jednotlivé milniky projektu a konkrétni

¢innosti/procesy, které se v nich v danou chvili a v jednotlivych oblastech odehravaji.

Podkladem k tomuto rozhodnuti je finanéni analyza (Make-or-Buy, dale oznac¢eno jako
MoB!®) vedouci k rozhodnuti o internim zaji§téni vyroby (sluzby) ve vybraném podniku
nebo o zadani vyroby (sluzby) na dodavatele (poskytovatele). Soucasné se jedna o soucast

strategie spolecnosti.

Poptavkovy proces

V poptavkovém procesu se vybira dodavatel pro nové dily (jedna se o specifické dily pro
uvedeny projekt, noveé vyvijené dily - lastenheftové, vykresové) a je to vyznamna soucast
pfedsériového procesu. Pre-meeting je tfi-kolové grémium vybrané spolecnosti, ve
kterém zastupci nakupu prezentuji navrhy dodavatel pro nové dily (tj. Forward
Sourcing) nebo pro jiz existujici dily které byly znovu poptavany (tj. Global Sourcing).
Provadi ho oddéleni projektového nakupu spolecné s liniovym nakupem. Regionélni
Sourcing kancelafe jsou poboCky po celém svéte, které hledaji a staraji se o potenciondlni

dodavatele.

Forward Sourcing je poptavkovy a nakupni proces (viz obrazek ¢. D1) vybéru
dodavatele pro nové dily/nové projekty. Global Sourcing je poptavkovy a zadavaci proces
pro projekty a nakupni proces pro vybér dodavatele u sériovych dili tzn. po uzavieném

Forward Soucingu (COP® dily, dily pfevzaté z jiného projektu, za ucelem navyseni

118 Make or Buy dily (MoB) na po¢atku pldnované dily pro domaci vyroby, nasledné probiha analyza MoB,
zda bude vyhodné&jsi nakupovat nebo vyrabét doma, pokud je vyhodné&jsi nakupovat, dochazi k tzv.
vyclenéni dilu z domaci vyroby, analyzy MoB se provadi, jak na novych, tak stavajicich projektech.

119 COP dily prevzaté z jiného projektu v ramci znacky nebo koncernu. Modifikovany dil je prevzaty a
upraveny pro dany projekt.
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kapacit, optimalizace ceny stavajiciho dodavatele, pro ndkup origindlnich dild, rezijniho

materialu a dlouhodobého majetku a sluzeb).

- =
Poskytnuti poptavkovych a technickich podkladi
POPTAVEA {vikresy) diky logistice/technice, poptivans
objemy z vyroby a targety od controllingu
b
- ~
NS Nabidka rozeslina do systémn, regiondlnd sourcing
NABIDKA kancelafe piitadi dodavatele, zpéina vazba od
L dodavatelt s odevzdinim nabidky
A
o v ™y
VYJEDNAVANI Cenové vvjednivini s dodavatelem
. _ J
- ~ \
UDELENI Nominace dodavatele
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Obrazek D1: Nakupni proces

Zdroj: Vlastni zpracovani

O vybéru dodavatele resp. zadani zakdzky se v zavislosti na finan¢nich hodnotach
rozhoduje v nakupnich grémiich na lokalni trovni, nebo v ramci mateiské spole¢nosti.
Schvalovaci grémia ve vybraném podniku jsou:
e Sourcing Committee (dale oznaceno jako SC) lokalni Pre-meeting pouze se
zastupci spolecnosti vybraného podniku a jedna se o lokalni rozhodnuti pro dily
s obratem do 250 tis €. Soucasti prezentace na SC musi byt terminovy plan pro
vyrobu daného dilu, doba na vyrobu nafadi, tzn. prvni vypadové kusy a zptisob
zajisténi predsérie, doba optimalizace.
e Pre-meeting (videokonference za i¢asti zastupci vSech koncernovych znacek),
zde je rozhodovaci pravomoc pro dily s obratem nad 250 tis €.
e Corporate Sourcing Committee (dale oznaceno jako CSC, kona se v matetské
spolecnosti a CSC grémium je zodpovédné za zaddvani dili v rdmci procesu
Global-/Forward-Sourcing na koncernové trovni, vyjma feSeni a rozhodovani

pfipadu MoB) kromé zastupcti vSech znaek se ucastni i vedeni koncernovych
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oblasti. Rozhoduji se zde poptavky s vysSimi obraty a zasadni strategicka

rozhodnuti.

TER Gremium?? (Target ErreichungsRunde) se tyka dil, kde neni dosaZen jednicovy
target ¢i investi¢ni target. Probiha analyza pficin a rozhoduje se o navySeni targetu. Doba
trvani poptavkového procesu je pro vykresové dily!?! tii mésice a pro lastenheftové

dily*?? &ty¥i mésice.

Cesta dilu z techniky k dodateli

P-Freigabe (uvolnéni do nehmotné piipravy) se u LAH dili udéluje technika ve chvili,
kdy dodavatel ptedlozi vykresovou dokumentaci na rozdil od vykresovych dila, kdy se
jednéd o tzv. poptavkovou dokumentaci, kterd je impulzem k zahajeni poptavky. Na
zaklad¢ P-Freigabe vznikne kusovnik vozu (kompletni rozpad vozu po Cislech
dilu). Kusovnik je datovy soubor veskerych Cisel dili na voze (sériovy viiz). Vznik dilu
nabéhovym klicem (kdéd projektu, technickd zména), programovy bod (zavadi nové dily
do vozu, zpravidla soucdsti modelové péce). Navazujici systétmy FAKOM se tyka
barevné zavislych dili jak interiérovych tak exteriérovych, z ného natékaji do kusovniku
barevné kody k dilim a jejich schvaleni podléhd rozhodnuti piedstavenstva oddéleni

designu spole¢né s technikou.

B - Freigabe (uvolnéni do hmotné ptipravy) dle PEP udé€luje technika 18 mésict pied
zaGatkem sériové vyroby vozil (Start-of-Production, dale oznageno jako SOP).!% Po
odsouhlaseni vyrobitelnosti dilu s dodavatelem daného dilu, u vykresovych dilti zpravidla

do 6 KT po CSC rozhodnuti, u LAH dild po piedani prototypit od nakupem

120 Target (limitni cena stanovena controllingem) V piipadé externiho vy¢lenéni se jedna pouze o skuteéné
(vydajové ucinné) naklady domaci vyroby.

121 \/ykresové dily — vyvoj probihd v technice vybraného podniku a nominovany dodavatel nésledné vyrabi
dily na zaklad¢ kompletni vykresové dokumentace ulozené a distribuované pies KVS.

122 astenheftové dily, kde (LAH dily) vyvoj dilu probiha u dodavatele, nédklady s tim spojené jsou hrazeny
ve formé piimé platby ze strany technického vyvoje nebo rozpustény v A-cené. V lastenheftu je uveden
doporu¢eny material, technologie, pfedepsan seznam zkousek pro udéleni BMG, které jsou v kompetenci
dodavatele. (BMG relevantni dily na vybrany rozsah/okruh dilti, které podléhaji specidlnim zkouskam ze
strany technického vyvoje, tyto dily jsou definovany technickym vyvojem. Dily nerelevantni pro BMG
uvolfiuje pouze kvalita v procesu vzorkovani).

123 EQOP, End-of-Production = konec sériové vyroby vozi.

205



nominovaného dodavatele technické uvolnéni vykresové dokumentace. Od této chvile

dodavatel mize zah4jit vyrobu sériového naradi.

Investice, jednice, nabéhové naklady

Prvni vyhodnoceni investic probiha na zaklad¢ konstrukéniho resp. technického popisu
vyrobku ve spolupraci s liniovym ndkupem, ktery odhaduje vysi investic na potizeni
nafadi pro vyrobu novych dilii a vychézi z ptedchozich projekti nebo z dostupnych
informaci srovnatelnych dilt uzivanych v koncernu. U Carr Over Parts (dale oznac¢eno
jako COP, dily ptevzaté z ptredeslych modeld) dild se pti vyhodnoceni zohlediuji aktualni
kapacitni moznosti u dodavatele. Soucasti celkového vyhodnoceni nakladt je i zménové
riziko. Zménové rizeni (dale oznaéeno jako ZR, AntragsVervolgungONline-AVON%
systém slouzici ke sledovani a posuzovani technickych zmén) je proces slouzici
k vyhodnoceni moznosti a podminek pro realizaci technické zmény na vyrobku s cilem

minimalnich nakladu investic a terminového rizika.

Investicni targety na potizeni nafadi od dodavatele se udéluji investicni targety na zaklade
celkového schvaleného targetu na projekt. Jednice vychazi z celkové kalkulace vozu, kde
je definovana, schvalena, polozka material, ze které se dale vypocitavaji targety pro
jednotlivé dily. Targety stanovuje oddé€leni controllingu na tzv. A cenu dilu. V piipadé
neuspokojivého ekonomického vysledku projektu se pofadaji tzv. klausury za Gcelem

optimalizace nakladi.

Nabéehové naklady slouzi k zajisténi dild pro piedsériovou vyrobu vozu v piipadé absence
dilu ze sériového natadi. Konkrétné se jedna o naklady spojené s vyrobou prototypovych
dil, malosériového naradi nebo ke zkraceni doby na piesun sériového nafadi u vyrobce

naradi k dodavateli dilu (lodni doprava nahrazena leteckou).

Nominacni dopis (dale oznaceno jako ND) odesila oddé€leni ndkupu max. do 2 tydni po
vybéru a schvaleni dodavatele na zminovanych grémiich, odeslany ND je zakladni

podminkou pro moznost zahjeni vyvoje/vyroby a prvni pravné zdvazny dokument mezi

124 AVON (AnderungsantragsVerfolgungONline) systém slouzici k interni distribuci (technickych zmén),
Kk jejimu vyhodnocovani a téZ k zaznamu aktualniho statusu az po jejich schvaleni.
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vybranym podnikem a dodavatelem. Obsahuje napt.: A-cenu (cena dilu bez logistickych
nakladl), dobu na vyrobu naradi, poptavané kapacity, investice nabéhovych nakladi a
vyvojové naklady. Poptavkovy proces konc¢i tedy nominaci dodavatele a vyplnénim

TEVONuU*?® (datum CSC, kdy byl dodavatel v grémiu schvéalen a nazev dodavatele).

Zakazky se zasadn¢ zaddvaji po technickém a finanénim uvolnéni. Smlouvy jsou obvykle
uzavirany prostfednictvim B2B platformy k uzavieni smlouvy dochdzi okamzikem, kdy
dodavatel na platform¢ odesle potvrzeni o pfijeti objednavky bez jakychkoliv vyhrad.
Potvrzeni objednavky s jakoukoliv vyhradou nevede k uzavieni smlouvy, byt by se
jednalo o vyhrady pouze k n¢kterym pozicim objednavky. Zmény objednavek mohou byt
zpusobeny zmé&nami planovani rdimcovych podminek (napt. poctu kust, vyrobniho mista)

nebo zménami vyvoje produktu.

Pro lepsi identifikaci dodavatele 2 a piesnou lokalizaci jeho provozoven jsou
v dodavatelské databdzi pouzivéna tzv. ¢isla DUNS (evidencni ¢islo dodavatele). V SAP
slouzi ¢&islo DUNS " k pfesnému propojeni s databazi LDB (Lieferantendatenbank,

koncernova databaze dodavateli).

Nakup vyrobniho materialu

Ukolem nékupu je uréit nejoptimalngjiiho dodavatele pro nové dily a ziskat cenové
nejvyhodné&jsi nabidky s ptihlédnutim na technické, kvalitativni a terminové poZadavky
a s ohledem na ochranu Zivotniho prostfedi s cilem dosdhnout finan¢nich limitt jednic
stanovenych utvarem controllingu a finan¢nich limitli investic stanovenych utvarem
projektového nakupu. V piipadé piekroceni limith probiha jednani v TER (Target

ErreichungsRunde, Vybor pro dodrzeni finanénich limitti). Nakup vyrobniho materialu

125 TEVON (TEileVerfolgungONline) systém pro sledovani dilti od zavedeni v kusovniku aZ po vybé&h ze
série, pouziva se hlavné v nakupu, logistice, kvalité a vyvoji. TEVON pfifazuje materidlovou skupinu a
nakupdi k dilim, aktivni Gloha nakupu je v udrzbé termind, zadani dodavatele a termin dodani vzorkd.
126 Dodavatel obchodni partner, od kterého nakupujeme zboZzi nebo sluzbu. Obchodni partner fyzicka nebo
pravnicka osoba, ktera je pfimym ucastnikem smluvniho vztahu se spolec¢nosti.

127 Cislo DUNS (D-U-N-S, Data Universal Numbering System) je jedineéné celosvétové, mezinarodni &islo
konkrétniho podnikatelského subjektu pridélené firmou Dun + Bradstreet jednotliva ¢isla DUNS jsou
pridélovana i provozovnam podnikatelskych subjekti, podle kterych je mozné presné identifikovat a
lokalizovat jejich misto a pfipadné i pozici ve struktufe jejich koncernti. Dun + Bradstreet (D+B)
mezinarodni obchodni spolecnost s Ceskym zastoupenim, zabyvajici se monitoringem podnikatelskych
subjektl na celém svete.
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zaroven provadi neustdlou optimalizaci struktury nakladd nakupovanych dild
prostfednictvim permanentniho poptdvani trhu a spolecnych jednani v ramci
optimalizacnich programi. Pfi vybéru dodavatele se piihlizi k jeho kvalitativnimu

hodnoceni.

Nékup provadi analyzy trznich cen piedbézné odhady, stejné¢ tak provétfuje nabidky
dodavateli. Jednani s dodavateli o cenach, dodacich a platebnich podminkach jakoz i
uzavirani zavaznych individudlnich a ramcovych smluv je zasadné v odpovédnosti
nakupu. Vybrany dodavatel a jim dodavané dily musi spliiovat pozadavky zajisténi
kvalitativnich, technickych, logistickych a finan¢nich parametrd. Zarovein musi byt
schopen dodrzet dohodnuté ceny, investice a stanovené terminové plany v predsériové a
sérioveé fazi projektu. O vybéru dodavatele, resp. zadani zakazky, se rozhoduje k tomu
uréenych grémiich. Smluvni zajisténi dodavek nakupovanych dili probiha podle
odpovidajicich technickych, logistickych a finan¢nich zadani, a to za zjisténi kapacit
dodavatele dle platného LAP (Langfristige Absatzplan, dlouhodobé planovani odbytu) ¢i
PPA programu (Programm Planungsprozess, plénovani vyrobniho programu).
Elektronicky objednavkovy on-line systém slouZici (Elektronisches Bestellsystem

Online, dale oznaceno jako EBON) k vystaveni objednavek na vSechny nakupované dily.

Analyza dodavatele

Prohlidky u dodavatele a audity u dodavateld je ve vybraném podniku v zodpovédnosti
oddé€leni kvality. Quality Technical Requirement (dale oznaceno jako QTR) je nastroj
k vyhodnoceni plausibility nabidky dodavatele a provadi se pfed nominaci dodavatele.
Cilem je zajiSténi kvalitativnich a kvantitativnich pozadavki v pribéhu vzniku produktu

a jeho zivotniho cyklu (viz obrazek ¢. D2 a ¢. D3).
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Vysledné hodnoceni kvality — celkovy Q-Rating:

A — vyrobni misto je uvolnéné (bez omezeni).

B - vyrobni misto podminecné¢ uvolnéno (zakazka mize byt udélena).

C — vyrobni misto neni uvolnéno pro udé€leni zakéazky.

Dodavatel¢ ve vybraném podniku se fidi normami fady ISO 9000 vztahujici se

k systémtm ftizeni kvality (Qualitdtsmanagementsystem, Systém fizeni kvality, dale

oznaceno jako QMS). Definuji terminy, pozadavky na QMS a poskytuji navody na

zavedeni, udrZzovani a zlepSovani QMS:

EN ISO 9000 (Systém managementu kvality) popisuje zakladni principy systému
fizeni kvality a specifikuje terminologii fizeni kvality.

EN 1SO 9001 (Systém managementu kvality) specifikuje povinné pozadavky na
systém fizeni kvality pro pfipad, ze organizace musi prokazat (naptiklad pfi
certifikaénim auditu) svoji schopnost poskytovat produkty, které spliuji
pozadavky zékaznika a ptedpisi, tzn. uvadi, to co se musi udélat, aby systém
fizeni kvality sprdvné fungoval. Pozadavky této normy jsou aplikovatelné ve
vSech organizacich bez ohledu na jejich typ, velikost a poskytované produkty.
EN 1SO 9004 (Rizeni udrzitelného uspéchu organizace) pfistup managementu
kvality.

EN ISO 19011 (Smérnice pro auditovani systémi managementu).

Pozadavky na dodavatele

IATF 16949 (Norma pro systtm managementu kvality v automobilovém
primyslu).

Piiru¢ky VDA (Verband der Automobilindustrie) soubor ptirucek stanovujici
pozadavky na QMS v automobilovém primyslu, které jsou kladeny na QMS nad
rdmec norem fady ISO 9000 a definuji katalogy otazek a systém bodového
hodnoceni pti auditu.

Piirucka VDA 6.1 (Audit systému managementu jakosti) poskytuje navod pro
provadéni auditu QMS a definuje pozadavky na dodavatele sériovych dild.

Nadstandardni poZadavky nad ramec ISO 9001 se tykaji ndkladd na kvalitu,
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bezpecnost vyrobku, podnikové strategie. Ve vybraném podniku je podle VDA
6.1 certifikovana vyroba komponenti.

e Piirucka VDA 6.3 (Audit procesu/sériova vyroba) poskytuje navod pro
provadéni auditu procesu a hodnoceni kvalitativni zptisobilosti procest. Dle této
metodiky jsou provadény procesni audity ve vyrobé¢ a logistice.

e Piirucka VDA 6.4 (Vyrobni prostiedky) poskytuje navod pro provadéni auditt
QMS a definuje pozadavky na dodavatele vyrobnich prosttedki. Dle VDA 6.4 je
certifikovdna vyroba naradi a ptipravkda.

e Piirucka VDA 6.5 (Audit produktu) poskytuje navod pro provadéni auditt
vyrobku a pro hodnoceni kvalitativni zptisobilosti vyrobk.

e Piirucka VDA 6.7 (Audit procesu/kusova vyroba) poskytuje navod pro

provadéni auditu procesu a hodnoceni kvalitativni zptisobilosti procesi.

Audit dodavatela
Cilem je posouzeni kvalitativni zptisobilosti dodavatele a ovéfovani slouzi:
e Jako podklad pro rozhodovani SC pti vybéru dodavateli.

e Jako podklad pro jednani o kvalité s dodavateli (napt. Top Q jednani, ...apod.).

Dalsi postup vyuziti hodnoceni kvalitativni zpiisobilosti pfi vybéru a hodnoceni

dodavateltl definuje nastroje k hodnoceni kvalitativni zptisobilosti:

e Potencialni analyza (dile oznaceno jako POT?®): novy projekt a/nebo novy

dodavatel (technologie, vyrobni misto, ...).

Potencidlni analyza slouzi k ovéfeni potencidlu nového dodavatele, vyrobniho mista
nebo technologie, stejné jako potencidlu vyvoje a procesnich schopnosti uchazece.
Provedeni POT se fidi normou VDA 6.3. Vysledek POT slouzi jako podklad pro

rozhodnuti o udéleni zakazky dodavateli.

128 Pozitivni potencialni analyza je platna jako podklad rozhodovani maximalné 18 mésicti po navstéve
dodavatele.
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e Audit procesu (dale oznaceno jako VA) + audit vyrobku: pfedvyrobni etapy i
sériova vyroba; vstupem je samoaudit.

Procesni audit slouzi k ovéteni vysledku samoauditu dodavatele a ke konecnému
rozhodnuti o jeho kvalitativni zpisobilosti. Provedeni auditu procesu se fidi normou
VDA 6.3 (Audit procesu). Procesni audit slouzi jako nastroj prokazani plnéni vSech
pozadavka (zdkonnych, administrativnich, zdkaznicky a produktové specifickych,
vlastnich pozadavki a instrukci certifikaénich norem ISO/TS 16949 a VDA 6.1 pro
kazdé vyrobni misto a jednotlivé produktové skupiny). Provedeni auditu vyrobku se tidi
normou VDA 6.5 (Audit vyrobku) a slouZzi k ovéfeni shody se zdkonnymi, technickymi

a bezpecnostnimi pozadavky i se specifickymi pozadavky.

Déle jsou to:
e Management subdodavateli (dale oznaceno jako ULM): piedvyrobni etapy i

sériova vyroba; plati pro cely dodavatelsky fetézec.

Rizeni subdodavateltl se zabyva identifikaci a odstranénim moznych rizik v celém
dodavatelském ftetézci. ULM je procesné zapojen do fazi zadani poptavky, vyvoje
procesu a produktu i do sériové vyroby. Za rozvoj ULM zodpovida kazdy jednotlivy

dodavatel. Pozadavky na ULM definuje smérnice.

e Problémova analyza (dale oznaCeno jako PA): reakce na vznikly problém u

sériového dodavatele.

Problémova analyza slouZi ke zlepSovani kvality nakupovanych dilii a kvalitativniho
vykonu, stejné jako k odstranéni kvalitativnich zavad nebo problémi z pole. Problémova
analyza se pouzivda v pfipadech zvySeného poctu zakaznickych reklamaci

odbératelského zavodu.

e Technicka revize (dale oznaceno jako TRL): reakce na problém s dodavkami

nebo nedodrzeni informacni povinnosti dodavatele, nastroj priabézné kontroly.
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TRL neni nahradou procesniho nebo produktového auditu, ale je dal$im nastrojem
kvality v ramci strategie kvality. Provadénim TRL sleduje matef'sky podnik nasledujici
cile:

e Zajisténi shody dilu a komponentil s nastavenymi pozadavky.

e Piezkoumani vyroby produktu na misté véetné vSech Cinnosti zajisténi kvality.

e Kontrola u¢innosti napravnych opatieni a verifikace odsouhlasenych standarda

QM.

Technické revize dodavatelll je pfezkoumani, které zajiStuje, Ze dily a komponenty
naplnuji pravni pozadavky. Stejné tak ovétuje zaméefeni QMS dodavatelli a mulze

kdykoliv a u kteréhokoliv dodavatele provést technickou revizi.

e Samoaudit (dale oznafeno jako SL): ptfedchazi auditu procesu, provadi

dodavatel sam.

Samoaudit opirajici se 0 VDA 6.3 slouzi dodavatelim jako néstroj prokazani plnéni
vSech pozadavkl (zdkonnych, administrativnich, zakaznicky a produktoveé
specifickych, vlastnich pozadavkl a instrukei certifikacnich norem ISO/TS 16949 a
VDA 6.1 pro kazdé vyrobni misto a jednotlivé produktové skupiny). Sebekvalifikace
dodavatelli je soucasti procesu neustalého zlepSovani a jejim cilem je hodnoceni
kvalitativni zplsobilosti ,,A*“. Po sebehodnoceni s vysledkem ,,A* nasleduje ze strany
matefského podniku procesni a produktovy audit jako ovéfeni dosaZeného hodnoceni.
Rozhodujici pro prokézani kvalitativni zpusobilosti dodavatele je platné hodnoceni
matefského podniku. Je cilem, aby vyrobni misto dodavatele bylo ohodnoceno ,,A*
nejpozdéji po druhém sebehodnoceni. Pokud nedojde ve stanoveném case k dosazeni

hodnoceni ,,A%, potom muze koncern vyuzit své pravo a provést u dodavatele audit.

e D/TLD audit (dale oznaceno jako DV): audit na vedeni dokumentace D/TLD

dilu u dodavatele

Cilem je kontrola dodrZzovani vedeni dokumentace D/TLD dild u dodavatele

standardnim postupem. Dodavatel je odpovédny za dodrzovani a provefovani
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pozadavkl k dokumentaci, jakoz i za provedeni samoauditu. Za ucelem provéieni
plnéni (realizace) piislusnych pozadavkii ma dodavatel podle katalogu pozadavkl za
povinnost jednou ro¢né provést v daném vyrobnim misté samoaudit, ze kterého

vypracuje zpravu.

Vystup hodnoceni kvalitativni zpisobilosti
Vystupem z hodnoceni kvalitativni zpisobilosti je vyhodnoceni dodavatele jako
zpusobilého pro dodavky do sériové vyroby. Vysledky ovéieni kvalitativni zptsobilosti

slouzi jako nastroj hodnoceni dodavatelti ve vybraném podniku.

Kvalitativni hodnoceni dodavateli pro Corporate Sourcing Committee (CSC)

Hodnoceni kvality slouzi jako pomoc pfi rozhodovani CSC (vybér dodavateli), jakoz i
jako podklad pro ,,jednani o kvalité“ s dodavateli ve sméru plnéni cilt. Za planovani a
uskutecnéni lokalnich Pre-meetingli a koncernovych CSC meetingi je odpoveédny
nakup. Hodnoceni kvality nabizejicich dodavatelll prostiednictvim ratingii kvality
provadi v zasadé oddéleni kvality pfislusné znacky nebo regionu odpovédné za

poptavany vyrobek (projekt).

Pottebné tidaje a informace o kvalité novych, dosud neznamych dodavateli a/vyrobnich
mist si vyzadaji odpov€dni pracovnici kvality. Auditovanim, napf. novych
dodavatelii/novych vyrobnich mist je povéfeno hodnotici oddéleni kvality a provadi je

oddéleni auditu dodavateld.

BeOn (Bemusterung Online systém kvality) B2B je aplikace pro vzorkovani dilt, kterou
dodavatel musi vyplnit zaroven s posldnim vzorku. Systém IMDA obsahuje informace o
materidlu, ze kterého je dil vyroben, zda obsahuje t€zZké kovy, pochazeji z celosvétové
databanky o materidlech pouzivanych v automobilovém primyslu. Je nezbytné pro
kompletni vyplnéni udaji v systému BeOn. Zada o n&j dodavatel elektronicky a zadava

obdrzeny kéd do BeOnu.
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Mezioborovy tym
Schvalovaci grémia ve vybraném podniku probihaji za ucasti odd€leni ndkupu,
technického vyvoje, logistiky, kvality a controllingu. Pied kone¢nym rozhodnutim o

nominaci dodavatele jsou tyto oblasti odpovédni za ratingové hodnoceni dodavatele.

Hodnoceni dodavatele

Integrita obchodniho partnera/smluvni strana '?° je beztthonnost obchodniho
partnera/smluvni strany zjistovana za u¢elem minimalizace rizik pro spole¢nost. Ugelem
je stanovit zdkladni zasady a odpovédnosti pii ovéfovani integrity obchodnich
partnert/smluvnich stran ve spoleCnosti s cilem snizit riziko nedostatku integrity
obchodniho partner/smluvi strany. Compliance databaze je externi databdze umoziujici
porovnat jméno a piijemni, nazev obchodniho partnera/smluvni strany s databdzemi

mezinarodnich a jinych sankci. Pouziva se compliance dotaznik, ktery slouzi k provedeni

kontroly obchodniho partner/smluvni strany.

Test integrity obchodniho partnera/smluvni strany ptisobi preventivné proti porusovani
pravnich ptedpist a rozhodnuti, zejména téch:

e Zavadgjicich mezinarodni a jiné sankce.

e Tykajicich se prani Spinavych penéz.

e Tykajicich se korupce a tplatkatstvi.

e Upravujicich hospodaiskou soutéz a zakazujicich dohody mezi soutéziteli a

organizovanému zlocinu.

V ramci zakladniho hodnoceni testovani se pouzivaji ndstroje porovndvajici jméno a
pfijmeni, firmu nebo nazev potencidlniho obchodniho partnera/smluvni strany
s databdzemi mezinarodnich a jinych sankci. Hloubkové hodnoceni je testovani zjistujici
hlubsi informace o obchodnim partnerovi/smluvni strané v piipade¢ existence pochybnosti

o integrité obchodniho partner/smluvni strany.

129 Obchodni partner fyzickd nebo pravnickd osoba, kterd je piimym ucastnikem smluvniho vztahu se

spolecnosti, a ktera je podnikatelem. Smluvni strana fyzickd nebo pravnicka osoba, ktera je piimym
ucastnikem smluvniho vztahu se spolecnosti napt. dodavatel, odbératel.
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Test integrity obchodniho partnera/smluvni strany je kli¢ové pro uzavieni nového

obchodniho smluvniho vztahu nebo pokracovéni ve vztahu.

Povinnosti provadéni testu integrity u potencialniho dodavatele
¢ U nového dodavatele se test integrity provadi pfi registraci.
e Pied uzavienim obchodniho vtahu je nutné znalost obchodniho partnera/smluvni

strany, aby se zabranilo vzniku mozného rizika pro spolecnost.

Test integrity u stavajiciho obchodniho partner/smluvni strany

e V piipadé, ze se oddéleni ndkupu dozvi zdvaznou skutecnost, kterd zaklada
pochybnost o beztthonnosti obchodniho partnera/smluvni strany, sdéli ihned své
podezieni zodpovédnému utvaru (napi. e-mailem).

e Na ziklad¢ informace o obchodnim partnerovi/smluvni strané€ ¢i jejich orgénu
napft. z tisku, obchodniho rejstiiku, insolvencniho rejstiiku, internetu, od jiného
obchodniho partnera.

e Nebo na zadkladé pfemény obchodniho partnera/smluvni strany ¢i zméné ve

vlastnické struktute (napf. zména pravni formy, fuze, prodej vétSinového podilu).

Testovani se provadi postupem za vyuziti nasledujicich nastroji:

Oddéleni nakupu zajisti fadné vyplnény Compliance dotaznik u obchodniho
partnera/smluvni strany a preda ho do pfislusného ttvaru. Cilem hodnoceni dotaznikem
je ziskani aktualnich znalosti o obchodnim partnerovi/smluvni stran¢ v nutném detailu

tak, aby mohla byt vyhodnocena mozZna rizika pro spole¢nost.

Utvar vyhodnoti informace v dotazniku a informuje oddé&leni nakupu do 5 pracovnich
dnti od doru¢eni Compliance dotazniku. Do kladného vyjadieni zodpovédného oddé€leni
neni mozné uzavtit obchodni/smluvni vztah. V ptipade negativniho vyjadieni bude nutné
existujici vztah s ohledem na pfislusné smluvni podminky a platné pravni ptedpisy

ukongéit.

Je-1i si oddéleni ndkupu védomo pochybnosti o bezuhonnosti stavajiciho nebo

potenciondlniho obchodniho partner/smluvni strany, jeho organii nebo ¢lenti
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managementu, zejména pochybnosti o udajich ziskanych v dotazniku, které nejsou
hodnovérné nebo obsahuji kritické skutec¢nosti, byla-li na trhu objevena negativni
skutecnost nebo zkusSenost s obchodnim partnerem/smluvni stranou, preda pisemné

takovou informaci zodpovédnému utvaru spolu s Compliance dotaznikem.

Test integrity — ,,Zakladni hodnoceni® se provadi v pfipadé pochybnosti o integrité
obchodniho partnera/smluvni strany ze strany pifislusného oddé€leni nakupu nebo
zodpovédného utvaru. Vysledkem testu integrity je stanovisko zodpovédného utvaru, zda
vstup do nového vztahu nebo udrZeni stavajiciho vztahu s obchodnim partnerem/smluvni
stranou muze byt pro spole¢nost skodlivy. Pti zdkladnim hodnocenim se provéri, zda
obchodni partner/smluvni strana, clenové jeho organti nebo ¢lenové managementu nejsou
vedeni v databazich mezinarodnich a jinych sankci. Je-li alesponi né€kdo z nich
jednoznacné veden v nékteré databazi mezinarodnich a jinych sankci, vyda zodpoveédny
utvar negativni stanovisko. To je divodem neuzavieni/ukonceni obchodniho vztahu.
Neni-li zodpovédny utvar po ukonceni faze zakladniho hodnoceni schopno vydat
jednoznaéné stanovisko, provede hloubkové hodnoceni obchodniho partnera/smluvni

strany.

Test integrity — ,,Hloubkové hodnoceni“ testovani zjist'ujici hlubsi informace o
obchodnim partnerovi/smluvni strané¢ v pfipadé existence pochybnosti o integrité
obchodniho partnera/smluvni stran€. Provadi se tak, ze je nutno zjistit dalsi informace o
obchodnim partnerovi/smluvni strané. Obchodni partner/smluvni strana ma pravo se
dodate¢né k hodnoceni integrity vyjadrit pisemné nebo Ustné (osobn¢). Pro ustni/osobni
jednani domluvi oddé¢leni nakupu ve spolupraci se zodpovédnym tutvarem setkani
S potencidlnim obchodnim partnerem/smluvni stranou, na kterém se pokusi nalézt vhodné
feSeni vedouci k minimalizaci potencialnich rizik. Neexistuje-li po dodate¢ném vyjadieni
¢1 dodatecném jednani, pochybnost o bezuhonnosti, vyda zodpovédny tutvar kladné
stanovisko a je mozné uzavfit/udrzet obchodni/smluvni vztah. Nebudou-li pochybnosti o
bezuhonnosti ani dodatecné rozptyleny, neni mozné do nového vztahu vstoupit, ptipadné

stavajici vztah je nutné ukoncit.
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Test integrity na vyzadani

Oddéleni nakupu muize pozadat o provérku potencionalniho nebo stavajiciho obchodniho
partnera/smluvni strany bez udani déivodu. Utvar nakupu preda na zodpovédny utvar
identifika¢ni udaje obchodniho partnera/smluvni strany napf. ¢islo dodavatele, DUNS,
identifikacni ¢islo obchodniho partnera apod. a poté zodpovédny tutvar provede ,, Test

integrity zékladni hodnoceni®.

Rizeni vztahu s dodavatelem
Vybrany podnik v ramci fizeni vztahu s dodavateli porada:
e Technické dny, kde dodavatelé mohou predstavit svlij technicky vyvoj a nové
technologie.
e Inovacni workshopy se tykaji inovaci v oblasti vyroby, materialti, vyvoje a
potencidlu z hlediska vyrobnich nakladu.

e Dodavatelské dny, kde dodavatelé prezentuji své vyrobky a optimalizacni navrhy.

Vybrany podnik udéluje celorocné ocenéni nejlepsim dodavatelim pro jejich celkovy
podnikatelsky vykon. Vitézové se vyznauji svou inovaéni silou, kvalitou produkti,
rozvojovou kompetenci, udrzitelnosti a profesiondlnim fizenim projekti.
Chce-li automobilka stavét skuteéné kvalitni auta, potfebuje opravdu dobré partnery a

musi spolupracovat s dodavateli na vyznamném novém inovac¢nim partnerstvi.

Elektromobilita a rostouci digitalizace v automobilovém odvétvi jsou dilezitymi
stavebnimi kameny pro budouci uspéch. Spolu s dodavateli se budou aktivné otvirat nové
obchodni oblasti a perspektivy rastu. Progresivni digitalizace, ménici se obchodni
modely, elektrickd mobilita a rostouci pozadavky zdkaznikli jsou uUstfednimi tématy
budouciho programu ,,Future Tracks®, ktery vybrany podnik zahajil s cilem pfipravit se

na vyzvy v automobilovém primyslu.
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roding a pratelim za trpélivost a divéru v mé schopnosti.
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