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ABSTRAKT

Tato disertani prace se zabyva problematikou nakupni logistdaneiené na vybr

a hodnoceni dodavatele. Prvédést prace se émuje analyze saasného stavu nakupni
logistiky v Ceské republice i v zahrathi Ve druhégasti je definovan cil a hypotézy préace.
Treti ¢ast je tvdena charakteristikami pouzitych metod. &terté ¢asti prace autoripdklada
obecny navrh modelu nakupni logistiky vyrobniho mikd o stedni velikosti
(100 — 499 zawstnand) zanereny na vykr a hodnoceni dodavatelV zawrecné casti prace
je uvedena aplikace navrzeného modelu nakupnitikgigyrobniho podniku zagteného na

vybér a hodnoceni dodavaiel
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ABSTRACT

This doctoral dissertation deals with the issupwthasing logistics focused on selection and
evaluation of suppliers. The first part of the dwat dissertation analyses the contemporary
situation of purchasing logistics within the Czé&dpublic and abroad. In the second part, the
aim and hypotheses of doctoral dissertation armelgf The third part is formed of scientific
methods used in the doctoral dissertation. Thetlgomrt of the doctoral dissertation includes
the proposal of model of purchasing logistics i groduction company (middle size:
100 — 499 employees) focused on selection and avatuof suppliers. The final part of the
doctoral dissertation includes application of pregub model of purchasing logistics in the

production company focused on selection and evialuaf suppliers.
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SEZNAM ZKRATEK

AHP — Analytic Hierarchic Process (analyticky hietgcky proces)

CRP - Capacity Requirements Planning (planovapagia vyrobnich zdraj

D — Dodavatel (supplier)

DRP - Distribution Requierements Planning (planéyéizadavi na distribuci)
DRP Il — Distribution Resource Planning (systémgnplvani distribuce)

EDI - Electronic Data Interchange (elektronicka ¥a dat)

ERP - Enterprise Resource Planning (planovani poggch zdrog)

EU — European Union (Evropska unie)

HD — Hodnoceni dodavatele (evaluation of supplier)

HW — Hardware

ICT — Information and Communications Technologydimani a komunika&ni technologie)
IS — Information System (inforndai systém)

ISO- International Organization for Standardizatjorezindrodni organizace pro normalizaci)
IT - Information Technology (inforntai technologie)

JIT — Just in Time

K — Kritérium (criterion)

MCA — Multi-Criteria Analysis (multikriterialni arigza)

MRP Il — Manufacturing Resource Planning (planowgmobnich zdraj)

MRP — Materials Requirement Planning (planovaniemalovych poZadawk
POS - Point of Sale (pokladni systémy)

RFID - Radio Frequency Identification (radiofrek¢ansystém identifikace)
SW — Software

URL - Uniform Resource Locator

USA - United States of America (Spojené staty ackeé)i

VD - Vybér dodavatele (selection of supplier)

VMI — Vendor Managed Inventory (Dodavateléimené zasoby)

www - World Wide Web



UvoD

Informaini systémy jsou pro podporu logisticky&ghnosti vyuzivany ve vSech typech
organizaci a podnik Predevsim to plati pro podniky, které zaujimaji vérswoboru vedouci
postaveni. Tyto firmy maji inforn¢ai systémy nasazeny v procestijimani objednavek,
vyfizovani objednavekijzeni stavu zasob hotovych vyrdblpti mérenich vykonu, v procesu
fizeni gepravy (platby a kontrolyippravného) i ¥izeni sklad. NejmoderjSi logistické
informani systémy jsou jednim z hlavnich faktopti ziskdvani pdaebné konkuretni
vyhody.

Na prelomu 70. a 80. let nastal obrovsky rozmach infémieh technologii. Podniky
dostaly do rukou nastroj, pomoci kterého byly schyofpe sledovat aktivity natné na
pocet transakci jako objednavani, pohyb materidluaddani zbozi atd. V kombinaci
S moznostmi p&tacovych kvantitativnich modéltakové informace zvysily schopnasdit
materialové toky a optimalizovat vySi a pohyb zasblezi tyto systemy pét planovani
materialovych poZadawk (MRP — Materials Requirement Planning), systémgnpvani
vyrobnich zdraj (MRP Il - Manufacturing Resource Planning), sgsgé planovani
pozadavk na distribuci (DRP - Distribution Requierementsari?ling), systéemy planovani
distribuce (DRP Il — Distribution Resource Planning Just in Time (JIT) umdji
podnikim propojeni fady c¢innosti spojenych s materialovymi toky, a to od gesu
objednavani od dodavatelpiesiizeni zasob, progndézovani az po vyrobni planovani.

Mezi faktory, které fspivaji ke zvySenému zajmu o logistiku, fbarozvoj
technologie informénich systém, zvySeny draz na zakaznicky servis, fiatajici vyznam
systémoveho fiistupu a koncepce celkovych nakiadvyuZziti logistiky pro dosahovani
vySSich zisk a pochopeni skutaosti, Ze logistiku Ize vyuZit jako strategicky tmép
v konkuregnim boji.

Funkce nakupu v podniku se&Hem poslednich let vyztaje zajimavym vyvojem,
ktery vSak Uzce souvisi s prénami hospod&kého Zivota nejen ve &¥, v Evrog, ale
iunas. Kazdy #&Si podnik byl donucen pouzivat v oblasti nakupkétanformani
a komunik&ni technologie, aby ziskal konkuter vyhodu plynouci z jejich rychlosti.

V souwasné dob ma nakup v podniku strategickou ulohu v souvislgstykonem
¢innosti souvisejicich se ziskavanim zdrafarover timto musi podporovat celkoveé cile
podniku. Oive se na nakup pohliZzelo jako na padwu funkci (plni internich poZzadawk

na nakup pedevSim materialu, ale nebylo jeho Ukolem zkounggichj opravinost).



Vzhledem k tomu, Ze funkce nakuptepahuje hranice daného subjektu a jeokiym rysem,
muZe tak pispivat k jeho strategickému .

Téma diserténi prace je velmi Siroké. Na zaktadykonané statni doktorské zkousky
bylo autorovi doporéeno zkuSebni komisi, aby se sdedil pouze na nakupni logistiku
vyrobniho podniku zagtenou na vybr a hodnoceni dodavatel

Cilem disertani prace je navrhnout model nakupni logistiky vyritim podniku
zantieny na vykr a hodnoceni dodavatel ReSeni bude vychazet zrozboru této
problematiky jak u nas, tak i v zahréniNa zaklad provedené analyzy bude navrzen model

nakupni logistiky vyrobniho podniku z&keny na vykr a hodnoceni dodavatel
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1 ANALYZA SOU CASNEHO STAVU NAKUPNI LOGISTIKY

Tato kapitola se zabyva vyvojem logistiky ve 20@leti a7 po satasnost. Soustd’uje
se zejména na nakupni logistiku v podniku. Véssmé dob podniky hledaji izné moznosti
jak uspdait a zachovat fitom svoji konkurenceschopnost. | v oblasti nakupgistiky se da
samozejm¢ uspdit nagt. spravnou volbou dodavatiea jejich naslednym hodnocenim, které

napomahaimdchazet padnym problériom.

1.1 Vyvoj logistiky

Vyvojem logistiky se zabyva literatura [1], [4] &8][ Logistika znamen&izeni
materialového, informaiho a finakniho toku s ohledem nacasné spléni pozadavi
koneného zakaznika a s ohledem na nezbytnou tvorbu ziskelém toku materialu.
Logistiku lze charakterizovat jako integrované pNé@ni, formovani, prové&ai
a kontrolovani hmotnych a s nimi spojenych infoéniah toki od dodavatele do podniku,
uvnitt podniku a od podniku k dodavateli. K typickym Isigckym Okotim pati dodani
materialu od dodavaielna podnikovy fijem zboZi a nasledndo vyrobyc¢i do nakupniho
skladu (@akupni logistika), doprava polotovar mezi vyrobnimi Useky (vnitropodnikova
logistika) nebo dodévky zakaznikovi (odbytova ltiges).

/V
"% N
LS - logisticke sit M — marketing
LM - logisticky managemer} logisticky systém V - vyroba
LO - logistick& organizace F - finance

Zdroj: [1], Gprava autor

Obr. 1 Pojeti logistiky podle Bender Management Cosultants Inc. (USA)

Logistika zahrnuje vSechny transportni procesyadbvani, udrzovani a olsmu

materialu a baleni. Jde vlasto peklenuti prostorovych¢asovych a materialnich rozilil
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mezi  nabidkou a poptdvkou - tzn. o fyzickou realiza fetzce
dodavatel — vyrobce — odatel. Podnik vyuZiva vedle vlastnich logistickymtostedka téz
podniky sluzeb zabyvajicich se dopravou, skladowanpripravou zbozi nebo jeho

kompletovanim.

1.2 Faze vyvoje logistiky od 20. stoleti

Logistika se zpe&atku vyvijela v oblasti vojenské i hospdsiéé jako systémovy
pohled na materialové toky — tj. jaketzec operaci probihajici v prostordase za pomoci
fungujicich tok informaci. Na vyvoj logistiky v hospotké praxi mily velky vliv téz
dramatické zrny spoléenského progedi. Pati k nim nap. vyuzivani matematickych
metod, operéniho planovani, linearniho programovani apod.

Vyvoj a uplatrni logistiky mizeme rozdlit do étyi obdobi:

* do roku 1950,
* do roku 1970,
* do roku 1985,
» do sowasnosti.

V prvnim obdobi logistika iedstavovala malo provazané c&dil realizace
a nedosahovala takovych uUspor jako v dneSni.dBlbuhé obdobi — tzv. obdobitipravy
a formovani logistické teorie a praxe lze charakteat tim, Ze hlavnim ukolem obchodu
bylo sledovani nakupu ,spravného® zbozi a jeho edrs} vyhodny prodej. Minimalni
pozornost byla &novana pepra, problénim s ni spojenymi a pibnému stavu zasob.
K podretam pro dalSi rozvoj logistiky v 50. letech 20. stojeati:

* Vvyvoj a vyuziti elektronického zpracovani dat,

* matematické modelovani,

» akceptovani citlivosti na pteby zakaznik — expanze koncepce marketingu,
» rozS8teni trhu v narodnim a mezinarodninsiitku,

» intenzifikace konkurence jfpdevsim zahra#i,

* intenzivni tlak na zisky,

* zvySeni vyznamu distribuce,

* rast distribi&nich naklad — jejich &inka na zisk,

» rozSteni pa@tu variant vyrobk i rychla inovace vyrobk,

» objeveni systémové teorie a tedtimeni,

» vyzkum a literatura v oblasti distribuce.

12



Poprvé byl definovan pojem logistika v USA v roc@64, jako proces planovani,

realizace afizeni @inného naklada¥ efektivniho toku a skladovani surovin, zasob vebey

hotovych vyrohk a souvisejicich informaci z mista vzniku do ndptaeby’. [2]

V tretim obdobi, které trvalo od roku 1970 do roku 1988 rozvijela logistika

zejména v USA a doSlo téz k jejimu zavedeni v E¥répzickou strdnku logistickéhetézce

predstavovala doprava, &b a skladovani zbozi. Obr. 2 zn&age vyvoj logistiky

v némeckém pojeti.

Narist vyznamu

Logistika jako koordinéni
funkce zansfena na to
Logistika jako integréni funkce

Narist
Logistika jako funkce toku stra,ter?;(;'lgeho
materialt Vyz u

I I I I I
197(¢ 198( 199(C 200( 201(

Zdroj: [1], Gprava autor

Obr. 2 Vyvoj logistiky v némeckém pojeti

Vysvétleni:

logistika prvni generacepiedstavovaldunkci toku materialu. Jejim hlavnim
Ukolem bylo zabezgeni skladovani, dispozic, expedice a dopravy,

logistika druhé generaceznamenalaintegraci nakupu, vyroby a odbytu

a koordinovala mezi sebotizné podnikové funkce,

logistika tieti generacebyla iniciovana pechodem od velkosériové vyroby
k vyrobé na zakazku. Je vnimana jakoordina’ni funkcezamgéiena na tok

a charakterizuje ji WjSi integrace s dodavateli a zékazniky, budovani
globalnich siti a vyuzivani novych infortmach technologii (IT). Logistika by
byla odsouzena k nezdaru nebyt fungovani volného & piného fungovani
hodnotovych vztaln Z&klad logistickych projekt tvorily distribu¢ni systémy

spolu s informa&nimi systémy,
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logistiku ¢tvrté generace lze charakterizovat jako systénmtegrované
logistiky. Tento systém vychazi z filozofie konkuteich vyhod logistiky,
ktera je zaloZena na inforgrEch tocich. NejdlezitéjSim Ukolem pi pohledu
na celkovowinnost firmy je pl& uspokojit poteby a gani zdkaznika. V tomto
obdobi (1991) Evropska logistickd asociace defifeovéogistiku jako
,organizaci, planovanigizeni a uskutgovani toku zbozi, gtnaje vyvojem
a nakupem a ka® vyrobou a distribuci podle objednavky koncového
zékaznika tak, aby byly sphy vSechny poZadavky trhuipminimalnich

nakladech a minimalnich kapitalovych vydajic[8]

Jiny pohled na rozdeni etap vyvoje hospotiké logistiky poskytuje Pernica

v literature [4]. Vyvoj logistiky v hospod&ké praxi roz8uje nactyii faze.

V prvni fazi predstavovala logistiku pouze distribuce. Dominargtranku
tvoril obchodni a marketingovyfistup. Zasoby a s nimi spojené problémy
byly pouze okrajové, az na nedostateu vySi zasob a neadekvatni strukturu
i rozmiseni.

V druhé fazi se ¥nuje pozornost zasobam, jakozto mistu ,uloZeného”
kapitdlu. Pro snizeni nadbyteich zasob se pouzivaly matematickée
optimaliza&ni metody, matematicko-statistické metody a v nkgulvs rad
také metody predikce. DoSlo k roiii logistiky v hospod&ké praxi na
tzv. zasobovani a dale k proniknuti logistikyidieeni zasob. V 80. letech byla
provedena zina trhu tak, Ze hlavniniidicim prvkem se stali zakaznici
a dodavatelé, obchod i wvyrobci byli vyeni do tzv. ,magického
trojuhelniku®. Na vrcholu tohoto trojuhelniku sestydalo zvySeni kvality,
sniZzeni naklail a jako posledni zvySeni pruznosti (viz Obr. 38N/ letech se
objevil novy zavazny problém: Jak efektévmuspokojit specifické poeby
jednotlivych zékaznilk? Vznikly proto flexibilni firmy — aspch mohlo zajistit
pouze rychlé g&ovani vyrobnich linek, kratk&iiprava vyroby, minimalni
vnitrozadvodova manipulace a fgprava, plynulost vSech prodes
a minimalizacecasovych ztrat. VyrobaipSla na malosériovou, zvySila se
pruznost a zlepSila kvalita produkce. To vSe prel@zvyseni investic do
vyvoje novych vyrobk. Konec 80. a zZsitek 90. let se nazyva logistickou
revoluci, toto obdobi Ize charakterizovat rychlymmogesem zakladani
logistickych utval v podnicich, ficemz \&tSina €chto Utvai byla powiovana
pouze di¢imi logistickymi funkcemi.
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Zdroj:[1], dprava autor

Obr. 3 ,Magicky trojuhelnik* vztah @ mezi kvalitou, naklady a pruznosti

* Trieti fazeje charakterizovana tzv. integrovanou logistikkiera gedstavuje
prosazovani ucelenych logistickydbtzci a system od dodavatél aZz po
koncové zékazniky. K docileni étéi konkurenceschopnosti podtikje
zapotebi, aby prokhl tzv. reengineering s pomoci koordinace a synmibheze
podnikovych proces

« Ctvrtou fazi vyvoje mizeme nazvat fazi logistickych syst&mkteré budou
optimalizovany. Jde o velmi slozity problém syste&étwo charakteru, k jehoz
us@sSnému zvladnuti je zapgebi vytvdit fadu gedpoklad, a to i v oblasti
pocitacové integrace, detné simulaci pro podporu rozhodovani, elektronické
vymény dat a dalSich metadzeni. LEinnym nastrojem pro planovanii&eni
klicovych internich podnikovych prodeqvyroba, logistika, personalistika

a ekonomika) jsou ERP systémy (Enterprise ResdRiar@ing).

1.3 Trendy v logistice

Konkurereni boj se neustéleripstruje. Jednotlivé firmy mezi sebou sékit o to, kdo
prvni pijde na trh s &im novym,¢im by strhl na svou stranu zakaznika, ktery fedsm
pozornosti podnikatelskych subjéktle dilezité znat pani a pateby zakaznik, provadt
pravidelr® praizkumy relevantniho trhu. Firma, ktera disponujeevgénirgnymi schopnostmi
a na zaklad zjisnych ddaj umi pedvidat chovani svych zakazfijkma Sanci ziskat

konkurerEni vyhodu, a tim posilit své postaveni na triiti konkurentim.
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Mrivriw s

populace a prohlubujici se demograficka nerovnovaéz bohatymi a chudymi zemi.

1.3.1 Megatrendy vyvoje

VSe se neustdle rozviji. Touha pa&éem novém, dokonalejSim apod. vede

k neustalému snaZeni vymysletca lepSiho, #co, co by vyhovovalo dneSnim pebam

zakaznik. Kazda firma chce ziskat naskokegd svym konkureimim okolim, proto

zdokonaluje své sluzby, které maji za cil uspokigperreb a pani zakaznika.

Vstup do této éry uleth pochopenidchto hlavnich sira vyvoje, tzv. megatrenig jak

je uvedeno v literafie [4]:

swt se vyviji sndrem k gevaze trzniho hospoittdvi a zapadniho #gobu
Zivota, spojeného s individualismem,

v hodnotové orientaci obyvatel .Zapadu“  ciaa dochéazet
ke zménam — z&rovie se promgnuje Zivotni styl a vztah k praci,

probihajici procesy globalizace trhu, internaciz@ale managementu
a technickych inovaci jiz nemaji kontinualni, alebulentni charakter,

spolu s globalizaci trhu sesmi povaha konkurence,

vyznam informaci pro fungovani trzniho hosp@t\d i obec& pro Zivot
spole&nosti nebyvale vi#ista,

strategickym faktorem konkurenceschopnosti poilnijjle ¢as v podob
pruznosti pi uspokojovani zakaznik a @ inovaci vyrobki, sluzeb
a technologii,

japonsky a zapadni systé&meni jsou jako celek negitelné.

V dnesni dob mizeme hoviit o tzv. &e informatiky. Proto, abychom mohli vyuzit

logistiku v hospodi&gké praxi, je nutné, aby sjplvala utité poZzadavky:

logistika se musi stat séésti globalni strategie — to znamena, Ze rozowéni
zdroji, jako je zboZi, lidé, kapacita a informace¢@sow podmirgné — misobi

ve smyslu substituce hmotnych pratces informa&ni procesy,

logistické sluzby musi byt jednim zd&bivych nastraj k dosazeni vysSi
konkurenceschopnosti podnikii pptimélnich logistickych nékladech,
logisticky systém musi byt integrovany, to znamehd, musi propojovat
vSechny dodavatele se vSemi disttibumi a obchodnimiclanky, az po
koneného zakaznika (spebitele) s ohledem na konkrétni finalni vyrobek

nebo zakazku. Tento systém jelta roz&it o zpitné toky odpaidl a obaii
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k recyklaci ¢i likvidaci véetns propojeni vyroby svyvojem a s tvorbou
koncepci,
* logistika musi byt zaloZena na:

0 prognozovani, strategickéifzeni, projektovéntizeni,tizeni proces,
informacnich technologiich,

0 sluzbach zakaznikn, distribuci, tvork zasob, inventarizaci zasob,
opatovani a spray, ndkupu a zasobovani, exportu a importu,

o planovani a operativnintizeni vyroby ¥etrg stanoveni vyrobniho
sortimentu,

o fizeni materialového hospadad#&vi, baleni, peprav¥, skladovani,
manipulaci a recyklaci,

o kvalitg,

0 jmeéni.

» logisticti specialisté musi zvladnout:

0 Vv oblasti profesniho know-how: znalosti z oblaswistické strategie,
logistické systémy, &etné dopravnich systéina distribini centra,
planovani aizeni vyroby, logisticky fistup ke globalnimu podnikani,
opatrovani a distribuci v podminkach evropského a celosého trhu,

0 voblasti metodologického know-how: navrhovani $bigkych
systéni, vybér a oca&ovani prognostickych model logistické
informaini systémy, lidské zdroje, finance a controllingye@ni

vyzkum, modelovani a simulace.

1.4 Informa ¢éni systémy v logistice

K pochopeni informénich systém v logistickych procesech jako je nakup je nutné
definovat pojmy: informéni systém, data, informace, inforémé a komunikani technologie.

Touto problematikou se zabyva i literatura [9].

1.4.1 Podnikovy informaéni systém
Literatura [5] definuje nforma’ni systém(IS) podniku jako soubor lidi, technickych

prostedki a metod (prografy), zabezpéujicich skr, prenos, zpracovani a uchovani dat, za

Ucelem prezentace informaci pro fediy uZivatel ¢innych v systémectizeni.
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V podnikovych informanich systémech existuje mnoh@mnych aplikaci, které se liSi
podle toho, komu jsou &eny, jakou maji strukturu nabizenych funkci, pomhit
technologiemi a zisobem, jakym jsoieSeny a provozovany.

V literature [6] na informani systém nahlizi jako na podnikovou informatikterk
piedstavuje principy aplikace informatikyf\zeni, provozu a rozvoji ekonomického subjektu
(obvykle podniku). Zahrnuje svou interédst, tj. informatiku pro internéinnosti podniku,

a externicast, resp. informatiku realizovanou preSeni externich, zejména obchodnich
vztahi. Pro podnikovou informatiku se vyuzivaji i jinérrtény, jako nap ,podnikové
informasni systémy'¢i ,podnikové IS/ICT".

Podnikové informatika

* interni, kter4 pedstavuje informéni zajiS€ni komplexnihotizeni jednoho
podniku nebo organizace — od financifep vyrobu, logistiku, fizeni
personalnich zdréjatd.,

« externi, tedy informatiku v obchodnich vztazicterktreprezentuje specifické
podnikové aplikace a prdastdky pro pimou elektronickou komunikaci
a kooperaci mezi obchodnimi partneryiegavani pdebnych obchodnich,

technickych a dalSich informaci apod.

Podnikové IS/ICT podporuji logistické procesy avajase tak nastrojem spojujicim
jednotlivé logistické aktivity v mnoha oblasteclyistiky véetre fizeni gepravy,fizeni stavu
zasob, skladovani, procesu objednavéiiieni pohybu materialu, procesu zpracovani
objednavky zakaznika atd. Podnikovy infotimiasystém se v praxi skladatzného poétu
vzajemrg provazanych diich informa&nich systém, obyejné danych historii jejich

postupného vzniku a zavad.

Vybrané logistick&innosti podporované podnikovym inforgmm systémem:
» doprava a feprava,
* nakup,
* fizeni stavu zasob,
» skladovani,
» strategické a opetai rozhodovani,
» vyfizovani objednavek zékaznika,

* progn6zovani poptavky,
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» zakaznicky servis,

e vyroba.

Zakladni principy podnikového IS:
» dostupnost informaci,
» presnost informaci,
» c¢asové aktualnost informaci,
» udalostmitizeny IS,

» flexibilita.

Data predstavuji zkratkové oztani procisla, text, obraz, zvuk atd. Data rékgeme
na primarni a sekundarni. Primarni data nejsok nipgavovana, kdezto sekundarni data jsou
upravena primarni datdnformaceznamenaji data, kterym jejich uZivatdiguzuje ukity
vyznam. UZivatel, ktery pracuje s informacemi, musit néjakou kvalifikaci na to, aby
rozpoznal dlezity obsah dat. Mezi daty a informacemi existujéity rozdil, a to ten, ze
informace nerizeme skladovat, ale jsou zdrojem obnovitelnym g&enpatelnym.

Podle literatury [7] mZzeme informaci chapat jako vysledek poznani a myslderé
opétovre iniciuje tvarivé mysSleni a naslednjednani.K tomu, aby manaZzer identifikoval
a preformuloval danou informaci, vychazi z vlastnichuzénosti, schopnosti a znalosti.
Manazer, ktery spraenpracuje s daty a informacemi, ziskava praijspodnik jistou
konkurerni vyhodu. Jde o to, aby wgastihu ped konkurenci ziskal p@bné informace
a vhodr je vyuZil. To vede i k moZznostem ziskani dalSidrimaci.

1.4.2 Informa ¢éni technologie

Informani technologie (IT — Information Technology) se d#émji do dvou
z&kladnich kategorii, a to technické predky a programové vybaveni. Termin technické
prostedky (HW - Hardware) vznikl z paby oddlit fyzicky aspekt peitaca,
telekomunik&nich zdizeni a dalSich technickychizzeni od prograrin které jsou doéchto
zarizeni vkladany a které &nhito zaizenimi manipuluji. Pro souhrn vSech progiase pak
VyuZiva termin programové vybaveni (SW — Softwavgke uvedené je graficky zndzéno
na Obr. 4.

19



/ Informa éni technologie (IT) \

Programové vybaveni (Software)

Aplika¢ni programové vybaveni] [ Prostedky vyvoje ]
)

» 0
-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Zdroj: [6]
Obr. 4 Informa éni technologie - struktura
Oke kategorie je mozno datgenit dle specializace do menSich éelkWybranacast IT
se oznduje jako technologicka infrastruktura 1S. Jednaoseechnické prostdky acast
programového vybaveni, které jsou nezbytné prdsaji provozu a implementace funkci
systému. Informéni technologie pak ovliwji zpisob ulozeni dat, istup k nim i jejich

prezentaci.

1.4.3 Komunika¢ni technologie
Dle literatury [6] pojmem komunikai technologie ozrimjeme mnoZzinu technickych
prostedki a programového vybaveni, které unmig vzajemnou komunikaci aplikaci

rozmistnych na @iznych pgitacich.

Komunika éni prostiredky

,Dnesni s¥t" informatiky je zaloZzen na kooperaci sysiém aplikaci, které mohou
byt umistny a provozovany natiznych pgitatich. Komunik&ni technologie je mnozina
prostedki, ktera zajifuje vzajemnou komunikaci systéma aplikaci. Komunikéni
technologie (komunikace = &dvani a pijimani informaci) je souhrn technickych
prostedki, kterych se vyuziva ke komunikaci. Komuniké systéemy tedy poskytuji
informanim technologiim moznost kvalitniho a rychlého spdjv globalnim réitku,
informasni technologie naopaki@davaji komunikénim systémim fadu cennych technickych
nastrofi, pomicek a poznatk Mezi komunik&ni prostedky pati nag. pevné linky, mobilni

telefony, faxy, modemy, multifurdki za&izeni, elektronicka posta atd.

20



s

1969, kdy byla na poli univerzit v USA spésa st ARPANET. Kometni vyuziti internetu
zaind od roku 1995, kdy byl ro¢n zaveden pojem www (World Wide Web), tjt si
informatnich stranek, inform@ich servel. Tyto stranky maji unikatni celoswové adresy

oznaované jako URL (Uniform Resource Locator).

1.5 Logistické technologie a metody

V oblasti ndkupu podniku maji vyznamnou ulohu ltigie technologie, jako je
elektronicka vymina dat (Electronic Data Interchange, EDI), radiofecni systém
identifikace (Radio Frequency Identification, RFIE) planovani podnikovych zdioj
(Enterprise Resource Planning, ERP). Mezi vyznaruuistické metody, které souvisi
s nakupem, lze ¥adit dodavatelemizené z4soby (Vendor Managed Inventory, VMI) a ABC

analyzu.

1.5.1 Systémy elektronické vynény dat (EDI)

Elektronickd vyndna dat (Electronic Data Interchange, EDI) znamedeé&t®nicky
pienos standardizovanych obchodnich dokuthemdzi pd&itaci raiznych organizaci (viz [10],
[11] a [12]). Tento typ komunikace umafe, aby podnik, ktery taktofiima ucrity
dokument, mohl tento dokumentimo zpracovat a spustit na jeho zaklaaltomaticky
navazneé aktivity. Podle kvality a dokonalosti damé&ystému EDI nemusi byt na sttan
piijmu nutné zadné lidské zasahy. EDI tak nahrazigdichi systém penosu informaci,
resp. dokumeiit — posStu, telefon a fax; nejedna se vSak o prosi@ioradu, nelo EDI

poskytuje mnohé dalsi inforryai moznosti.

Electronic Data Interchange (EDI):
* rozvoj spolu s rozvojem internetu,
» piedchazi e-businessu,
* nasazeni tam, kde se pravidepiedavaji standardni dokumenty,
o uplatréeni mezi déma nezavislymi subjekty,
* lze vyuzit izné formy spojeni (sit internet, telefonni linky, radiové spojeni,

satelitni spojeni).

Cilem EDI je postuph nahradit papirové dokumenty elektronickymi, snitak

naklady spojené s jejich vymou a sotasre zvysit efektivitu a kvalitu provashych proces.
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EDI doklady maji stejnou pravni vahu jako dokumejgpirové”. Pomoci EDI mohou byt

propojeny tizné inform&ni systémy v i uvnité spol€&nosti.

1.5.2 Radiofrekvenéni systém identifikace (RFID)

RFID (Radio Frequency Identification) — radiofrekiri systém identifikace je
moderni technologie identifikace objékpomoci radiofrekvetmich vin. Tento systém lze
aspsre nasadit v mnoha odtvich a oblastech, kde je kladerirdz na co nejrychlejSi
a pesné zpracovani informaci a okamzityemos é&chto na&tenych dat k naslednému
zpracovani.

To nasledd vede ke zvySeni fpsnosti, rychlosti a efektivhosti obchodnich,
skladovych, logistickych a vyrobnich pro@es

Informace jsou v elektronické podobkladany do malyciipa — tadi, ze kterych je
lze nasled#é n&itat a opakovah piepisovat pomoci radiovych vin, toto zpracovani Sekv
nedje po jednotlivych¢tenich jako u v saiasnosti pouzivanyclkarovych kod, ale
hromadg. Soasnaiteci zdizeni dokadzou najednoudist aZz kolik set tag za minutu.

Technologie RFID je v s@asné dob povazovana zaipmého nastupcearovych
koda, z hlediska budouciho vyvoje se vSak ieglpoklada Uplné nahrazetdrovych koéd.
Vice informaci o RFID je mozZné nalézt v litera(i10], [13] a [14].

1.5.3 Enterprise Resource Planning (ERP)
ERP (planovani podnikovych zdi)jje informani systém, ktery umaiije fizeni
a koordinaci vSech disponibilnich podnikovych zdrej aktivit. Jeho hlavni vlastnosti je

schopnost automatizovat a integrovat podnikovégspcfunkce a data v celém podniku.

ERP systém svym uzivateh umoziuje:
» vytvéret a aktualizovat rozsahlé databaze,
» realizovat procesy opemiho charakteru (zpracovani obchodnich dokufjent

* Vvytvéret a prezentovat poZadovariéledy, statistiky a zadkladni analyzy.

ERP gedstavuje jadro aplikai architektury informénich systém, pokryva nejetsi
rozsah jeho funkci a prodeszakladni mySlenkousthto aplikaci je sjednotit d@il podnikové
funkce na urovni celého podnikaoz zadraziuje slovem EnterpriseProto se tyto aplikace

nekdy ozn&uji jako celopodnikoveéSnahou turcu je integrovat jednotlivé programy do jedné
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aplikace sdilejici spot@ou datovou zakladnu tak, aby gasré uspokojovaly informéni
potreby jednotlivych pracovnik oddleni, ale i podniku jako celku.

Pri existenci ditich aplikaci neni mozné sledovatighod zakaznického pozadavku
pies Gzna oddleni, stejna informace se musi zadavat opakbwamdrzovat vicenasobn
Stoupé tak pravgbodobnost chybovosti a neefektivnosti podnikovyeth d operaci. Proto
hlavnim dkolem ERP je efektivni realizace jednoapéikace. Transakce zadana v jednom
modulu automaticky generuje pozadovanou akci vmiméodulu, Ize je vzajendrkontrolovat
a owftovat jejich pfibeh v jednotlivych modulech. Vyznamnou vyhodou integg tiznych

programii do komplexni aplikace je, Ze vstupni data se \d{lgubuze jednou.

ERP pedchéazelo &kolik vyvojovych stadii s trendem stale sji integrace funkci

podnikovéhdizeni. Kazda tato vyvojova faze se Zanvala na utitou oblasttizeni podniku.

Vyznamni gedchidci ERP [15]:

« MRP (Material Requirements Planning) planovani matendich poteb;
vyuZziva struktury vyrobku, na jejimz podkiade gipravuji kusovniky, které
dale slouzi pro spravné stanoveni mnozstvi a térmiakupovanych
a vyrakenych dili.

* MRPII (Manufacturing Resource Planning) planovani vyrabnizdroji;
rozSiilo pocitatovou podporu planovani na daldileZitou oblast planovani,
kterou je planovani kapacit vyrobnich zdrogndmé jako CRP (Capacity

Requirements Planning).

Aplikacni software na urovni ERP umiaje |épe posuzovat &dit ekonomické
efekty, rizika zakézek, zajidvat lepSi provazanost vyrobniho a fitaino planovani getre
vazeb nafizeni prodeje, nakupuizeni personalnich zdifoja majetku. Tento software
pokryva rozhodujici¢ast podnikovéhaizeni gedevSim na taktické a operativni Urovni.

Aplikace ERP jsou nasazovany od 90. let 20. stalelbsahly znaého rozseni v praxi.

1.5.4 Vendor Managed Inventory (VMI)
Vendor Managed Inventory (Dodavateléirené zasoby) je moderni metodidzeni

zasob, kdy dodavatelé znaji stav zasobratble, které v fipad: potreby dophuji. [16]
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Principy VMI:

» spoluprace dodavatela maloobchodnik Uspory v zasobach a vgprav
z diavodu eliminace zpozmhi prenosu informaci a materidlového toku,

» dodavatel zodpovida za stav zasobsoalele,

» transformovat informace do spoig/ch plar vyroby a doplani materialu na
vyrovnani nepravidelnosti poptéavky,

» systém EDI zlepSuje tok informacietézci a minimalizuje nejistoty,

* pouzivani POS (Point of Sale — pokladni systémy) ipformace z prodeje
a pravidelné zlepSovani stavu zasob maloobchodnika,

» dodavatel pdtbuje moderni dopbvaci systém, aby korespondoval
s predpowdi odkEratele,

» zpnihledreni, tzn. z dvou plainse stane jeden.

1.5.5 ABC analyza

ABC analyzu [17] Ize charakterizovat jako metoddedincovanehadizeni zasob,
ktera vychazi ze skutposti, Ze je velmEasto nesnadné a nelné v¥novat vSem polozkam
daného druhu z&sob stejnou pozornost, sledoyiitge se shodnym detailem, jednotnymi
postupy a metodami. Proto se aplikuje ABC analftara umo#uje zasoby diferencovat
a k vymezenym skupinam fiptupovat odliSnym zjsobem. V podniku existuje velké
mnoZzstvi skladovych polozek, které neni moZ#it individualre, ale také ne vSechny
jednotrg. Proto je nejvhod¥Si rozclit skladové polozky do jednotlivych kategorii a gk

fesit diferenciovanym Zfsobem.

Paretova zakonitost
Analyza ABC je zaloZena na Pareta@akonitosti (na tzv. pravidlu 80/20), kteti&a,
Ze velmic¢asto zhruba 80 %udledkr vyplyva @iblizné z 20 % potu vSech moznychifEin.

Tato uvedendisla 80 % a 20 % neplati absokitale vyjaduji pojmy ,hodré" a ,malo*.
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Zdroj: [23]
Obr. 5 Paretova analyza
Na Obr. 5 je znazowm Pateiiv zdkon v oblasti nakupu podniku, kteryibreme
interpretovat tak, Ze dvacet procent sortimentrpoloZzek nakupu vaze osmdesat procent
finan¢ni hodnoty zasob.
ABC analyza je hodhvyuzivana podniky proridéni nakupnich poloZzek na zakéad
Paretovy zakonitosti.

1.6 Nakup v podniku

Proces nakupu v podniku séhlem poslednich let vyztiaje zajimavym vyvojem,
ktery vSak Uzce souvisi s prénami hospod&kého Zivota nejen ve &¥, v Evrog, ale
iunas. Kazdy #&Si podnik byl donucen pouzivat v oblasti nakupkétanformani
a komunik&ni technologie, aby ziskal konkuter vyhodu plynouci z jejich rychlosti.

1.6.1 Vyvoj ndkupu v podniku
* 0Od 50. let se vychodiskem stala@ma trhu prodavajiciho na trh kupujiciho.
* V 60. letech se vyrazZnprojevuje rozvoj pimyslové infrastruktury, ifevazuje
nabidka nad poptavkou, orientace naigwy zakaznika, prvni aplikace
marketingu pomoci nastfojmarketingového mixu, avSak pouze na vystupu

z podniku.
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* V 70. letech se projevilidazny podnikovy pohled na nakup:
0 pouziti model teorie zasob,
0 pouziti technik analyzy vztahpodnik — trh (SWOT analyza aj.).
* V 80. letech — formovani teorie v oblasti infokm&h a hmotnych tak To
piineslo roz&peni nakupu podniku na viastni ndkup a logistiku.
* 90. léta — vyrazny posun SirSiho #Ab marketingu do podnikovych funkci,

v popredi zajmu je prode;j.

1.6.2 Nakup jako podnikova funkce

Nakup integruje v&Si trzni prostedi podniku s vnihim vnitropodnikovym
prostedim. Proces nakupu je pdmg narany. Zahrnuje zprvu dokonalou znalost podniku
a jehocinnosti tak, aby marketingové afleni mohlo pesre urcit, co gresré je pozadovano.
Prioritou je totiz vyrabt produkty nebo sluzby s co nejnizSimi nakladyyetei nakup tuto
podminku musi spbvat. Spat¥ definované pozadavky na nakup nebo zvy3ené naklady
vynaloZené na ndkup se projevi v zakaznickém serviag. jako zvySend cena produktu,
nebo si podnik nebude moci dovolit doprovodné sjugiproduktu, a tak se sniZzuje celkova
konkurenceschopnost podniku.

V neposlednifact existuje také rozmanité mnoZstvi dodavatddtei nabizeji své
sluzby, fizné ceny, vyhody apod. a pro koncového zakaznikkjité si vybrat.

Do nakupu pat i dulezity prvek, jako je tok informaci, protoZze v dngg sw¥té jsou
informace velice dlezité.

V souwasné dob se objevuji nové tendence v oblasti nakupu, k&métuji k co
mozna nejuzSimu spojeni ve vztahu ke koncovym atéibm, ale na druhé stran
i k budovéni kvalitnich vztahs dodavateli (hapVMI — Vendor Managed Inventory).

Nakup pati mezi nejdlezitéjSi podnikové aktivity. Nositelem funkce nakupu je
obvykle utvar nakupu, jehoz Ggmé fungovani zavisi na spravném if@spém vymezeni
funkci a ukoti, které je zajifuji, na zgisobuieSeni vztah s vnitnim a vigjSim okolim, na
pouzivanych formach a metodachidicich a hmotnych procesech nékupu a v neposledni
fack na &innosti ekonomické stimulace utvaru jako celkutajgdnotlivych pracovnik

Dle [21] mezi zakladni funkce nakupu podniku Izeftadit zabezp&eni
piedpokladaného fibechu zékladnich, pomocnych a obsluznych vyrobnichewyrobnich
proces surovinami, materidlem, komponenty a vyrobky, & fmtebném mnoZstvi, kvadit

éasu a mist
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Nejde tady jen o uskuieéni dodavky, ale plny servis ve smyslu hmotném
i informacnim. Vedle zakladni funkce nakupu z#éfigat materialové vstupy v dané kvalit
mnoZzstvi a v poZzadovaném terminu préitou lokalitu se zvyraguji i ekonomicka kritéria
podnikatelské efektivnosti (velikost nakiadtav zasob apod.).

PoZadované kryti pfgb podniku co do mnoZzstvi, stavu, strukturgasu musi byt

Mrivrw s

Cinnosti Gtvaru nakupu v podniku:

* CO nejffesrEji a v¢as zji§ovat budouci fedpokladané peeby materialu, nap
pomoci podnikového inforntaiho systému (n&pERP, viz kapitola 1.5.3),

» systematicky zjiBovat a volit optimalni zdroje pro uspokojovaégtito poteb
(nap. vybér dodavatal),

 Uplné a Was projednavat a uzavirat smlouvy o ekonomicky tefeich
dodavkéach, trvale sledovat jejich uskirgni, projednavat vzniklé zény
v potrebach,

» systematicky sledovat a regulovat stav zasob,

* pruzre realizovat operativni zasahy ve vnitropodnikovpoitrebach,

» systematicky p&ovat o zaji&ni odpovidajici kvality nakupovaného materialu
(nap. hodnoceni dodavatg)|

» zabezpeeni dopravy aigpravy potebnych surovin a materigl

» vytvaret a zdokonalovat odpovidajici modul infofiméno systému préizeni
procesu nakupu,

» systematicky zabezpevat personalni, organi@ai, metodicky a technicky

rozvojfidicich i hmotnych procés

Cile nakupu
» uspokojovani pdeb,
* snizovani nakupnich, resp.ifEmvacich nakladl,
0 néaklady na fedntt nakupu (cena vlastniho vyrobku),
0 snizovani naklai spojenych s nakupem (dopravni naklady, pajist
aj.),
» zvySovani jakosti nakupu,
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o zvySeni vykonu nakupovaného produktu (mnozstvi, adodhita,
dodaci servis, podminky dodavky apod.),
0 zvysSeni jakosti nakupovanych prodiukt
* sniZzovani nakupniho rizika,
o0 nedodrzeni paramé&trmnoZstvi, dodaci ilty, servisu apod.,
» zvySovani flexibility nakupu,
o nakupni flexibilita je chapana jako chovani, ktepéskytuje do
budoucna volny manévrovaci prostor pro vyuZziti vicékupnich

piilezitosti.

Zasobovaci logistika jako séést logistickeéhaettzce méa za kol zajistit plynulost
vyroby. Stanoveni ptébné arova zasob ve spravném mnozstvi, v poZzadovari&se,
kvalité a za ekonomické naklady je hlavnim Ukolefngestaveni planu zasob. Volba spravné
strategiefizeni zasob je rowz neopomenutelnym faktorem a jeegnétem zné&ného zajmu
podnikatelskych subjekt Vede ktomu i ta skuteost, Ze vySe finamich prostedki
vazanych v zasobach neni bezvyznamna. Podnikatslgigekt si musi wdomit, Ze takto
vynaloZzené finaéni zdroje mu vlasthlezi ladem a mohl by je daleko efektdjinvyuzit pri
jiné aktivite.

Vzhledem k tomu, Ze nakupy znamenaji p&swu firem nej¥étSi samostatny vydaj
pii jejich podnikani, je &ejme, Ze zde objekti¢nexistuje naléhava p@ba spolehliveého
meteni efektivnosti a vykonu funkce nakupu.

Oblast nadkupu prochazitadt podniki zavaznymi zrénami, jeZ s sebouftinaseji
zejména roz$ovani pole zodpadnosti této funkce, coz je obvykle spojeno i serzmn
nazvu gislusnych utvar. Odctleni, ktera seidve jmenovala ,nakup”, nyni nesou nazvy jako
.pofizovani“, ,zaji¥ovani zdroj“, ,fizeni materialu“ apod. Séasrt se zndnou nazvu se
meéni i postaveni této funkce v ramci organizace, fgimaliniky si u¢domuiji jeji vyznam pro
celkovou uspsSnost svého podnikani. i se rozsah a zatifeni ¢innosti, které tyto utvary
vykonavaji. Lzeftici, Zze posuny v naplni nadkupniginnosti a v postaveni funkce nakupu

odrazeji posun v postaveni a zodgaosti logistickychinnosti obecé

1.6.3 Nastroje a metody nakupniho marketingu
Literatura [24] definuje nakupni marketing jakorkZorientovany zfisob mysleni

~r s

v ndkupu podniku. Obsahuje vSechny podnikatelskéni traktivity, v kterych podnik
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prostednictvim marketingovych nasttojiplatiuje sodasné i budouci pi#by. Produktivita

podniku neni pouze vysledkem prace prodeje, addupu.

Informaini mix — schopnost vytid informaéni soubory o vninich parametrech podniku,

jakoz i o vigjSi situaci na trhu zdrajnakupu.

Komunikani mix — schopnost komunikovat jak s partnerskyiwiaty uvnit podniku, tak

s disponibilnimii reélné zvolenymi trznimi partnery.

Dodavatelsky mix — schopnost zvolit optimalniho aatele a fisobit na zlepSovani

parametit vzajemnych vztahve vSech fazich nakupniho procesu.

Konkurereni mix — schopnost identifikace konkutem situace na zdrojich na zékéad

prizkumu trhu, a tudiz i schopnost volit optimélnitomldvatele.

Cenovy mix — schopnost provéidoptimalni cenovou politiku nejen s ohledem nachlisi
vySi cen, ale zejména s ohledem na celkové ekork@nrdisledky nakupnich
rozhodnuti v ndkladech a v kam&m ekonomickém efektu podniku.

Vyrobkovy mix — schopnost optimarspolurozhodovat o nejvho&8i materialové variast

finalniho vyrobku, o nékladech, prodejnosti a kamkuni schopnosti
vyrobka.

Mix kvality — schopnostésné spjata s vyrobkovym mixem. SEwé v zajiséni €innosti
vzajemnych vztaln s dodavatelem veggech kvality vyrobk, kter4 odpovida
pozadované kvalitfinalniho vyrobku.

Mnozstevni mix — souvisi s rozhodovanim o rezimd&lek a s celkovou stratedizeni

zasob.

Terminovy mix — schopnogaso¥ synchronizovat a zajistit jak vnitropodnikové, iakn¢jsi

informaini a hmotné vztahyip zabezp&ovani hlavnich funkci nakupu
s maximalizaci dlouhodobéhdiposu pro prosperitu podniku.
Mix nakupnich podminek — schopnost uplatnit a reafat optimalni platebni, dodaci
a logistické podminky dodavek, a to nejen ve vztahu
k dodavatelm, ale i k vnitropodnikovym odipatelim.

1.6.4 Organizace nakupu v podniku
Pri feSeni organizace nakupu v podniku je nutné hledahit spravna rozhodnuti
zamerena zejména na:
* pojeti funkce nakupu,

* miru a formu centralizacefipadré decentralizace,
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e umiseni a ekonomické postaveni nakupniho &eldi v organizéni struktue
podniku,
* vnitini klbu prace (viz Obr. 6),

» feSeni vztalk ostatnim vnitropodnikovym utvam.

Pojeti funkce nakupu v podniku je stale SirSi. \derfikladni funkce nakupu zajiat
materialové vstupy v pozadované kwglitmnozstvi, v daném terminu se zvymaj
i ekonomické faktory podnikatelské efektivnostiKla@ly, zasoby), ale i hlediska ekologicka.

Pokud jde o miru centralizace a decentralizace makupodniku (viz Tab. 1), je nutné
brat v tvahu konkrétni podminky daného podnikuznodnout se s ohledem nastedky pro
celkové hospodéké vysledky podniku nejen z hlediska kratkodobéhle Fedevsim
dlouhodobého. Vhodn realizovana centralizace vyivavétSinou lepsi pedpoklady pro
efektivni hospodani se zasobami; dochazi ke sniz&sti rezijnich naklai u nékterych
poloZzek. Na druhé strarse negativé projevuje v mensi pruznosttipgeSeni wtiitych zmen

v oblasti nakupu.

Tab. 1 Prednosti a nevyhody centralizace nakupu

Nakup Prednosti Nevyhody
vysoka profesionalni Urovie | zprostedkovany penos
nakugich poZadavk na nakup

“ s pomalejSi reakce na zmy

: . vySSi vyjednavaci sila < o -
Centralizovany y Yl pozadavk Utvart

niZSi naklady na nakup niZSi operativnost
moznost dinné kontroly
objektivity nakupu
dokonal& znalost pieb vySSi ndklady na ndkup
nizSi dosahované mnozstevni

vysok& operativnost

Decentralizovany rabaty

It s

znalost regiondlnich zdnj subjektivnich viiv

Zdroj: [22]

Je mnoho obecnych moznosti jak organizovat nakppdwiku. VZzdy je ovSem nutné
uplatiovat zasadu vylaieni dvou extréru
* mechanické fejimani cizich vzar bez twar¢i aplikace a pzpasobeni
konkrétnim podminkam,

* neochota brat naetel zkuSenosti jinych.
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Doporuituje se hledat vhodny kompromis. debia vyuzivat zkuSenosti a @skiena
feSeni jinych pouze s aplikaci, ktera bere v Uvainkiétni specifika.
Pri vytvareni struktury nakupnich odiéni Ize gihlizet:
* khodnot spoteby nakupovanych matendl (vyuziti Paretova principu
promitajiciho se do metody ABC),
» k utvatim, dilndm¢i zavodim, pro které jednotlivé skupiny ndkupu pracuiji,
o kfindlnim montédznim dilndm, které jsou z&sobovafiglusnymi skupinami
nakupu,
» ke stupni technické ffbuznosti, a tim i k moznosti vytiéni homogenni

skupiny podle oblasti nakupu.

Marketing
| Hledisko funkni Nakup
Skladovani

Materialova skupina 1
| Hledisko sortimentu materialu Materialova skupiha
Materialova skupina 3

Skupina dodavatelA
| Hledisko dodavatelské Skupina dodavia|
Skupina dodavatelC

Vyrobek — zakazka X
| Hledisko vyrobkové (zakazkové) Vyrobek — zakazka Y
Vyrobek — zakazka Z

Odloweny zavod M
| Hledisko mistni Odlateny zavod N
Odloweny zavod O

—_

Nakup pro zakladn
vyrobu
Hledisko spateby Néakup pro pomocndu
vyrobu
Nakup pro nevyrobn
cast

Hlediska @lby prace a specializace v nakupnim Utvaru

=

Zdroj: [23]

Obr. 6 Moznosti délby prace a specializace v ndkupnim Gtvaru

Umisténi nakupniho oddéleni
Na umisténi nakupniho odtleni ma vliv typ firmy a obor jejiho podnikani. Nagtji

je nakup zgazen do obchodniho nebo obchédikonomického Useku.fiPzatleréni nakupu
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do obchodniho oddeni se klade itaz na dlouhodafj§i rozvoj strategie zasobovani a jeho
administrativ-pravni stranku.

Nakup vSak mze byt z#azen i ve vyrobnim, pdpjiném useku, nebo naopak byt
samostat& hospodéci jednotkou, coz je spiSe ojedia forma organizace. Nakup jeckeren
do vyroby zejména ve stavebnich podnicich admjrakovanych vyrobach. Vyhodou tohoto
uspdadani je pruzné&eSeni zrin ve vyrol&, technologiich atd.

Aby byla funkce nakupu bezchybrplnéna, musi nakup akti¥n spolupracovat
s ostatnimi Utvary v podniku.

Nakupni oddleni je v neustadlém kontaktu s ostatnimi @ddimi v podniku, proto

¢innosti ndkupniho oddeni musi byt £innostmi ostatnich Gtvarkoordinovany.

Faktory ovliviiujici nakup
Nakup a nakupni rozhodnuti oulivji v prostedi trzniho hospodstvi rizné faktory,

které jsou uvedeny na Obr. 6:

Nakupni proces

/ I I \

%

Cena Mnozstvi Jakost Podminky Cas Dodavatel
dodavky

Faktory ovliviwujici nakupni rozhodnuti

Zdroj: [24], Gprava autor

Obr. 7 Faktory ovliviiujici nakupni rozhodnuti

Cena

v~ s

Pri vybéru dodavatele je idezité zvolit takovou variantu, ktera poskytne rySgi

Mnozstvi

Pri volbé nakupovaného mnozstvi sleduje podnik dosazZenirspnoci nabizenych
slev. Optimalni nakupované mnoZstvi nesouvisi poszmskytovanymi mnoZstevnimi
slevami, ale odviji se od mnoha dalSich aspejako je zasoba na skkdnaklady na
skladovani, mnoZzstvi materialu pstbného do vyroby, moznost znehodnoceni nakupovaného

zboZi aj.
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Jakost (Kvalita)

Pt ndkupu je cilem podniku nakoupit kvalitni kompotyeza co nejnizsi cenu. Jakost
souvisi se zamyslenynéélem, na ktery bude dané zboZzi pouzito.

Podminky dodavky

Podminky dodavky jsou u kazdé dodavky specifickély by byt jasi formulovany
v objednéavce, papsmlou.

Cas

Ptfi rozhodovani, kdy podnik nakoupi zboZi nebo slujbyteba vychazet z dodaci
Ihaty, tedy z¢asu, ktery uplyne od objednani do dodani pozadiambozi nebo sluzebiiP
volbé ¢asu nakupu je daleeba vyhnout se problému naéhmych nebo nedostateych
zasob.

Dodavatel

NATRTRv Y4

nakup. Vykr dodavatele musi byt tedy velmidgtigy.

1.7 Modely nakupniho procesu v podniku

Vyvoj modeli nakupniho procesu vyrobnich podhikka konci minulého stoleti
nakupu. V literatie [23] a [24] jsou charakterizovany modely nakupnpinocesu podnikod
70. let 20. stoleti.

1.7.1 Modely nakupniho procesu podniki pro 70. Iéta 20. stoleti
Rozpracovani modelu ndkupniho procesu podnikuhprakteristické pro 70. léta
20. stoleti.
Mezi nejznangjSi modely ndkupniho procesu organizace 70. lét:pat
* model Robinsona a Farise (1967),
* Ozaniv model a Churchillv model (1971),
*  Websteilv a Windiv model (1972),
* Cordoziv model (1972),
* Shethiv model (1973),
» Choffrayiv-Lilientv model (1978).
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Model Robinsona a Farise

Tento model je obeérpovazovan za zékladni model nakupniho proceswunizaee.

Podle tohoto modelu je nakupni proces el do 8 nasledujicich fazi:

Faze 1 — poznani problému,

Faze 2 — definovani pozaddyk

Faze 3 — specifikace produktu,

Faze 4 — vyhledavani dodavatele,

Faze 5 — hodnoceni dodavatele,

Faze 6 — vyér dodavatele,

Faze 7 — viizovani objednavek,

Faze 8 — vyhodnoceni nakupu.

V tomto modelu je jednozieé uréen ¢asovy sled krok a jeho celkova délka je

zavisla na zavaznosti a komplikovanosti ndkupu kétmik materialové polozky pro podnik.

Ozamiv model a Churchilliv model

Tento model, ktery je povazovan za platny pro nakypoces ve zpracovatelském

pramyslu, rozliSuje pt elementarnich skupin fakfow nakupnim procesu:

faktory souvisejici s ndkupnim procesem,
faktory, které podniiuji kong&né rozhodnuti,
casove faktory,

jind moznéaesSeni,

vyznam informaci.

Websteniv a Windav model

Zakladni myslenka tohoto modelu je, Ze nakupunmyslovém podniku je procesem

rozhodovani uskutgovanym individualitami, které jsou ve vzajemnychtazich a jsou

souwasti formalni organizace. Na formalni organizade gisobitada dalSich vli prostedi.

Nakupni chovani je podle tohoto modelu funigi faktoni:

individualnich charakteristi&leni nakupniho centra,
interpersonalnich vztéhmezi¢leny centra nakupu,
organiza&nich charakteristik souvisejicich s nakupem,

Cinitela prostedi.
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Uloha nakupiho se nachéazi v centru tohoto modelu, protozeerbbje vliv jeho
individualnich charakteristik, postop preferenci jakotdezitou sodast nakupniho chovani

podniku.

Cordoziiv model
Autor tohoto modelu vychazi zgdpokladu, Ze nakupni proces neni vzdy linearni
a jednotlivé faze nakupniho procesu proto vzdy regniyt vzajemd nezavislé. Cordoz

rozliSuje d¥ ndkupni politiky:

» Politika synchronniho hodnocenii§plpoklad je, Ze dodavatelgsré odpovida
pozadavkm odkEratele, naf u rezimu Just in Time).

» Politika sekvenniho hodnoceni (zde dochézi k postupné eliminadadateh
na zaklad vzajemnych konzultaci tak dlouho, dokud neni ndadé jednani

v mife @ijatelného rizika vybran nejlepsi z nich).

Shethiv model
Zakladni parametry nakupniho chovanimyslového podniku jsou:
* proces rozhodovani,
e centrum nakupu,
» vlivindividualnich charakteristik,
» vliv organiz&nich charakteristik,

« kolektivni charakter rozhodovani.

Model popisuje ¥tSinu dileZitych prvki chovani ndkugch a jejich vzajemné vztahy.

Je zde zohledima kolektivni povaha procesu rozhodovani o nakupu.

Choffrayav-Lilien av model

Tento model vznikl na zaklad vyzkumi v oblasti péimyslového marketingu.
Neopakuje pedchozi modely s cilem je daplat, ale zkouma nejvyznawjgi prontnné
nakupniho procesu. Tim vznika model,&mz je nakupni rozhodovaniimo ovlivréno ze

strany dodavatele pouzitim marketingovych nasirgpko je cena, kvalita produktu,
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propagace apod. Soistuje se hlavaé na vztah mezi nakupni skupinouiani dilezitymi
faktory:

» zdroje informaci,

* hodnotici kritéria,

* interaktivni struktura.

1.7.2 Modely nakupniho procesu podniki ke konci 20. stoleti

V tomto obdobi se objevily dva hlavni proudy: intuki a interaktivni. Metody
induktivniho teoretického proudu spweaji piimo v popisu jew s co nejmenSi mirou
teoretizovani a modelovani moznych podminékmp na zékladl skut&né provedeného
marketingového vyzkumu.

Zakladni myslenka, ktera stala u zrodu tzv. intevakho proudu, je, Ze nakup
piedstavuje interaktivni proces, ktery nem byt zkouman separétnod prodeje,

a prednetem analyz tedy musi byt dvojice dodavatel —odtel sodasrs.

Mezi modely induktivniho proudu, které jsou vyrazmocess orientovany, pét:
* model Woodsida a Vyase,

* Moeleriv model.

Model Woodsida a Vyase

Model vychazi ze zkoumanikolika americkych prmyslovych podnik pii nakupu
surovin a komponeft Nakupni proces se dle tohoto modelu sklad&iAdwi:

Faze 1 — fiprava konkursnihéizeni,

Faze 2 — pizkum potencionalnich dodavaigl

Faze 3 — hodnoceni a Wridodavateal na zaklad predvykeru,

Faze 4 — analyzaipatych nabidek,

Faze 5 — hodnoceni a Wrdodavatal.

Ze studii Woodsida a Vyase vyplyvékolik zajimavych poznatk

e Vvpraxi se pouZziva relati¢énstala struktura pravidel vgtu dodavatele ip

nakupu vstup,

36



e cena #stava jednim z vyznamnych kritérii k@émeého vykru dodavatei.
Berou se i v vahu nabidky, jejichZz cena ieeySuje nejvyhod¥Si nabidku
0 vice nez 6 %,

* pocet uchazeén konkursnihdizeni je velmi variabilni, je vzdy vysSi nez 3, ale
muze se jednat az o 16 dodavagel

e zawretny vyhér se uskut&iuje po analyzeifjatych nabidek, obchodni jednani
mohou byt spojena s dodavateli,fkgostoupili do faze kor@ého vylru.

Moeleriv model

Moeleriv model je zaloZzen na zakkadhduktivni analyzy procesu vgtu dodavatei
komponeni pro rekolik finskych podniki. Proces nakupu je zd&erén do osmi fazi
(obdobr jako u Robinsona a Farise), pro kazdowchto fazi model specifikuje typ
rozhodnuti, stanovuje odpé&dné utvary podniku, jichz se mozné problémy tykaji.

Model obsahuje nasledujici faze:

Faze 1 — fipravna faze nakupu,

Faze 2 — definovani kritérii hodnoceni,

Faze 3 — sby informaci o potencialnich dodavatelich,
Faze 4 — pedvyler dodavatel,

Faze 5 — hodnoceni nabidek,

Faze 6 — obchodni jednani s vybranymi dodavateli,
Faze 7 — konmy vykér dodavatele,

Faze 8 — realizace nakupu.

Mezi modely interaktivniho proudu, pat
» dyadicky model,

e interakini model.

Dyadicky model

Tento model je charakterizovan dyadickym (dlejpnym) gistupem k pochopeni
kupniho chovani nakupce podniku a stadfdtje se na nejmensi interakce uyniakupni
zakaznické struktury. Vystupem tohoto modelu jevekgni dyad (dvojic) prvik (osob nebo
organizaci), které jsou zkoumany a jejiakinnost do zné&né miry zavisi na trzni pozici,

spole&enskych faktorech a moci. Dyadyigeme rozdit na i nasledujici typy:
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* interpersonalni (n&pprodavajici — naku),
* interorganizani (nag. dodavatel — odiatel),
* smiSené (nap prodejce — podnik prodejce [dodavatel], nakup podnik

nakugiho [odkEratel]).

Interak ¢ni model
Dle [23] interakni model pgit4 sectyrmi zakladnimi prvky:
* interakéni proces {asovy aspekt vztdh obsah a forma siny),
e Ucastnici interakce (charakter jednotlivckultura, technologie, strategie
Gcastnika smeny),
* atmosféra vztah(moc, zavislost, kooperace, konflikty),
e prostedi (struktura trl, stup& internacionalizace, dynamika {ih

ekonomické, politické, kulturni a jiné faktory).

Autorem tohoto modelu je mezinarodnédecko-vyzkumna skupina International

Marketing and Purchasing a model vychazi ze dvéladaich myslenek:

 Neni mozné zkoumat izolovandodavatele a odbatele, pokud chceme
pochopit fungovani @myslového trhu.

* Marketingova strategie netbe byt chapana pouze jako nastiagni v ramci
prodejnich aktivit (zahrnujicich marketingovy mixle také odératel je i

svém nakupu aktivni a disponuje&iiou strategii.

VSeobecny model nakupniho chovani organizaci

Pochopeni p#eb organizace je smyslem vSeobecného modelu ndlauptiovani
organizaci, ktery ma zaklad v modelu nakupniho éhowspotebitele. Zakladem modelu
nakupniho chovani spebitele je Zivotni styl sptebitele. Také organizace maji styl nebo

zpasob prace, ktery je charakterizovan jako orgamgatyl.

1.8 Rozhodovani o dodavateli

Pri vlastnim rozhodovani o dodavateli |ze postupotal, Ze (podle dostupnych
informaci a zavaznosti nakupniho rozhodovani) rdmbt bude vysledkem &které

z uvedenych metod [23]:
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» expertni odhad (tymu nebo jednotlivce),

» scoring model (kvantitativni vyhodnoceni jednottity dodavatél podle
piredem stanovenych kritérii),

* porovnani nabidek (z hlediska cenové utostadavatele),

* kombinované metody (v praxi rejsgji uplatiovany [Fistup, pgedstavuje
kombinaci vySe uvedenych metod).

V literatuie [23] a [24] je mozné nalézt i specifick@gpupy k vylEru dodavatele:

* nakupce maifkaz nakoupit co nejlej,

* nakugi razi subjektivni fistup @i nedokonalé, malodinné stimulaci nakupce
(nap. nema-li u firmy perspektivu, neni stimulovan ko, aby vyvijel ¥tSi
asili k zajiséni nejvyhod®jSiho nakupu),

* nakugi se tidi subjektivnimi zajmy (nap klade tSi diraz na osobni
prosgch nez na prosgh firmy),

* vybér probiha formou “vybrového ftizeni* podle pesr® legislativre

vymezenych procedur (nagde o velké statni zakazky).

Pro feSeni této disertai prace nebudou vySe zmin@ specifické fipady brany
v Gvahu. Prace je zaifena na objektivni vy dodavatele a na jeho nasledné hodnoceni.
Toho bude dosaZzeno vyuzitim multikriterialni anglykdy budou za pomoci expért
stanovena jednotliva kritéria a jejich vahy. Podgb bude tato problematikaeSena
v kapitole 4.

1.9 Shrnuti analyzy sowasného stavu studované problematiky

Na zaklad prostudovani tznych literarnich zdrdj (¢eskych i zahragdhich) byla
zjiStena 1iznd terminologie. Nékupni logistika byva ozogana také terminem fipovaci
(resp. opdbvaci) logistika, ale i zasobovaci logistika. Piely této diserténi prace bude
pouzit termin nakupni logistika.

Podnikova logistika zabezfge integraci ¢innosti vSech subsystémpodniku:
nakupu, kooperace, vyroby a prodeje. Nakupni ldgisie jednou ze zékladnich koncepci
fizeni nakupu. Je spojovacittdnkem mezi dodavatelem a @dételem.

Vyrobni podniky rozliSuji nakup rezijni (nagkanceléské papiry, ochranné pdcky,

apod.) a nakup materialu. Diseaprace sednuje nakupu materialu slouziciho pro vyrobu.
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Funkce nakupu v podniku se&hem poslednich let vyztiaje zajimavym vyvojem,
ktery vSak Uzce souvisi s prénmami hospod&kého Zivota nejen ve &¢, v Evrog, ale
iunas. Kazdy #&Si podnik byl donucen pouzivat v oblasti nakupkétanformani
a komunik&ni technologie, aby ziskal konkutgr vyhodu plynouci z jejich rychlosti.

V souwtasné dob ma nakup v podniku strategickou ulohu v souvislgstykonem
¢innosti souvisejicich se ziskavanim ztlrafaroves timto musi podporovat celkové cile
podniku. ¥ive se na nakup pohlizelo jako na padu funkci (plni internich pozadavk
na nakup pedevsim materidlu, ale nebylo jeho Ukolem zkounegicj opravinost).
Vzhledem k tomu, Ze funkce nakuptepahuje hranice daného subjektu a jeokiym rysem,
muZe tak pispivat k jeho strategickému Gsu.

V¢étSina vyrobnich podnikje sowasti éjaké nadnarodni korporace. Z toho plyne, ze
v Ceské republice jgéada zahradnich investol, kteff zde chtji zhodnotit swvj investovany
kapital. V disledku toho je vi&k viadd vyrobnichéeskych podnik prolinani podnikatelské
filozofie zejména zemi zapadni Evropy, ale i Spgpen stah americkych. Jsou sin
ovliviiovany podnikové procesy, jako je nakup, vyrobaybdbyvoj apod.

V Ceské republice poktaje trend v on-line propojeni dodavdted odlgrateli, nap.
pomoci EDI (viz kapitola 1.5.1) a ERP inforéméch systéma (viz kapitola 1.5.3).
Technologie EDI neni Ceské republice podniky tak ha#livyuzivana jako v zapadnich
zemich Evropy. Blezitou roli v komunikaci mezi dodavatelem a &dtielem ma stale osobni
jednani, telefon, e-mail a fax.

Déale Ize pozorovat snahu vyrobnich podnifjakozto strany odivatele penést
odpowdnost za izné ¢innosti na externi subjektyili na své dodavatele (nAppomoci
outsourcingu nebo VMI, viz kapitola 1.5.4). Jedré zejména o ochotu drzeni zasob
dodavatelem formou konsigfidho skladu (sklad ditého materialu u odivatele, ktery si
z tohoto skladu v okamziku geby material odebira, afizovatel skladu toto zbozi
automaticky dopluje. Do okamziku odbyu/zaplaceni je materidl majetkentizovatele
skladucili dodavatele).

DalSi jev, ktery je patrny weskych podnik se zahragni kasti (mySlena je
nadnarodni korporace), je existence centralnihoumak Centralni nakup shrom#dje
informace o jednotlivych chyficich polozkach pomoci propojeného infokmino
podnikového systému v ramci jedné nadnarodni kaqeore vSech svych vyrobnich podnik
vybird dodavatele zakladniho vyrobniho materialzavira kontrakty sétmito dodavateli,
jedna o cenach pro vSechny své vyrobni podnikyjeddva mnozstvi pgbného materialu

u jednotlivych dodavatélpro konkrétni vyrobni podniky. Tyto vyrobni podpiknformuji
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zpstné centralni nakup o uz odebraném materialu a jehozstai a téZ o dalSiredpokladané
potrebs materialu.

V souwasné dob vyrobni podniky maji snahu redukovatcépb svych dodavatél
V piipact poteby nového dodavatele ¢€fit aby ho zajistil jejich dosavadni dodavatel a te
jim zprostedkovaval dodavani jeho vyrolbbkZde se musi klastadaz na vykr vhodnych
dodavatel, ktei budou dalSim efektivnimlankem dodavatelskéh@tzce, a také na jejich
nasledné objektivni hodnoceni.

Autor navstivil kolik vyrobnich podnik a aplikoval metodu benchmarkingu pomoci
niz pozoroval rozdily a porovnaval organizovaniuagovani nadkupu uiznych vyrobnich
podniki se Zetelem na vyér a hodnoceni dodavatel

Na zaklad pouziti analytické metody benchmarking bylo 2ji&t, Ze podniky
uplatiuji raizny systém vy&ru a hodnoceni dodavalelktery se znén¢ liSi stanovenim
jednotlivych kritérii pro vybr a hodnoceni dodavatele. Mezi nejpouz@@inkritéria pati
cena, kvalita, dodaci iita a jeji dodrZzeni a dodavatelsky audit. DalSi [@wobje uteni
vyznamnosti jednotlivych kritérii  pomoci jejich vabbjektivnim zgisobem. Z vysSe

uvedeného vyplyva formulovany cil disena prace, ktery je uveden v kapitole 2.
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2 CIL DISERTA CNi PRACE

Cilem disertani prace je navrhnout model nakupni logistiky vyriilm podniku
zamteny na vyBr a hodnoceni dodavatel ReSeni bude vychazet zrozboru této
problematiky jak u nas, tak i v zahréniNa zaklad provedené analyzy bude navrzen model
nakupni logistiky vyrobniho podniku z&bheny na vykr a hodnoceni dodavatel

V rdmci feSeni disertai prace se bude brat v Gvahu jen vyrobni podnigedni
velikosti.

Dle klasifikace velikosti podnik pouzivané v zemich EU je zaiestni podnik

povazovan takovy, ktery ma 100 — 499 Zatana. [26]

Hypotézy prace:

Hypotéza 1 Pomoci vhod& zvolenych jednotlivych kritérii |ze modelovat Wb
vhodného dodavatele za pomoci metody AHP.

Hypotéza 2 Scoring model spoleé se Saatyho metodou pro stanoveni vah

jednotlivych kritérii je efektivni nastroj pro hoolceni dodavatele.
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3 ZVOLENE METODY ZKOUMANI

Tato kapitola obsahuje zakladni charakteristikyZityah metod a &el jejich pouziti

v ramci disertani prace.

V disert&ni praci budou pouzity nasledujici metody.

Metoda sbru, shromadovani a zpracovani informaci slouzici pro poznéni
dané problematiky a spini cile disertani prace.

Abstrakce - myslenkovy proces odlici odliSnosti a zvlastnosti a zjigici
obecné, podstatné vlastnosti a vztahy v ramci probtiky této disertani
prace.

Analyza - ¥deckd metoda zalozena na dekompozici celku na ekamme
¢asti. Cilem analyzy je identifikovat podstatné anéuvlastnosti nakupni
¢innosti vyrobniho podniku, poznat jejich podstazé&onitosti.

Syntéza - shrnuti, sjednoceni jednotlivgésti (spojuje d& nebo vicetasti do
jednoho celku); slouZi pro shrnuti poznagkdané problematiky.

Dedukce - typ usudku a metoda zkoumani, kdy sdijatych informaci
dospiva k novému tvrzeni, zfu, disledku; postup od obecného
k jednotlivému.

Indukce - typ Usudku a metoda zkoumani, kdy sedngnych informaci
usuzuje na obecny z&y postup od zvlastniho k obecnému.

Metoda komparace (Benchmarking) - porovnava dva wéte jewvi a odhaluje
odchylky. Pomoci této analytické metody budou &gt rozdily

v organizovani a fungovani nakuputzmych vyrobnich podnik

Brainstorming - je skupinova technika z&ena na generovani co nejvice
napad na dané téma. Je zaloZzena na skupinovém vykorsnddamysSlenkou
je predpoklad, Ze lidé ve skuginna zaklad podreéta ostatnich, vymysli vice,
nez by vymysleli jednotli& Tato analyticka metoda slouzi pro zjist
souwasného stavu v oblasti nakupu vyrobniho podniku.

Delfska metoda — pétmezi expertni metody. Metoda k dosazeni souhlasu
skupire odborniki za &elem ziskat uceleny nazor nacitwu véc. Hlavni
uplatreni této metody je pro stanoveni jednotlivych kiiteéybéru a hodnoceni
dodavatele.

Multikriterialni rozhodovani —reSenim vicekriteridlni rozhodovaci ulohy

(pomoci multikriterialni analyzy) se rozumi postugery vede k nalezeni
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Loptimalniho“ stavu systému vzhledem kvice nezZn@du uvaZovanému
kritériu. V préaci bude pouzita pro v§fovhodného dodavatele.

e Scoring model — vyuziti pro hodnoceni dodavateleddad kvantitativniho
hodnoceni podletpdem stanovenych Kritérii.

/////

a hodnoceni dodavatele.

3.1 Multikriterialni analyza

V disert&ni praci bude autor aplikovat metody multikritenidbnalyzy (dale MCA),
jelikoz vybér a hodnoceni dodavateleigeme chapat jako rozhodovaci problém na zéklad
raznych kritérii, které jej ovliuji. Jiné metody, které se vyuZivajiti prozhodovani
o dodavateli jsou uvedeny v kapitole 1.8. MetodyMjSou rekdy ozn&ovany jako,metody
multikriterialniho rozhodovani’ Tyto metody jsou popsany niédad v literatie [27], [28]

a [29].

Pro poteby disertani prace bude del €chto metod zUzen na v§b vhodného
dodavatele a jeho hodnoceni.

MCA se zabyva hodnocenim moznych alternativ nelmiiantieSeni rozhodovaciho
problému podle &olika stanovenych kritérii. MCA slouZzi pro wibvhodné varianty z dané
mnoZziny variant na zaklgdstanovenych kritérii. Je nutno stanovit tzv. véaadého kritéria.
Stanoveni vah kritérii je hlavnim problémem MCA,\jeodné oslovit experty na danou
problematiku. Kapitola 1.11 s&émuje metodam stanoveni vah Kritérii.

Kritéria, ktera pi hodnoceni fichazeji v tvahu, byvaji obvykle konfliktni (niaklad
cena nakupovaného materialu versus jeho kvalitma nakupovaného materialu, bylanbyt
co nejnizsi, ale kvalita co nejvyssi). Snahou jakvRalézt takové optimaliiesSeni, které
vyhovuje vSem stanovenym Kkritériim.

Dle [30] se rozliSuji dva typy kritérii - kritériavantitativni (kardinalni) a kritéria
kvalitativni (ordinalni). Jestlize se s@sreé vyskytuji oba typy kritérii, provadi sagrhod
pouze k jednomu typu.

» Kvantitativni (kardinélni) kritéria umoZiuji pro kazdou variantu stanovit
hodnoty (vahy) kritérii. Tato kritéria byvajasto nesoustitelna, nebé
mohou byt vyja#ena v fiznych jednotkach. Pro ¢&které metody
multikriteridlniho rozhodovani je féba tuto neporovnatelnost odstranit

normalizaci.
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» Kuvalitativni (ordinalni) kritéria dovoluji pouze stanovit, zda je¢jaka
varianta podle w@itého kritéria lepsSici horSi nez jina, nebo zda jsou podle
tohoto kritéria oB srovnavané varianty rovnocenné.

Dle [29] a [31] je nutné klasifikovat kritéria tak@dle jejich povahy:

e kritérium maximaliza ¢ni, kdy pi rozhodovani vychazime zZgupokladu, ze

je Zzadouci vyssi hodnota kritéria,

» kritérium minimaliza ¢éni, kdy je naopak Zadouci co nejniz8i hodnota ketéri

Pri sestavovani kriterialni matice je vhodné, abychéa kritéria byla stejného typu
(bud” maximaliz&ni nebo minimalizéni). Frevod kritérii na stejny typ neni obtizny, kazdé
minimalizatni kritérium Ize snadno ipvést na kritérium maximalizai nésledujicim

zpasobem [32]:

» Je dana stupnice podstatatciv(nag. znamky ve Skole). V tomtofipads od
maximalni hodnoty od#eme kriterialni hodnotu.

* Stupnice dana neni, v tomtéipact je nutné vyhledat mezi variantami nejvyssi
(nejhorsi) hodnotu a od té ademe kriterialni hodnotu. Tento postup Ize

interpretovat jako ,usporu“ oproti nejhorsi variant

3.1.1 Kroky multikriterialni analyzy
Multikriterialni analyza je provasha postup#é v nasledujicich krocich:

* identifikace alternativ,

» stanoveni kritérii (faktdi), které budou wujici pti rozhodovani,

e podrobné zhodnoceni dopadu jednotlivych alternadivlana kritéria,
» kazdému kritériu (faktoru) jefffazena jeho relativni vaha,

» zhodnoceni takto zpracovanych alternativ,

» vybér optimalni varianty.

Pacatenim krokem kazdé MCA je sestavekriterialni matice . Kriterialni matice
S je tvdena prvkys; , kdei = 1, 2, ...,p variant g = 1, 2, ...,k kritérii. Tab. 2 znazdawuje
obecny tvar kriterialni matice S =jJskde prveks; vyjadiuje hodnoceni-té varianty podle

j-téhokritéria.
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Tab. 2 Kriterialni matice S = (s)

Kritérium K; Kriterium K, | ... Kritérium Ky
Varianta S11 Si2 . Sik
Varianta \b 1 S e Sk
Varianta \, S1 Sp2 o Sk
Zdroj: autor

Varianty jsou znéeny V;;i =1, 2, ...p.

Kritéria jsou zngena K;j =1, 2, ... k.

Idealni variantaje hypotetick& nebo realna varianta, ktera dogahajlepsich hodnot
vSech stanovenych kritérii.

Bazalni variantaje hypotetickd nebo realna varianta, jejiz ohoéndde nejhorsi
podle vSech stanovenych kritérii.

Predpoklad maximalizace znamenda, Ze vSechna krijgoia maximalizaniho typu
(vétsi hodnota = lepSi hodnota) a kritéria minimaligao typu lze transformovat na
maximaliz&ni hodnoty (nahradit je rozdilem mezi nejhorSi yg8gi] hodnotou v daném
kritériu a stavajici hodnotou).

,varianta se nazyva nedominovanou, pokud k ni rstepe Zadna lepsi varianta v tom
smyslu, Ze by bylo moZnekterou hodnotud nekteré hodnoty) kritérii zlepSit, aniz by se
hodnoty jinych kritérii zhorsily.

Varianta se nazyva dominovanou, pokud k ni exista@va varianta, kterd& méa
vSechny hodnoty kritérii alespatejre dobré a minimalé jednu hodnotu lepsi.

Variantu povazujeme za optimalni, pokud je jedimeglominovanou variantou ve
vykeru. Pokud je nedominovanych variant vice, vyberemeh jednu, kterou povazujeme za
reprezentativni. Tuto variantu nazveme variantoonjamisni.“[32]

Rozhodnutim v teorii multikriteridlni analyzy seztoni vyker jedné nebo vice
alternativ z mnoziny ipustnych alternativ a jeji dopaeni k realizaci. Fstup k hledani
feSeni multikriterialni analyzy se liSi podle mngzmternativ¢i pripustnychieSeni. Podle
zpasobu jejiho zadani se rozliSujicdskupiny modei:

* modely multikriterialniho rozhodovani maji zadaronkny seznam alternativ

a ty se ohodnocuji podle jednotlivych zvolenychéuii,
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* modely multikriteridlniho rozhodovani obsahuji mimoZ alternativ
s nekonéné¢ mnoho prvky, ktera je vyjddna pomoci omezujicich podminek,
a ohodnoceni jednotlivych alternativ je dano jetimaini kriteridlnimi

funkcemi.

3.2 Metody stanoveni vah

Kazdému kritériu je fifazena vaha (nezaporn#slo), pomoci niz je vyjdéna
dulezitost kritéria ve vztahu k ostatnim. Hodnota w&mitéria v; se pohybuje v intervalu
k
<0,1> a sotet vSech vah kritérii musi byt roven jedrﬁ,vj =1 (2)
j=1
Stanoveni vah jednotlivych kritérii je mozné prdavpemoci rkteré z nasledujicich
metod [30]:
e primé ugeni vah,
» ordinalni srovnani kritérii,
o VvSech najednou (metodaipdi),

o0 parové (Fullerova metoda),

kardinalni srovnani kritérii,
o vSech najednou (bodovaci metoda),

0 parové (Saatyho metoda),

srovnani variant (metoda entropie).

VSechny tyto metody si kladou za cil pomoci rozhadeli ujasnit si strukturu svych
preferenci. ¥tSina €chto metod je zaloZena nafgeovani, pipadré parovém porovnavani
dulezitosti relevantnich kritérii multikriterialni atyzy. Nekteré z metod jsou vyuzZitelné
zejména fi teamovém stanovovani vah kritérii, jiné naopakhézeji z hodnoceni pouze

jediného rozhodovatele.

3.2.1 Primé uréeni vah
Pri vyuziti t¢chto metod je vyznamnost jednotlivych kritérii ppsuana pimo na
zaklad subjektivnich informaci od rozhodovatele.
Mezi tyto metody pét:
* bodova stupnice,
» alokace 100 bad

» porovnani kritérii pomoci jejich prefer@iho pdadi. [33]
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Bodova stupnice

Pouziti této metody vychazi Zqupokladu, Ze rozhodovatel je schopen kvantitativn
ohodnotit vyznamnost kritérii.

Postup metody bodovaci stupnice &pé v @ifazeni utitého pdtu bodi ze zvolené
stupnice kazdému kritériu, a to v souladu s tink jazhodovatel posuzuje vyznam
jednotlivého kritéria. Pro vyznanysi kritéria je bodové ohodnoceni vyssi. Bodovaetoda
vyZzaduje od uZivatele kvantitativni ohodnoceni éiit ale na rozdil od metody fawli
umoziuje diferencovajsi vyjadeni subjektivnich preferenci.

Vysledné véahy kritérii je nutn&@vést na vahy normovaneé s vyuzitim vztahu (2):

=t @)

>
i=1

kde v je normovana vaha i-tého kritéria; gef pacet bodh prirazeny i-tému kritériu.

Alokace 100 bod

V této metod stanoveni vah kritérii m& rozhodovatel za Ukobitiz 100 bodi mezi
jednotliva kritéria tak, aby toto bodové reékehi bylo v souladu s jejich vyznamnosti. Vaha
daneho kritéria je pak &ena pétem bod jemu gidélenych, gicemZz musi byt v§erpano

a rozcleno vSech 100 bddl které nél rozhodovatel k dispozici.

Porovnani vyznamu kritérii pomoci jejich preferenéniho poradi

Tato metoda probiha veeth krocich. Nejprve je nutné ditr tzv. preferegni
uspdadani (psadi vyznamnosti kritérii). Radi vyznamnosti kritérii muze byt stanovena’bu
piimym usp@addanim kritérii od nejvyznanij$iho po to nejménvyznamné, nebo etapovym
uspadadanim. Piadi kritérii se pak stanovuje ¥kolika etapach v zavislosti na §a kritérii,
kdy se v kazdé etapurci nejvice a nejmaénvyznamneé kritérium, ktera seéqul dalSi etapou
vypusti a pokréuje se jiz s redukovanym geem Kritérii.

Druhym krokem je uteni vah kritérii, které se provadi porovnanim vyangostupi
vSech kritérii s kritériem nejmérvyznamnym, kdy nejmé&nvyznamnému kritériu sefipadi
vaha 1 a rozhodovatel dwje, kolikrat je pedposledni kritérium prefer&niho pdadi
vyznammjSi nez toto posledni kritérium. Postup se opakijeo prvni kritérium.

Poslednim krokem je stanoveni normovanych vah patégného postupu jako
u metody bodovaci stupnice.
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VySe uvedené metodyimého stanoveni vah kritérii se pro i@ty této prace nejevi
jako vhodné, nehbjsou zavislé na individualnich preferencich pojeziného rozhodovatele,

tudiz neni zaji$ha dostaténa objektivita pi stanovovani vah.

3.2.2 Metoda stejné vahy
Tato metoda f@dpoklada, Ze vSechna kritéria hodnoceni maji ateydhu. Pro kazdé
z n kritérii se vysledna vaha stanovi nasledovn

v=2i=z12..n 3)
n

V praxi a i pro patby této disertai prace neni tato metodélE vhodna, nehwoiada
kritérii ovliviiuje rozhodovaci problém nestejnodrou a neni tedy delné girazovat vSem
kritériim stejnou vahu. Vyuziti tato metoda ma, kajhceme firadit vSem expeiim stejnou

vahu cili povazujeme je za stejrfundované v dané oblasti.

3.2.3 Metoda poradi
Prepokladame, Ze jp kritérii aq experfi. Kritéria jsou uspfadana pomociigazeni
nejmeér dilezitémucislo 1. Neckhi a; je ¢islo girazend-témukritériu j-tym expertem.

Véahai-téhokritéria podlg-tého experta se vypota nasledové

8 _ g

s Ta ~p(p+) @
=ak 2
Vysledna vah&téhokritéria se uti jako:
a p
2N 2o
Ty T Blpr g ©)
2

Kazdy expert stanovi bodové ohodnoceni pro jedriotkritéria. Vysledna vaha
kritéria je pak stanovena jako podil liodiskanych pro dané kritérium k celkovémutoo
udélenych bod vSemi experty.

V této metod je jiz piihlizeno k pdadi jednotlivych kritérii, avSak je zavisla natho
hodnotiteli a Skala bodového hodnoceni je ¢edelrt omezena peiem kritérii.
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3.2.4 Bodovaci metoda
Opet predpokladame kritérii a q experti. Pro zvolenou bodovaci stupnici mysy
expert ohodnotii-té kritérium hodnotoua;, kterd lezi na dané stupni€im je kritérium

Mrivriw s

Véahai-téhokritéria podlg-téhoexperta se vypota nasledové

&

2.8
i=1
Vysledna véha i-tého kritéria secujako:
q
2N
v =22 (7)

Tato metoda je svym postupem podobna mefmiladi, avSak liSi se tim, Ze bodové
ohodnoceni je zipdem dané stupnice dzném rozsahu. Zarokidodoveé ohodnoceni nemusi
nabyvat celdiselnych hodnot a @wma tiznym kritériim niize byt gifazena stejndiselna
hodnota.

Diky podrobrjsi skale, kterou bodové ohodnoceniza nabyvat, se tato metoda zda
byt vhodrjSi nez metoda fradi, avSak v gib¢hu této metody neni brana v Uvahu preference
mezi jednotlivymi druhy kritérii. Vhod#)5imi metodami stanoveni vah kritérii jsou tedy
takové metody, které se zabyvaji parovym srovnamah kritérii — Fullerova metoda

a Saatyho metoda.

3.2.5 Fullerova metoda
Tato metoda se tak&kdy nazyva jako metoda parového srovnavargpekladame,

Ze je p kritérii a q expert VSichni experti postugnsrovnavaji mezi sebou 2 kritéria (ty tvo

@ srovnani (8)

par), kazdy z nich musi provéBt=(gj =
Tato srovnani Ize provatyv tzv. Fullero¥ trojuhelniku (viz Obr. 8), ve kterém jsou

znazorgny vSechny mozné dvouprvkové kombinace kritérii.p&% u kazdé dvojice

zakrouZzkuji to kritérium, které pokladaji zélelitejSi. Pdet zakrouzkovani-tého kritéria

u j-téhoexperta je vyjaten jakoa;;.
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Zdroj:[29];upravil autor
Obr. 8 Fulleriv trojuhelnik

Véahai-téhokritéria podlg-tého experta se vypota nasledowi

3 _a

v, == N )
2.3
i=1
Vysledna vaha i-tého kritéria secujako [34]:
q
V. = = (10)

Vyhodou této metody je, Ze vhodnost kritéria jeneteena na zakladznalosti expeii,
pii dostaténém pd@tu rozhodovatél je cast&né zajiS€na i objektivita pro stanoveni vah
kritérii. Zarover je také piznivé, Ze po rozhodovateli je vyZzadovana pouzengddcha
a srozumitelna informace. Nevyhodou této metodyzge,d¢ kritéria si mohou byt svou
vyznamnosti natolik blizko, Ze je obtizné jedn@mdaurcit, které z nich je vyznandsi,

a neni tedy mozné pouzivaeprgji ¢lenénou stupnici hodnoceni preferenci.

3.2.6 Saatyho metoda
Saatyho metoda neboli metoda kvantitativnino pdroveérovnavani pro odhad vah

kritérii pati mezi nefastji pouzivané metody pro volbu vah. Stejjeko v gedchozi
Fulleroww metod se srovnavaji vzdy pary kritérii a j. Jejich hodnoceni se zapisuje do
tzv. Saatyho matice S =jsviz Obr. 9, podle nasledujicich pravidel dledétury [29] a [35]:

51



1 s, oy
1
«| /5. %

/S

Obr. 9 Saatyho matice

Zdroj: Autor

......

také velikost této preference. Ta se vygd ugitym poitem bodi ze zvolené bodové
stupnice. Saaty dopafuje vyuZit pro vyjateni velikosti preferenci bodové stupnice uvedené
na Obr. 10.

1-ia j jsourovnocenna

3 -1 jeslak® preferovam pred |

(gj ) =< 5-1i jesilné preferovam pred |

7 —i je velmisilng preferovam pred j
9 -i jeabsolutr’ preferovam pred |

Zdroj: [36]
Obr. 10 Saatym doporuiena bodova stupnice

Hodnoty 2, 4, 6, 8 jsou &eny pro hodnoceni mezistiup

Pfi porovnavani mame celkerkkritérii. Kazdé kritérium je rovnocenné samo se
sebou, a tedy plati: s = 1 (11)

Jestlize expert preferuje stabté kritérim predj-tym, je s; = 3. Preferuje-li sil@g i-té
kritérium predj-tym, jes; = 5, atd.

Je-li preferovang-té kritérium pged i-tym, zapiSi se do Saatyho maticieywacené

hodnoty & =1/3 pti slabé preferencs; =1/5 pri silné preferenci atd.).

Vlastni metoda zahrnuje 5 knbKzahrnuje vypdet vahv; pomoci normalizovaného
geometrického giméru fadki Saatyho matice):
1. Nejprve je nutné vyplnit Saatyho matici tak, Zednegonale budou hodnoty rovny
jedné (¢ = 1). Pokud jei-té kritérium preferovano ied j-tym kritériem, tak
vybereme fislusnou hodnotu ze Saatyho bodové stupnice (vie O®), Je-li
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preferovanoj-té kritérium ped i-tym napiSeme fislusné pevracené hodnoty

SHE }/%,- . (12)

k
2. Pro kazdé spasitame hodnotis = l_l S - (13)
j:
3. Pro kazde spaiitame hodnotuR = \/E (14)
k
4. V dal3im kroku vypsteme Y 'R . (15)
i=1

5. V poslednim kroku Saatyho metody seéiwrdhy kritérii dle nasledujiciho vztahu
Vv, = kR : (16)

>R

i=1

Timto postupem ziskdme odhad vah jednotlivych kfjt&tery I1ze zapsat ve forn

vahového vektorw = (v,,v,,...v, ) (17)

Jak jiz bylofe¢eno vySe, tato metoda je v praxi velsaisto vyuzivana. Pro peby
této disertani prace se jevi Saatyho metoda jako vhodny naptmjstanoveni vah kritérii,
neba vypoiet vah touto metodou bere v Uvahu rozdilné preterenezi kritérii a pro jejich
hodnoceni je stanovena Sirokd bodova Skéla. Je meddné zachytit i mirné rozdily
v preferencich mezi jednotlivymi Kkritérii, kteréojs pak khem procesu stanoveni vah
zohledrény.

Saatyho metodu je mozné vyuzit nejen ke stanovefénenci mezi kritérii, ale i mezi
variantami, a to pomoci analytického hierarchick@nocesu (AHP), jakoZto jedné z metod
multikriterialni analyzy. Metodou AHP se zabyva kala 3.3.1 této prace.

3.2.7 Metoda entropie

Pri stanovovani vah kritérii metodou entropie se @itz gedpokladu, Ze kritérium
vyznamné, pokud jsou si hodnoty jednotlivych alééimn blizké. Pro stanoveni vah jsou
vyuZivana nifitka nejistoty v daném systému. Vyhodou této metstinoveni vah je, Ze
nejsou ovlivieny subjektivnimi postoji expert Nevyhodou vSak je, Ze tyto vahy nemaji
obecnou platnost, neb@ii jejich stanovovani bylo vyuZzito hodnot z kritdriamatice, a jsou
tedy €mito hodnotami ovlivany. Z tohoto dvodu se tato metoda stanoveni vah nejevi pro

potreby této disertai prace jako vhodna.
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3.3 Metody multikriterialni analyzy

Existuje cel&ada metod, které jsou pouzivany peSeni multikriteridlni analyzy. Ty
jednodussi z nich neberou v Gvahu vahu jednotlivitérii, a jsou tedy pro pteby této
prace naprosto nevhodné, protoze u kritérii, kserdykaji vyktru a hodnoceni dodavatele,
existuje rozdilnost v jejichidezitosti. Pro zaréeni objektivity @ stanoveni vah jednotlivych
kritérii bude pouzita Saatyho metoda, ktera bylpspoa v kapitole 3.2.6, v ramci zvolené
metody AHP.

Metody vicekriterialnino hodnoceni varianfibeme rozdlit do dvou hlavnich skupin
[27]:

» Jednoduché metody stanoveni hodnoty variant tyto metody se snaZzi
urcitou aditivizaci kritérii pomoci transformace hotin@chto kritérii na
bezrozngrnou aditivni vekinu, kterd se ozr@aje jako hodnota nebo uZitek,
resp. hodnoceni variant. Vyhodou této skupiny megojjich srozumitelnost
arelative mala narénost pro uzivatele. Jsou vhodn&egevsim pro
hodnoceni variant vzhledem k souboru kvantitatiwriatérii (resp. kdy tato
kritéria prevazuiji).

* Vpiipact souboru kritérii ves®s kvalitativni povahy je upla#mi
jednoduchych metod stanoveni hodnoty variant éenénodné. V takovém
piipadt je vhodrjSi pouZzit metody zaloZzené na parovém srovnavani

variant.

Pro poteby disertani prace jsou z hlediska povahy jednotlivych kiitgro vybsr
a hodnoceni dodavatele vhodné metody zaloZené no&gma srovnavani. Spaley rys této
skupiny metod je, Ze zakladni informace proéemi prefereéniho uspsadani variant tvio
vysledky parového srovnavariichto variant vzhledem k jednotlivym stanovenym édaim
hodnoceni. Hlavnimi zastupci této skupiny metodi jezetoda AHP a metody zalozené na
prazich citlivosti.

U metod zaloZenych na prazich citlivosti si hodiebt{resp. rozhodovatel) vysia
pouze se stanovenim preferenci, resp. indiferéabid dvojic variant, a nenfdba uéovat
velikosti ®€chto preferenci (u metody AHP je tomu opg, tzn. Ze hodnotitel pro kaZzdou
dvoijici variant rozhodovéani a kazdé kritérium hodeoi util, kterou variantu z dané dvojice
hodnoti podle witého kritéria vySe, nebo zda je povazuje za roenaé. Vysledkem

uplatreni t¢chto metod je pouze rozklad souboru hodnoceni mana rEkolik indiferentnich
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tiid a preferetni uspdadani &chto tid, kde varianty obsaZené v indiferentrfidd
povazujeme za rovnocenné z hlediska vSech stanokiekrjtérii. Naproti tomu u metody
AHP ziskameiselné celkové ohodnoceni jednotlivych variant omdvani.

Vzhledem k vySe uvedenym skdome®stem je metoda AHP vice vhodna pro &pin
cile disertani prace, oproti metodam zaloZzenym na prazichvoiti. Z tohoto évodu je

kapitola 3.3.1 ¥novana charakteristice této metody.

3.3.1 Analyticky hierarchicky proces (AHP)

Tato metoda poskytuje ramec prdigravu @&innych rozhodnuti ve slozitych
rozhodovacich situacich (naprybér dodavatele), pomaha zjednodusit a zrychtitogeny
proces rozhodovani. AHP je metodou rozkladu slai@gtrukturované situace na jednodussi
komponenty; vytvé tedy hierarchicky systém problému.

Metoda AHP je blizka jednoduchym metodam stanoverdnoty variant, protoze
celkové ohodnoceni variant se stanovujét ggko vazeny satet dikich ohodnoceni variant
vzhledem k jednotlivym kritériim. NejvySe ohodnoéerarianta je variantou optimalni.

Na kazdé urovni hierarchickeé struktury se pouzgatgho metoda (viz kapitola 3.2.6).

Pomoci Saatyho metody sefifpzuji jednotlivym komponentdm kvantitativni
charakteristiky vyjatljici jejich dilezitost. Syntézou éthto hodnoceni se pak stanovi
komponenta s nejvySSi prioritou, na niz se rozhatElvzangii s cilem ziskatieSeni
rozhodovaciho problému.

Metodu je mozné pouzit pro jakykoliv typ informagcepreferetinich vztazich mezi
komponentami modelu. Jedinou podminkou je, abyatéhungl z této informace wit smer
a intenzitu preference mezi vS8emi pary porovnaviarkgmponent.

Pod pojmem hierarchicka struktura se rozumi line&truktura obsahujiciékolik
arovni, gicemz kazda z nich obsahujekolik prvka. Uspdadani jednotlivych drovni
hierarchické struktury odpovida uspdani od obecného ke konkrétnirim obecwjsi jsou
prvky ve vztahu k daném rozhodovacimu problému, #awjimaji v jemu fisluSejici
hierarchii vysSi arovea naopak.

Intenzity vzajemného gsobeni jednotlivych prvk v hierarchii mohou byt ditym
zpisobem kvantifikovany. NejvysSi Uravéierarchie obsahuje vZdy pouze jeden prvek, ktery
definuje cil vyhodnocovani nebo analyzy. Tomutokprize giradit hodnotu jedna, ktera je
potom rozdlena mezi prvky na druhé arovni. Pod¢lse hodnota kazdého prvkelidi na
dalSich, nizSich Udrovnich hierarchie, aZz dostaneotednoceni prvk nejnizsiho

stupreé — variant.
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Typicka jednoduchd uloha vicekriterialni analyzyriasat (viz Obr. 11) obsahuje

nésledujici arovér
1. drovai — cil vyhodnocovani (ndpuspdadani variant),
2. Urovei — kritéria vyhodnocovani,

3. Urovei — posuzované varianty.

—

.....

Varianta : Varianta: |  ..... Variantam

Obr. 11 Jednoduché uloha vicekriteridlni analyzy

~s

Urovei 3

Zdroj: [29]

SlozZijSi ulohy obvykle maji mezi kritérii a variantameSg Urover subkritérii.

Ulohy, na jejichz hodnoceni se podili vice hodeditjtmaji mezi cilem a kritérii jeStirovei

hodnotiteti (experti), jejich hodnoceni (vahy) ozégi miru jejich fundovanosti. iklad

takové hierarchiecfyruroviiove) je na Obr. 12:
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| | Urovei 2
Expert 1 Expert2 | ... Experth
Urovei 3
Kritérium 1 Kritérium2 | ... Kritérium n
: : Uroven 4
Varianta : Varianta | |  ..... Variantam
Zdroj: [29]

Obr. 12 Slozita uloha vicekriterialni analyzy

Obdobnym zpisobem jako mezi kritérii se dirtaké vztahy mezi vSemi komponentami
na kazdé arovni hierarchie. Pokud mame jednodudfiduoviiovou hierarchii (jeden cil,
n kritérii s vahamiv; proj = 1, ...,n, m variant proi = 1, ...,m), bude na druhé Udrovni
hierarchie matice parového porovnani rémm X n a na posledni arovni hierarchie
dostanemea matic rozn¢ru m x m, ve kterych paroyporovnavame ohodnoceni variant podle
jednotlivych kritérii. Pomoci proti v téchto maticich si vlastn varianty “rozeluji”
hodnotu vahy fisluSného kritéria, pro které se kazda matice koog. Pokud tedy pro
kazdou variantu vypteme sotet uvedenych hodnot pro vSechna kritéria, dostanggjne

hodnoceni z hlediska vSech kritérii, kterértymodklad pro Uplné uspadani variant.

3.4 Shrnuti vyuziti metod v disertaéni préaci

Existuje celarada metod, které Ize pro Wba hodnoceni dodavatepouzit. Jejich
vybér zaleZi na uhlu pohledu, kteréSitel k dané problematice zaujima.

Navrzeni modelu pro v@io a hodnoceni dodavatelze pojmout jako rozhodovaci
Glohu (problém), kdy na kotieé rozhodnuti fssobitada kritérii (faktof). Pro potebyteSeni
rozhodovacich Uloh se vyuZivaji metody multikriédmi analyzy a tyto metody lze tedy
aplikovat i na navrzeni modelu pro Wika hodnoceni dodavatel

Pro poteby disertani prace byla vybrana metoda analytického hierak&tio procesu
(AHP), za jejiz pomoci lze vybrat vhodného dodalatao podnik, protoZze vyhodou této
metody je jeji relativni jednoduchost a srozumitstrpro rozhodovatele. Mezi dal§ednosti
této metody pdift moznost vyuziti pro hodnoceni variant vzhledesouboru kritérii smiSené

povahy (kvantitativni i kvalitativni kritéria). Proodnoceni dodavatebyla vybrana metoda
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scoring modelu (kvantitativni vyhodnoceni jednotili dodavatél podle gedem
stanovenych kritérii).

Stanoveni vah kritérii je hlavnim problémem MCA,\jeodné oslovit experty na
danou problematiku. Vigledku toho byla zvolena Saatyho metoda. Nawgbhodnoceni
dodavatel pasobitada kritérii nestejnou &nou a bylo teba zvolit takovou metodu, kde bude
mozné na zakladexpertniho odhadu ¢&it vztah vyznamnosti mezi dma porovnavanymi

kritérii. Vyhodou Saatyho metody oproti ostatnimje umo#uje jemné&ilenéni preferenci.
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4 NAVRH MODELU NAKUPNI LOGISTIKY VYROBNIHO
PODNIKU

Tato kapitola se zabyva navrZzenim modelu nakupgistity vyrobniho podniku
o stedni velikosti (100 — 499 zamstnand) zaméfeného na vyr a hodnoceni dodavatel
Model slouzi k objektivnimu vyisu vhodného dodavatele na zakigubuZziti metody AHP,
v ramci niZz se pouziva Saatyho metoda. Hodnocedawitele je provedeno na zakiad

scoring modelu, kde je taktéz kladeiralz na vykr kritérii a stanoveni jejich vah.

4.1 Charakteristika experti

Pro poteby disertani prace byli osloveni experti z praxe, pomoci aiblyla vybrana
dulezita kritéria pro vybr a hodnoceni dodavatele. Za experta se povaiojek, ktery
pusobi v daném oboru minim&n5 let (m& dostatek praktickych zkuSenosti) a ma
i vysokoSkolské vz#lani. Jeho pracovni postaveni ve férmje na Grovni sedniho
managementu. V jeho kompetenci a pracovni naplimaijinych pracovnich povinnosti, je
praw vybér a hodnoceni dodavatelZa tuto oblast ma panou odpo¥dnost, kterd Uzce
souvisi sjeho pravomocemi. Expert pracuje v pagniko stedni velikosti
(100 - 499 zarstnand). VSichni experti, ktd byli pouZziti pro poteby diserténi prace,
sphuji vySe uvedenou charakteristiku.

BlizSi charakteristika jednotlivych expeért

Expert 1 - vedeni a rozvoj tymu nakdigh; zajiStni neustalého zlepSovani systéem
a proces; planovani a zaji8hi materialu;tizeni zasob odpovidajici gebam podniku;
spoluprace, rozvoj a upkevani vztali s dodavateli; identifikace novych dodavatel
a pravidelné hodnoceni dodavatestavajicich; vedeni efektivnich obchodnich jednani
obstaravani dopravy.

Expert 2 — zajiS€ni materialového hospot#ivi (zpracovani odvolavek, kontrola
zasob a jejich likvidace); planovani materialu,apvani (zakladnich statistik a ukazajel
logistické analyzy;feSeni probléiin souvisejicich s tokem objednavek; EDI komunikace;
logisticky controlling.

Expert 3 - kompletni nastaveni a zajiaf funkénosti vSech logistickych proceve
vyrobnim z&vod, od planovani fes zaji&ni materidlového toku ve vyrébaz po
vyskladreéni; vedeni tymu lidi; komunikace se zakazniky.
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Expert 4 - zajiS€ni skladové logistiky spobmosti; vedeni tymu lidi; idjem
dodavaného materidalu a jeho nasledhiééni; kontrola kvality dodavaného materialu;
evidence pohyibzbozi gescarove kody.

Expert 5 - planovani a zaji8hi materialu;fizeni zasob odpovidajici pebam
podniku; vedeni a rozvoj tymu naktiph; zajiS&éni neustalého zlepSovani systémproces;
spoluprace, rozvoj a upkevani vztali s dodavateli; identifikace novych dodavatel

a pravidelné hodnoceni dodavatstavajicich; obstaravani dopravy.

4.2 Zvolena kritéria a stanoveni jejich vah

Jelikoz existuji #izna kritéria pro vyér a hodnoceni dodavatele, ktera podniky
vyuzivaji, byla pro stanoveni kritérii tykajici sfbéru a hodnoceni dodavatele vyuZita
delfska metoda (viz kapitola 3), jako jedna z drexpertnich metod, ktera z&fspravnost

vybéru Kritérii.

4.2.1 Kritéria pro vyb ér dodavatele
Vybrana kritéria pro vyér dodavatele (VD) budou ozéena nasledujicim zfgobem:

KY? — i-tékritérium pro vykr dodavatele, kde=1, 2, ... k
k —celkovy pa@et kritérii pro vylér dodavatele
« Cena (K,”): cena pedstavuje ndkupni cenu materialu za jednotku ddaané
mnoZzstvi,
« Kvalita (Kj;°): velmi dilezitd je i kvalita dodavaného materialu (resp.
vyrobki). Dodavatel mize garantovat kvalitu své produkaemymi zpisoby:

certifikatem (certifikat 1ISO 9001), schvalovanimowizi, dodavkami materialu

S rozngrovymi protokoly,
+ Platebni podminky (KY°): zahrnuji splatnost faktur, slevy (rfaga ukity

finanéni objem nékupu, slevy za zaplaceni faktufgdovyprSenim splatnosti),
penale za pozdni Ghradu, penale za pozdni dodadi,ap
« Dodaci Ihita (K;,"): dodaci lIfita predstavuje dobu odfieti objednavky

(resp. odvolavky) dodavatelem az po dodani matermé gijmovy sklad

odkeratele. Pro odiratele je vyhod§si, aby dodaci lita byla co nejkratsi,

+ Ochota dodavatele drzet zasobyK."): formou konsignéniho skladu nebo

v ramci nap. VMI (viz kapitola 1.5.4)fizeni bezp&éné zasoby na vstupnim

materialu dodavatele a zardiveezpéné zasoby finalnich vyrolikdodavatele
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nebo ochota dodavatele drzet celni skladipgut zahrantnich zadmeéskych
dodavatsli,

Finanéni situace dodavatele K;°): zda dodavatel podnik&4 ve vlastnich
prostorachgi v pronajmu, zda jsou stroje v jeho vlastnictii leasingovych
spole&nosti atd., pofp vlastnickd struktura dodavatele; zda je comti
nadnarodni korporace,

Perspektivnost vyvoje dodavatele K)°): zda je ochoten inovovat
a modernizovat, rozvoj spoluprace s dodavatelermpiatibilita informa&niho
podnikového systému mezi dodavatelem acatielem,

Servis (K °): baleni (nap minimalni balené mnozstvi, baleni z hlediska
manipulace se zbozim), Zemi zbozi (nap carovymi kody), vyrobni
moznosti dodavatele, ¥Yigovani reklamaci, poskytovani zaruk (hap
prodlouzena zaruka), reak doba (nap hot line servis), dostupnost

nahradnich dil apod.,

Doprava (K,°): zabezp& dodavatel nebo odbatel (Incoterms 2010
viz piiloha¢. 1), gredstavuje kvalitu dopravy (rychlost, spolehlivagtnu),

Audit dodavatele (K,?): kontrola aktualniho stavu dodavatele pomoci auditu,

tzv. dodavatelsky audit.

4.2.2 Kritéria pro hodnoceni dodavatele

Vybrana kritéria pro hodnoceni dodavatele (HD) hudazn&ena nasledujicim

zpiasobem:

K™ —i-tékritérium pro hodnoceni dodavatele, kdel, 2, ... k

k —celkovy pa@et kritérii pro hodnoceni dodavatele

Cena (K,™): cena pedstavuje nakupni cenu materialu za jednotku ddaané
mMNoZzstvi,

Kvalita (K}®): velmi dilezitd je i kvalita dodavaného materialu (resp.
vyrobki). Dodavatel mize garantovat kvalitu své produkaemymi zpisoby:

certifikatem (certifikat 1ISO 9001), schvalovanimowizi, dodavkami materialu

S rozngrovymi protokoly,

Spolehlivost (K™ ): dodrzeni dodacich iit (resp. termif)) dodavatelem,
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« Dodaci Ihita (K;): dodaci Ifita predstavuje dobu odiieti objednavky

(resp. odvolavky) dodavatelem az po dodani matema gijmovy sklad

odhkiratele. Pro odératele je vyhodsi, aby dodaci lita byla co nejkratsi,

+ Flexibilita ( K{®): schopnost reakce dodavatele na nfidaé objednavky,
prace o vikendu, v noci, o svatkuigpisobeni dovolené pitham odbratele,

« Dodané mnozstvi K;°): do jaké miry odpovida dodané mnoZstvi materialu
objednanému,

+ Perspektivnost vyvoje dodavatele KY°): zda je ochoten inovovat
a modernizovat, rozvoj spoluprace s dodavatelermplatibilita informa&niho
podnikového systému mezi dodavatelem ascatielem,

« Servis (Kg°): baleni (nap minimalni balené mnoZstvi, baleni z hlediska
manipulace se zbozim), Zemi zbozi (nap carovymi kody), vyrobni
moznosti dodavatele, ¥igovani reklamaci, poskytovani zaruk (hap

prodlouzena zaruka), reak doba (nap hot line servis), dostupnost

nahradnich dil apod.,

« Doprava (K{®): zabezp& dodavatel nebo odbatel (Incoterms 2010
viz priloha¢. 1), gredstavuje kvalitu dopravy (rychlost, spolehlivagnu),

« Audit dodavatele (K,)’): kontrola aktualniho stavu dodavatele pomoci

auditu, tzv. dodavatelsky audit.

4.2.3 Stanoveni vah jednotlivych kritérii
Pro stanoveni vah jednotlivych kritérii byla zvae®aatyho metoda (viz kapitola

3.2.6). Nasledujici Tab. 3 zna#aje sestavenou Saatyho matici tykajici se stanovehi
kritérii pro vyker dodavatele.

62



Tab. 3 Saatyho matice - stanoveni vah kritérii prarybér dodavatele

Vybér
dodavatele

Cena

Kvalita

Platebni
podminky

Dodaci
termin
(Ihata)

Ochota
dodavatele
drzet
zasoby

Finareni
situace
dodavatele

Perspektivnost
vyvoje
dodavatele

Servis

Doprava

Audit
dodavatele

Cena

Kvalita

Platebni
podminky

Dodaci termin
(Ihuta)

Ochota
dodavatele
drzet zasoby

Finareni
situace
dodavatele

Perspektivnost
vyvoje
dodavatele

Servis

Doprava

Audit
dodavatele

Zdroj: autor

Tab. 4 znazawje sestavenou Saatyho matici tykajici se stanovehikritérii pro

hodnoceni dodavatele.
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Tab. 4 Saatyho matice - stanoveni vah kritérii prdvodnoceni dodavatele

Dodaci Dodané Perspektivnost|
Cena| Kvalita | Spolehlivost| termin | Flexibilita i vyvoje Servis | Doprava
. mnozstvi
(Ihuta) dodavatele

Audit
dodavatele

Hodnoceni
dodavatele

Cena 1

Kvalita 1

Spolehlivost 1

Dodaci termin
(Ihtta)

Flexibilita 1

Dodané
mnozstvi

Perspektivnost
vyvoje 1
dodavatele

Servis 1

Doprava 1

Audit
dodavatele

Zdroj: autor

4.3 Navrh modelu vybéru dodavatele pomoci metody AHP

Pro vybrani vhodného dodavatele pro podnik ¢oaliel) vyuzijeme metodu AHP,
ktera byla popsana v kapitole 3.3.1. Obr. 13 znagerhierarchicky systém problému — ¥yb
dodavatele.
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Vybér dodavatele

| | Urovei 2
Expert 1 Expert2 | ... Expert r
—= - - Urovei 3
Kritérium 1 Kritérium?2 | ... Kritérium k
Urovei 4
Dodavatel Dodavatel |  ..... Dodavatel
Zdroj:autor

Obr. 13 Hierarchicky systém problému — vykr dodavatele
Legenda:
r — celkovy pdéet expent
k — celkovy pget kritérii
p — celkovy pdet dodavatél

Pri rozhodovaci Uloze, kdy se na rozhodovani podite vexperi, je mezi cilem
a kritérii jeSt Urover hodnotiteti (experti), jejich hodnoceni (vahy) ozégi miru jejich
fundovanosti. Pro pteby diserténi prace bude stanovena vsem exXperstejna vaha pomoci
metody stejné vahy, popsané v kapitole 3.2.2, &xperti jsou stej fundovani v dané
oblasti. Fundovanost jednotlivych expernize ugit odpowdny nadizeny, ktery zna své
jednotlivé podizené (nap jejich pracovni erudovanost, pracovni vyslediakaSenosti).

Fundovanost jednotlivych expérize zapsat jako vahovy vektor:

v=(v,V,,....v,) (18)

kde:

v1 — je vaha prvniho experta

Vi — je vaha-téhoexperta
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Dale sestavimenasledujicich matic (Tab. 5):

Tab. 5 Saatyho matice pro experta — vyir dodavatele
Vybér
dodavatele

K\P 1

VD VD VD VD
KY° | KY | .......... K | K\

KYP 1

Zdroj: autor

U kazdé matice (viz Tab. 5) vy@inéi-tym expertem, kde = 1, 2, ...,r, vypaiitame
pomoci Saatyho metody (viz kapitola 3.2.6) vahyngtivych kritérii pifrazenéi-tym
expertem. Vypoet provedeme do nasledujici matice (Tab. 6):

Tab. 6 Stanoveni vah jednotlivych kritériii-tym expertem (VD)

Vybér KVP | Ko K® [ K™ | s = X s | R =K/§ Vi = kR
dodavate|e 1 2 | vrrreraasn k-1 k |]_:' ) Z R
i=1
K,P 1
KyP 1
........ 1
KV 1
KL/D 1
K
2R 1
i=1

Zdroj: autor
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Sestavime matici vah jednotlivych kritériifazenych kazdym expertem (Tab. 7):

Tab. 7 Matice vah jednotlivych kritérii p¥iFazenychr experty (VD)
Vybér
dodavatele

VD
Kl

Expert | Experg | .......... Expert.; | Expert

VD
K2

Zdroj: autor

Nyni vypaiitme agregovanou vahu pro kazdé kritérium pomasliedujiciho vztahu:
WK =" v, [, (19)
=1

kde:

wK"® - agregovana vahaéhokritéria pro vylsr dodavatele

wK;® => v, v, - agregovana vaha prvniho kritériei,(*) pro vyter dodavatele
=1

i=1,2,...k
v;— vaha-teho experta
j=1,2,..r

wij —vahai-téhokritéria girazeng-tymexpertem

Agregované vahy jednotlivych kritérii pro wWibdodavatele iizeme zapsat ve tvaru

agregovaného vahového vektoru:
WK = (WK®, WK, ..., wK\"®) (20)

Pro multikriterialni rozhodovani jeutezité sestaveni kriterialni matice pro ¥§b

dodavatele (viz Tab. 8):

67



Tab. 8 Kriterialni matice pro vybér dodavatele
Vybér
dodavatele

VD VD VD VD
KW | KPP ... K% | K

Zdroj: autor

Déale porovnhavamep dodavatal Saatyho metodou (neboli kvantitativni parove
srovnavani) vzhledem ke kazdému uvazovanému kriggwmoci nasledujici Saatyho matice
(Tab. 9):

Tab. 9 Saatyho matice — porovnani dodavatélpodlei-tého kritéria

D

p-1 P

WK® | D, | D, | .unn.... D

Zdroj: autor

Takovych matic (Tab. 9) bude celkdn(celkovy p@et kritérii).
Pomoci vztah (13), (14), (15) a (16) (viz str. 53 této praegpocitame vahu kazdého

dodavatele vzhledem ke kazdému kritériu do Tab. 10:
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Tab. 10 Vypatet vahyi-tého dodavatele vzhledem k-tému kritériu

_ VAE R
K® | Dy | Dy | D, |D,|s —ng R :\/g IZ:R
D, 1
D, 1
........ 1
Do 1
D, 1

Zdroj: autor
Sestavime matici vah jednotlivych dodavatelzhledem ke kazdému kritériu
(Tab. 11):

Tab. 11 Matice vah jednotlivychp dodavateh vzhledem k jednotlivymk kritériim

Vybér
do d):;vatele KYP [ K | .......... K2 | K\

Zdroj: autor
Jednotlivé prvky; matice (viz Tab. 11)iedstavuji vahurtého dodavatele vzhledem

K j-témukritériu.

yr s

Nyni vypaitime agregovanou vahu kazdého dodavatele pomsleidugiciho vztahu:

k

wD;"® = > wK" [, (21)
j=1

kde:

i=1,2,...p

wD'® —agregovana vahaéhododavatele
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u; —vahai-téhododavatele vzhledemjkémukritériu

Agregované vahy jednotlivych dodavdtemiZzeme zapsat ve tvaru agregovaného

vahového vektoru:

wD" = (wD)®,wD}°, ..., wD\° ) (22)

Vhodny dodavatel je ten, jehoZ agregovana vahaD’® ma nejétdi hodnotu
z agregovaného vahového vektoamd"® , ¢ili:
MAX WD = max{wD\°,wD}®, ... ,.wD\"} (23)

kde:
i=1,2,...p

Tento model pro vyr dodavatelge vytvoien v softwarovém produktiMicrosoft

Excel.

4.4 Navrh modelu hodnoceni dodavatele pomoci scoring rdelu

Model hodnoceni dodavatele slouzi k hodnoceni datéée jednou za (p roku.
Nejprve stanovime vahy jednotlivym kritériim prodmmceni dodavatele stejnymizobem
jako pro vykir dodavatele.

Pro poteby disertani prace bude stanovena vSem expertstejna vaha pomoci
metody stejné vahy popsané v kapitole 3.2.2, tzperi jsou stejé fundovani v dané oblasti.
Fundovanost jednotlivych expérintize ukit odpowdny nadizeny, ktery zna své jednotlivé
podiizené (nap jejich pracovni erudovanost, pracovni vysledkkaSenosti).

Fundovanost jednotlivych expétize zapsat jako vahovy vektor:

v=(vl,v2,...,vr)

kde:

v1 — je vaha prvniho experta

Vi — je vaha-téhoexperta
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Dale sestavime nasledujicich matic (Tab. 12) :

Tab. 12 Saatyho matice pro experta — hodnoceni dodatele

Hodnoceni
dodavatele

K™ 1

HD HD HD HD
K, Koo | e K | Ky

Zdroj: autor

U kazdé matice (viz Tab. 12) vyg@mei-tym expertem, kde= 1, 2, ...,r, vypaiitame

pomoci Saatyho metody (viz kapitola 3.2.6) vahyngtivych kritérii pirazenéi-tym

expertem. Vypoet provedeme do nasledujici matice (Tab. 13):

Tab. 13 Stanoveni vah jednotlivych kritériii-tym expertem (HD)
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Hodnoceni | ,, o HD HD HD — - ' - -
Dagaoeet | K™ | K22 | K | K | s Dﬁ, R =4s TR
i=1
K P 1
K" 1
........ 1
K. 1
K 1
k
2R 1
i=1
Zdroj: autor



Sestavime matici vah jednotlivych kritériifazenych kazdym expertem (Tab. 14):

Tab. 14 Matice vah jednotlivych kritérii p¥i¥azenychr experty (HD)

Hodnoceni
dodavatele

HD
Kl

Expert | Experg | .......... Expert.; | Expert

HD
K2

Zdroj: autor

Nyni vypaiitme agregovanou vahu pro kazdé kritérium pomasliedujiciho vztahu:

WK™ = Z;vj [W, (24)
]:

kde:

wK™® —agregovana vahatéhokritéria pro hodnoceni dodavatele

wK{® =>"v, W, — agregovana vaha prvniho kritériak {®) pro hodnoceni
=1
dodavatele
i=1,2,..k
v;— vaha-teho experta
j=1,2,..r

wij —vahai-téhokritéria girazeng-tymexpertem

Agregované vahy jednotlivych kritérii pro hodnocelnidavatele riveme zapsat ve

tvaru agregovaného vahového vektoru:
WK™ = (WK wKi®, . wK}®) (25)

Pro multikriterialni rozhodovani jeiteZité sestaveni kriterialni matice pro hodnoceni
dodavatele (viz Tab. 15):
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Tab. 15 Kriterialni matice pro hodnoceni dodavatele

Hodnoceni
dodavatele

HD
Kl

HD
K2

HD
.| K®

HD
Kk

Zdroj: autor

Hodnoceni dodavatele pomoci scoring modelu znamesdtitativni hodnoceni

dodavatele podle tpdem stanovenych kritérii.f&dnosti bodového hodnoceni jéeyod

hodnot kvantitativnich i kvalitativnich kritérii n&itatelnou veléinu, bereme i v Gvahu

riznou vyznamnost jednotlivych kritérii, tzn. vdhdxa@ové hodnoceni. Pro scoring model je

dulezité stanoveni bodovaci stupnice, ktera je uvadenab. 16, z které vyplyva, Zam vice

bodi, tim Iépe:
Tab. 16 Bodova stupnice
Uroven
ukazatele| vyborna | velmi dobra| prijatelna| Spatna
(kritéria)
Pocet
boda (b) | * 3 2 1

Zdroj: autor

Kazdy podnik si mZe dle svych poeb stanovit meze jednotlivych kritérii pro kazdé

bodové ohodnoceni (z bodové stupnice od 4 do 1regepSiho k nejhorSimu), viz Tab. 17.
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Tab. 17 Stanoveni mezi pro bodovani jednotlivych keérii

Hodnotici stupnice/
Kritérium
body 4 3 2 1

vyborna | velmi dobré | p¥ijatelna | Spatna

Cena

Kvalita

Spolehlivost

Tuzemsky dodavatel

Evropsky dodavatel

Dodaci termin
(Ihata)

Mimoevropsky
dodavatel

Flexibilita

Dodané mnozstvi

Perspektivnost vyvoje dodavatele

Servis

Doprava

Audit dodavatele

Zdroj: autor
Tab. 18 ukazuje navrh moznych mezi pro obodovatrigivych kritérii. Meze byly

navrzeny na zakladmetod komparace (benchmarking) a delfské metotty.j& zardgeno, ze

meze reflektuji zkuSenosti s touto problematikatiznych vyrobnich podnik
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Tab. 18 Navrzené meze pro bodovani jednotlivych kigrii

Hc_>d,n.ot|C| stupnice vyborna | velmi dobra prijatelnd Spatna
Kritérium
body 4 3 2 1
vice nez azdo 15 % odpovida vySSi nez
c 15 % pod pod o p AR y _
ena o o pramérné trzni | pramérna
primérnou | praimérnou y . <
. < . < cerg trzni cena
trzni cenou| trZzni cenou
Kvalita zmetkovost| zmetkovost je  zmetkovost | zmetkovost
©<01%| 01-04%| j€05-1% | je=21%
Spolehlivost > 99 % 99 -97 % 97-95% | <95%
E Tuzemsky do 14 dri do 28 dri do 42 dri vice nez
% __ | dodavatel (do 2 tydrit) | (do 4 tydri) (do 6 tydri) 42 dni
= £ | Evropsky do 21 drf do 35 drf do 49 dri vice nez
@ £ | dodavatel (do 3 tydri) | (do 5 tydri) (do 7 tydri) 49 dni
§ Mimoevropsky| do 42 dri do 56 dri do 70 dri vice nez
dodavatel (do 6 tydrit) | (do 8 tydri) | (do 10 tydri) 70 dni
L jevmozné| jevmirrg je vomezené Cusg s
Flexibilita o A o neni zadn
mite omezene nie mife
Dodané mnozZstvi >99,9% | 99,9-99,6% 99,5-99 % <99 %
Perspektivnost vyvoje je v mozné| jev mirrg je vomezené Cusg s
o A o neni zadn
dodavatele mire omezené nite mire
. funguje bez| s mensimi ob¢as vazny OpakE,IJICI,
SEE problémi problémy problém S€ vazne
problémy
funguje bez| s mensSimi ob¢as vazny opak,ullc[
Doprava L . . se vazné
problémi problémy problém X
problémy
dodavatel dodavatel
rosel prosel dodavatel dodavatel
Audit dodavatele b auditem proSel auditem| neproSel
auditem bez L o . : .
o . s drobnymi | s gipominkami| auditem
piipominek | . . :
pripominkami
Zdroj: autor

Dulezité ukazatele pro bodové ohodnoceni kritériil@dab. 18:

Kritérium K} (kvalita) mizeme vyjatit ukazatelem zmetkovosti:

Nz oo
N

C

kde:

e

zmetkovost (%)

[%]

75

(26)



N, — paet (v kusech) nekvalitnich dodanych vyrébkzmetki“ za uckité ¢asove
obdobi

N¢ — celkovy p@et (v kusech) dodanych vyrobka utité casové obdobi

Dodany vyrobek podnik (odbatel) povazuje za nekvalitni ,zmetek” @&nych

duvoda (nag. nedodrZeni rozemi, mechanicky poskozeny povrch, Spatné povrchovawypr
chybi jeden komponent ve vyrobku apod.).

Kritérium K}® (spolehlivost) nizeme vyjatit ukazatelem spolehlivost dodavek:

dod.
§ = 100 [%] (27)

C

kde:
S- spolehlivost dodavek (%)

N ¢~ paset dodavek dodanyoltas* za utité casové obdobi

N~ celkovy péet dodavek dodanych zasité casové obdobi

*Poznamka: za dodavku (material) dodandasvpovazujeme +3 /0 den (tzn. v rozmezi max. oy3diiive nez
je smluveny termin dodani az po tento termin)

Kritérium K/® (dodané mnozstvi) #ieme vyjatit ukazatelem kompletnosti

dodavek:
NdOd.
KD = Nt 5 100 [%0] (28)
C
kde:

KD — kompletnost dodavek (%)
N "~ patet dodavek dodanychtolerovaném mnoZzstvi**za utité ¢asové obdobi

N~ celkovy péet dodavek dodanych zaité ¢asové obdobi

*Poznamka: dodavka (material) dodana v tolerovam@mozZstvi znamena, Ze se liSi dodané mnozstvi ialkater
oproti objednanému mnozstvi maximam+/- 5 %

Kritérium K{® (doprava) mizeme klasifikovat podle nasledujici stupnice hoa@mdc

Funguje bez probléin— dodrZzovani sjednané ceny, terindodani, bez poskozeni materialu
pii prepraw.
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S menSimi problémy dodrzovani sjednané ceny a teninttodani (+/- 1 den),fidka se
objevi poSkozeni materialu @gobené jehoigpravou.

Obcas vazny problém- dodrzovani sjednané ceny a teringhodani (+/- 2 dny)gasté
poSkozeni materialurppiepra.

Opakujici se vazné problémynedodrzovani sjednané ceny a tefhdiodani (+/- 3 dny),

opakujici se poSkozeni materialti piepra\g.

Kritérium K, (audit dodavatele) se da klasifikovat dle Tab. 19

K hodnoceni auditu dodavatele secasgji standards pouzivd bodovaci metoda.
Dodavatel v pib¢hu auditu nize dosahnout maximalni get 100 bod. V priloze ¢. 2 je

uveden formul§ ktery slouzi pro audit dodavatele.

Tab. 19 Audit dodavatele - bodovani

Dosazeny pdet bodi Audit dodavatele
100 - 90 Dodavatel proSel auditem bé&paminek
89-71 Dodavatel proSel auditem s drobnyfipgminkami
70 -50 Dodavatel proSel auditemigopminkami
meére nez 50 Dodavatel neproSel auditem

Zdroj: autor
Disertani prace se auditem dodavatele podigibnezabyva, jelikoZz to neni jejim
hlavnim gedmétem.
Data pro vypoet jednotlivych vySe uvedenych ukazatg mozné ziskat (exportovat)

z podnikového inform&iho systému.

Tab. 20 znazdiuje navrh hodnoceni dodavatele, kde celkov§epalosazenych bdd
dodavatelem vyptame pomoci vztahu:

ZK:WKi”D [ [100 (29)

Maximaln: miZze dodavatel dosahnout celkového bodového hodnogiéndané

zvolené bodové stupnici 400 biod
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Tab. 20 Hodnoceni dodavatele

Hodnoceni
dodavatele

HD
Kl

WK™ by wK,"® B 100

HD
K2

k
celkem | > wK™ [ 100

i=1

Zdroj: autor
Na zéaklad celkového p&tu bodi podle vztahu (29) dZeme klasifikovat dodavatele
nasledujicim zfgsobem (Tab. 21):

Tab. 21 Klasifikace dodavatek

Celkovy poéet bodi Typ dodavatele
400 - 360 A dodavatel (vyborny)
359 -300 B dodavatel (velmi dobry)
299 — 240 C dodavateliffatelny)
Méne nez 240 D dodavatel (Spatny)

Zdroj: autor
Pokud by se u dgkterého z vyznamnych kritérik,®, K, K!® a K;® vyskytly
meére nez 2 body, tak se dodavatel automatickyazaje do kategorie D dodavatel (Spatny).
Jestlize dopravu zabezfuge odkratel, tak je kritériumK " ohodnoceno 0 body.
Pokud je dodavatel klasifikovan jako D dodavatgbaf@y), musi si nakup od
dodavatele vyzadat pisemné vyjéali k tomuto stavu (jak&uni napravna opétni a terminy

jejich realizovani). Hpadre nakugi hleda nového dodavatele, ktery by D dodavatele

nahradil.

Tento model pro hodnoceni dodavatgke vytvoren v softwarovém produktu
Microsoft Excel.
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5 APLIKACE MODELU NAKUPNI LOGISTIKY
VYROBNIHO PODNIKU

Tato kapitola se zabyva aplikaci modelu nédkupnistdy vyrobniho podniku o gdni
velikosti (100 — 499 zadstnand) zantreného na vyr a hodnoceni dodavatel Navrh
tohoto modelu byl uveden v kapitole 4. Aplikace mlod prokghla véeském vyrobnim
podniku, ktery astava v anonymitz divoda poskytnuti internich materiala podklad, jez

umoznily owieni funkénosti navrzeného modelu.

5.1 Aplikace navrzeného modelu vy®ru dodavatele

V této kapitole je provedena aplikace navrzenéhdeho(viz Obr. 14) zabyvajici se
vybérem dodavatele veském vyrobnim podniku. Podnik pelbuje nového dodavatele na
konkrétni polozku, kterou by zafidval. V Uvahu pipadaji ti potencionalni dodavatelé. Byli
pozadani, aby zaslali svoji nabidku, ktera musabbsat odpo&di na jednotliv kritéria pro
vybér dodavatele, jez byla uvedena v kapitole 4.2.1.

Na zaklad takto ziskanych informaci ieme vyplnit kriterialni matici (viz Tab. 8).

VSechny matematickeé vypty byly provedeny pomoci programu Microsoft Excel.

| Vybér dodavatele I

| |

Expert 1 Expert 2 | Expert 3 Expert 4 Exp.ert 5 Urovedi 2

KVD Uroven 3
0

Dodavatel 1 Dodavatel 2 davatal 3 Uroven 4

Zdroj: autor
Obr. 14 Aplikace AHP — vykér dodavatele

5.1.1 Stanoveni vah jednotlivych kritérii pro vybér dodavatele
Pro zajiS&ni co nejétSi objektivity i stanovovani vah kritérii (uvedenych v kapitole

4.2.1) s cilem vybrat vhodného dodavatele bylo ganéa 5 expett aby utili preference
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mezi jednotlivymi kritérii. Pomoci Saatyho metodyime vahy kritérii, jak je popsano
v kapitole 4.2.3.
Dle vztahu (18) a pro pigby disertani prace mzZeme zapsat fundovanost

jednotlivych expeft jako vahovy vektor:
v=(vl,v2, ...,vr)= 02,02,02,02,02;), kder=1, 2, ..., 5

Od kazdého experta byla ziskana vypk matice dle Tab. 6 (viziiohy ¢. 3 - 7)
a aplikovana Saatyho metoda.

Vypocétené vahy jednotlivych kritérii dle kazdého expenigeme pehledrt zapsat do
nasledujici tabulky (dle Tab. 7):

Tab. 22 Matice vah jednotlivych kritérii p¥ifazenych experty (VD)
Vybér
dodavatele

KI’D 0,3059| 0,2124 0,1724 0,1304 0,1745

Expert | Expert | Experg | Expert, | Experg

K3P 0,2456| 0,3232 0,181p 0,2273 0,2828

KYP 0,1091| 0,1120 0,1100 0,1160 0,0924

KP 0,1136| 0,0641 0,1738 0,1738 0,0495

KYP 0,0264| 0,1042 0,077y 0,0763 0,0907

KyP 0,0281| 0,0364 0,048y 0,0843 0,0329

KYP 0,0262| 0,012 0,0288 0,0813 0,01p4

KyP 0,0589| 0,0394 0,1238 0,0463 0,0353

KgP 0,0659| 0,0737 0,0498 0,0285 0,0550

KD 0,0203| 0,021 0,033p 0,0338 0,1745

Zdroj: autor

Dle vztahu (19) vyp&itame agregovanou vahu pro kazdé kritérium a diahwe (20)

zapiSeme agregované vahy kritérii do agregovangéhowého vektoru:

wK"? = (0,199]; 0,2521,01079 01154 0,0751 0,0461,0,0323 0,0607; 0,0546 0,056@
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5.1.2 Vybér dodavatele na zakla@ stanovenych kritérii a jejich vah
Na zaklad ziskanych informaci od potencionalnich dodavatehzeme vyplnit nize

uvedenou kriterialni matici (viz Tab. 23), jejizemma podoba byla uvedena v Tab. 8.

Tab. 23 Kriteridlni matice pro vybér dodavatele (aplikace)

VD VD VD VD VD VD VD VD VD VD
K1 Kz Ks K4 Ks Ke K7 Ks K9 K10
konsign&ni
40 skiad ANO; | viasmi | COv€ ANO
e . bezpéné | vlastni b kody N N
Ke/lks; . .. | do 30 dni; . VyVoj, .| zaji¥uje (prosel
D, | vyber certifikat mnozstevn| 14 dni zasoby na prostory mozny ANO’ i plati auditem
1 ANO vstupnim | i vlastni ’ vyfizovani -
meény na slevy materidlu | stroje rozvoj reklamaci dodavate| s drobnymi
fakturaci a finalnich spoluprace do 14 dni piipominkami)
vyrobki
konsign&ni
sklad NE; | vlastni garové
do 60 dni- bezpe&né | prostory; kody | zajiguje ANO
D 35 |certifikat mnoistevrll 14 dni zasoby na| vlastni vlastni vivoi ANO; |dodavate (prosSel
2| Ke¢lks | ANO Slev vstupnim | stroje ol vyfizovani| aplati | auditem bez
y materialu NE reklamaci| odkeratel| pripominek)
a finalnich | (leasing) do 30 dni
vyrobki
konsign&ni
sklad NE; | vlastni
benzergié pr(’)\lséory vlastni carové
e ezp .| vyvoj; kédy NE; | zaji¥uje ANO
45 certifikat . . zasoby na| (najem); S RSN : .
D3 Ke/ks NE do 60 dni| 21 dni vstuonim | viastni mozna |vyfizovani| i plati (neprosel
pn! . | kompatibilita| reklamaci| odkzratel auditem)
materidlu | stroje IS do 30 dni
ani NE
finalnich | (leasing)
vyrobki

Zdroj: autor

Podle Tab. 10 vypstdame pomoci Saatyho metody vahu kazdého dodavatele
vzhledem k jednotlivym kritériim. Tyto tabulky s pg¢ty jsou uvedeny vifloze¢. 8 a 9.

Vypoctené vahy jednotlivych dodavatevzhledem k jednotlivym kritériim zapiSeme
piehledré do nasledujici tabulky (dle Tab. 11):

81



Tab. 24 Matice vah jednotlivych dodavatal vzhledem k jednotlivym kritériim

Vybér

VD VD VD VD VD VD VD VD VD VD
dodavatele Kl K2 K3 K4 K5 K6 K7 Ks Kg K10

D, 0,25830,47060,72570,45450,74290,718§0,707/80,6840 0,7360 0,2966

D, 0,63700,47060,21220,45450,19390,22340,0623 0,2596 0,1993 0,6450

D, ]0,10470,05880,06210,09090,06330,05780,22990,05630,06470,0584

Zdroj: autor
Dle vztahu (21) vyp&itame agregovanou vahu kazdého dodavatele a ddawz22)

zapiSeme agregované vahy jednotlivych dodafrateltvaru agregovaného vahového vektoru:

wD"" =(0,5111,0,4109 0,0780

Na zaklad vztahu (23) vybereme vhodného dodavatele pro podni

MAX wD\® = max{wD\®,wD}°,wD\°}
MAX wD"® = max{0,5111 0,4109 0,078(

MAXwD,® =0,5111

Ze vztahu (23) vyplyva, Ze z uvaZzovanythdodavatel na zaklad zvolenych kritérii
a za pomoci metody AHP ydodny dodavatel D.

5.2 Aplikace navrzeného modelu hodnoceni dodavatele

V této kapitole je provedena aplikace navrZzenéhaleho zabyvajici se giro¢nim
hodnocenim dodavatele ¢eském vyrobnim podniku. V této diseéma praci je uvedeno
hodnoceni dvou dodavate{Dodavatel 1 a Dodavatel 2) v obdobi 1. 1. 20130-6. 2011.
Hodnoceni provedl nakdppodniku, ktery ma tyto dodavatele na starostinaje zardena
objektivita hodnoceni. Podklady pro jejich hodndceoyly ziskany z podnikového
informaniho systému vybraného podniku (viglphy ¢. 15 a 16). Vdchto gilohach jsou
dulezité nasledujici sloupce:

e prvni sloupec zprava: Received date — skufedatum dodani fslusné
dodavky,
» druhy sloupce zprava: Received qty (quantity) —ash@dmnoZstvi materialu,
e (tvrty sloupec zprava: Requested date — pozadovatyird dodani fislusné
dodavky,

e paty sloupec zprava: Ord. Qty (quantity) — objednamoZstvi materialu.
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VSechny matematické vypty byly provedeny v programu Microsoft Excel.

5.2.1 Stanoveni vah jednotlivych kritérii pro hodnoceni edavatele

Pro zajiséni co nej¢tSi objektivity [ stanovovani vah kritérii (uvedenych v kapitole
4.2.2) pro hodnoceni dodavatele bylo pozadano Seréxpaby utili preference mezi
jednotlivymi kritérii. Pomoci Saatyho metodyime vahy kritérii, jak je popsano v kapitole
4.2.3.

Dle vztahu (18) a pro piby disertani prace nmizeme zapsat fundovanost

jednotlivych expeit jako vahovy vektor:

v=(v,V,,...v,)= (0202020202), kder=1,2,...,5
Od kazdého experta byla ziskana vypk matice dle Tab. 13 (viZifphy ¢. 10 - 14)
a aplikovana Saatyho metoda.
Vypocétené vahy jednotlivych kritérii dle kazdého expenigeme pehledrt zapsat do
nasledujici tabulky (dle Tab. 14):
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Tab. 25 Matice vah jednotlivych kritérii p¥ifazenych experty (HD)

Hodnoceni
dodavatele

K™ 0,2517| 0,2141 0,123 0,1290 0,1700

Expert | Expert | Experg | Expert | Experg

K5®P 0,2371| 0,28774 0,123 0,2151 0,2849

Ki®P 0,1492| 0,0621 0,1323 0,1692 0,0950

K ;P 0,1221| 0,1187 0,143 0,1067 0,0482

KP 0,0335| 0,0953 0,1119 0,0715 0,0933

Kg®P 0,0518| 0,1043 0,0974 0,0319 0,0326

K P 0,0149| 0,0164 0,030y 0,1347 0,0133

Kg® 0,0430| 0,0305 0,130L 0,0556 0,0327

Ke®P 0,0623| 0,0597 0,0654 0,0211 0,0543

Ky 0,0344| 0,0112 0,041 0,0652 0,1768

Zdroj: autor
Dle vztahu (24) vyp&itame agregovanou vahu pro kazdé kritérium a diehez (25)

zapiSeme agregované vahy kritérii do agregovangéhowého vektoru:

wK™ = (0,1777; 0,2297,01216,01078 0,0811 0,0636,0,0420, 0,0584 0,0525 0,0657)

5.2.2 Hodnoceni Dodavatele 1

V pripact Dodavatele 1 se jedna o tuzemského dodavatele? @bdaci termin je do
2 tydni.

Vypocet ukazatele zmetkovosti podle vztahu (26):

7 =Nz qgg=_549 0= 039%
N, 190251

Vypocet ukazatele spolehlivost dodavek podle vztahu: (27)

dod.
S= me 100=>22100=976 %
N dec 328

Vypocet ukazatele kompletnosti dodavek podle vztahu: (28)
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dod.
KD = 100=22"100=997 %
o 328

C

Hodnoceni vybraného Dodavatele 1 vzhledem k jethtyotl kritériim je zobrazeno na
nasledujicim obrazku (dle Tab. 18 a Tab. 20):

Nazev dodavatele: Dodavatel 1 (tuzemsky)
Obdobi: 1.1.-30.6.2011

Hodnoceni | Agregovana
dodavatele | vaha kritéria | Poéet bodi
(wEi) (bi} wKi*bi* 100

K1 Cena 20,1777 4 71.0633
K2 Koalita 0,2297 3 68,8085
K3 Spolehlivost 0,1216 3 36,4676

Dodacitermin | - -c 4 43,1359
K4 (Thita) Y T
K3 Flexibilita 00811 4 32.4400

Dodane
K6 oSSt 00636 3 19,0804

Perspekitnost

vivoje 0.0420 4 16,7998
K7 dodavatele
K8 Servis 10,0584 4 23,3529
K9 Doprava 0525 4 21,0189

Audit 0.0657 4 26,2605
K10 dodavatele e T

1.,0000 Celkem 359
Zdroj : Autor

Obr. 15 Hodnoceni Dodavatele 1
Dodavatel 1 ziskal dle vztahu (29) celkem 359thdatoho plyne, Ze dodavatel je
klasifikovan jakoB dodavatel(velmi dobry), na zakladTab. 21.

5.2.3 Hodnoceni Dodavatele 2
Dodavatel 2 je evropsky dodavatel, ktery ma dotixaiin do 7 tyda.
Vypocet ukazatele zmetkovosti podle vztahu (26):
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2 =Nz 100=_9_100= 00 %
N, 1832

Vypocet ukazatele spolehlivost dodavek podle vztahu: (27)
dod.
S= NL —100= 27 [100=931%
0od. 29

C

Vypocet ukazatele kompletnosti dodavek podle vztahu: (28)

dod.
KD = Ntd —[100= 25100=862%
od. 29

C

Hodnoceni vybraného Dodavatele 2 vzhledem k jethyotl kritériim je zobrazeno na
nasledujicim obrazku (dle Tab. 18 a Tab. 20):

Nazev dodavatele: Dodavatel 2 (evropsky)
Obdobi: 1.1.-30.6.2011

Hodnoceni | Agregovand
dodavatele | vaha kritéria | Pocet bodi
(wKi) (bi) wEKi*bi* 100

K1 Cena 0.1777 2 35,5317
K2 Kwvalita 0.2297 4 01,8647
K3 Spolehlivost 0.1216 1 12,1559

Dodacitemmn | |, | ;0 2 21,5679
K4 (lhita) T - T
K5 Flexibilita 0.0811 2 16,2200

Dodané
K6 mnodstvi 0.0636 1 6.3601

Perspektivnost

vivoje 0.0420 2 8.3999
K7 dodavatele
K8 Servis 0.0584 3 17.5147
K9 Doprava 0525 0 0.0000

Audit 0.0657 3 19,6953
K10 dodavatele T T

1,0000 Celkem 229
Zdroj: Autor

Obr. 16 Hodnoceni Dodavatele 2
Dodavatel 2 ziskal dle vztahu (29) celkem 229thdaltoho plyne, Ze dodavatel je
klasifikovan jakoD dodavatel (Spatny), na zakladTab. 21. V tomto fipact si musi nakug
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od dodavatele vyzadat pisemné vygd k tomuto stavu (jakacimi napravna opéeni
a terminy jejich realizovani), abyippristim hodnoceni dodavatel dosahl lepSiho celkového
bodového ohodnoceni.fiBadre nakugi hledd nového dodavatele, ktery by D dodavatele

nahradil.
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6 PRINOSY PRACE PRO ROZVOJ VEDNI DISCIPLINY
A PRAXI

Diserta&ni prace se zabyva problematikou modeluémba hodnoceni dodavatele,
ktery je ugeny pro vyrobni podnik &dni velikosti.
Hlavni piinosy diserténi prace:

e zpracovani analyzy soasného stavu ndkupni logistiky vyrobniho podniku
nejen vCeské republice, ale i v zahrani

e vlastni navrh modelu vgiu dodavatele a dale navrh modelu, tykajici se
hodnoceni dodavatele,

e oweieni modelu vybru dodavatele a modelu hodnoceni dodavatele jejich
aplikaci ve vybraném vyrobnireském podniku. Vypity v modelech byly
provedeny v softwaru Microsoft Excel, tim je z&pa jejich
modifikovatelnost a fghlednost,

« navrzené modely jsou aplikovatelné ve vyrobnichnicidh vCeské republice,
ale i v jinych statech EU,

» vyuzitelnost pedloZenych podklad pro dalSi vyzkum v problematice Wb
a hodnoceni dodavatele,

e v pedagogickém procesu na Dopravni fakultana Pernera Univerzity

Pardubice.
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ZAVER

V analytickéc¢asti disertani prace, v prvni kapitole, bylo zj&to pomoci analytické
metody benchmarking, Ze podniky uplaii razny systém hodnoceni dodavétektery se
znane lisi vybérem jednotlivych kritérii pro hodnoceni dodavateldezi nejpouziva&Si
kritéria pati cena, kvalita, dodaci ita a jeji dodrzeni a dodavatelsky audit. DalSi
podcdiovany problém je w@eni vyznamnosti jednotlivych kritérii pomoci jejicthah
objektivnim zgisobem.

Na zaklad provedené analyzy byly vyvozeny vySe uvedenéérzavze kterych
vyplynul cil diserténi prace. Autor tento cil zformuloval v druhé kapet \Cetrg stanoveni
dvou hypotéz disertai prace.

Ve treti kapitole byly charakterizovanyédecké metody, které autor vyuZilip
vypracovani jednotlivycliasti této prace (analyticka, navrhova a aglika

V navrhové casti disertani prace (kapitola 4) jsou stanovena kritéria pytcy a
hodnoceni dodavatele (kapitola 4.2). Pro stanojgich vah byla zvolena Saatyho metoda,
neba vypotet vah touto metodou bere v Uvahu rozdilné preterenezi kritérii a pro jejich
hodnoceni je stanovena Sirokd bodova Skala. Je med¥né zachytit i mirné rozdily
v preferencich mezi jednotlivymi kritérii, kteréojs pak khem procesu stanoveni vah
zohledrény. V kapitole 4.3 autoripdklada navrh modelu vyhu dodavatele pomoci metody
AHP a v kapitole 4.4 uvadi navrh modelu hodnoceniadatele pomoci scoring modelu.

Pata kapitola se zabyva aplikaci dvou vySe uvedenymdel, a tim padem
i ovéirenim jejich platnosti.

Ve vazlg na vyslovené hypotézy (kapitola 2) autor na zaklagsledki aplikace
modeli zabyvajicich se viiem a hodnocenim dodavatele (kapitola 5) doSekledajicimu
Zawru:

Hypotéza 1 Pomoci vhod& zvolenych jednotlivych kritérii Ize modelovat Wb
vhodného dodavatele za pomoci metody AH®/la potvrzena.

Hypotéza 2 Scoring model spoleé se Saatyho metodou pro stanoveni vah
jednotlivych kritérii je efektivni nastroj pro hodlceni dodavatele byla potvrzena
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Ptilohac. 2

audit E............. u dodavatele .......ccooorveeiiiii e

Auditori odbératele:

Datum:

Dodavatel (zastoupen):

Adresa dodavatele:

Otazka

Poznamka/komentai:

Ma dodavatel zavedeny systém jakosti dle 150,
popf. jiny (i viastni)? Byl dodavatel certifikovan? Ma
platny certifikat? Je systém udrfovan a zlepSovan?
Je uplatfiovan procesni pristup?

Ma dodavatel stanovencou politiku jakosti a jeji
cile? Ma wivorenou priruéku jakosti? M3
zdokurmnentované postupy pro systém
managementu jakosti, oblast pouZiti a popis
vzajemného plsobeni mezi procesy?

Jsou dokumenty poZadované systémem
managementu jakosti fizeny (napf. smérmice,
vikresova dokumentace, technologické postupy,
atd.)?

Jsou dokumenty (smérnice, whresova
dokumentace, technologické postupy) dostupné
zaméstnancim?

Jak je nastavena komunikace mezi vedenim firmy
azaméstnanci? Dostavaji zaméstnanci viechny
informace potfebné pro jejich praci?

Jaka je odborna zplsobilost zaméstnanci?
Zlicastiuji se potfebnych Skoleni?Jsou o tom
vedeny zaznamy?

Je pracovni prostredi na patfiéné drovni ve vztahu
na poZadavek wirobku? Jak je nastaven uklid?

Jsou vedeny zaznamy o realizaci virobku (pfijem
materidlu a jeho vydej do wroby, zaznamy z
virobnich operaci, zaznamy o validaci zafizeni,
zaznamy z expedice, atd.)?

Jak probiha komunikace se zakaznikemn
(odbératelern)? Jak je whizovana poptavka x
nabidka, objednavka, atd.)? Jak probiha jejich
evidence?

10

Jak jsou wyfizovany technické a jakostni poZadavky
nawyrobek? Jak probiha rozpracovani téchto
zakaznickych pofadavkd do wirobni dokumentace?
Jakjsou provadény a fizeny pripadné zmény?

"

Jak probiha ndkup zakladniho materialu? Vyhovuje
objednavka poZadovanycm specifikacim? Jak je
vedena evidence dodaného materidlu? Je
dodavan materidl se vEemi poZadovanymi
naleZitostmi?

12

Jak probiha hodnoceni subdodavatel(? Existuje o
tam zaznam? Presvéddil se dodavatel o Uginnosti
systému jakosti u swich subdodavatel(?

13

Jak probiha pfejimka vstupnino materialu? Jak je
materidl skladovan? Jaka jsou kritéria pro
prejimku (pfejimaci plany)?

14

Je zaveden ve virobnim procesu systém
identifikace a sledovatelnosti? Jaké zaznamy o
této dinnosti jsou provadény? Jak jsou feSeny
neshodné virobky? Jak a kde jsou skladovany?




Jaké kontrolni mechanismy jsou zavedeny béhem
viraby? Jak jsou nastaveny kontrolni plany? Jaka
je Uéinnost kontralnich prejimek? Jsou o této

15 |éinnosti vedeny zaznamy?

Je provadéna kontrola virobkd pfed expedici (tzv.
vistupni prejimka)? Jsou zakaznikovi zasilany
potfebné dokumenty (materidlové listy, atesty,
16 |prohladeni, zaznamy o méreni, atd.)?

Jak je zachazeno s wirobky béhem virobniho
procesu az po expedici? Je zavedena potfebna
paletizace? Jaky je stav virobki na skladé?
Wyhovuje zpisoh skladovani? Jak jsou wirobky
17 |ukladany a baleny pfi expedici?

W jakém stavu jsou vEechna méfici a monitorovaci
zafizeni pouZivana ve virobnim procesu? Jsou
pravidelné kalibrovana? Existuji ziznamy o
kalibraci (kalibraéni listy)? Jak je zachdzeno s
mé&fidly, pfipravky a nastroji zakaznika? Jak jsou
18 |uloZeny?

Ma dodavatel zavedenou technologii
odmastovani? Jaky stupefi odmasténi dosahuje?
Jaka je variabilita procesu? Jak provadi kontrolu
zhytkové mastnoty? Je provadén o této dinnosti

19 |zdznam?

Jak jsou feeny zakaznické reklamace
(nejzavaznési reklamace ze strany odbératele)?
 jakém stadiu feSeni jsou napravna a preventivni
opatfeni ze strany dodavatele?

PFejimka expedované doddvky whranych dilcd -
20 |wisledek prejimbky?

Bodové hodnoceni: Celkem:

Poznamka: V pfipadé vaZnijch nedostatkd (neshod), kdy dodavatel nedosahne minimalné pofadovanich 50 bodd, je s dodavatelem

v co nejkratéim moZném terminu ukonéena spoluprace. Pii dosaZeni bodového hodnoceni v rozmezi 50 - 70 bodd a neshody jsou
hodnoceny jako méné zavainé (3) popf. max. 3x zavaZné (2), tak je audit po mésici opakovan. Pak-li Ze opétovné dodavatel nedosahne
pofadodovaného mnostvi 71 bodd, tak je 5 nim ukonéena spoluprace a viroba pfevedena k jinému dodavateli. V pfipadé, e dodavatel
dosahne bodového hodnoceni vrozmezi 71 - 89 bodd (i v pfipadé opakovanéha) a neshody nejsou hife hodnoceny jak v, pozorovani
(4), (popf. max. 5 x méné vaina neshoda, tak je dodavatel pisemné upozornén a plipominky auditora jsou ovéfovany piistim auditem.
Dosahne-li dodavatel bodového hodnoceni v rozmezi 90 - 100 bodd a pfipomindky nejsou hor3i neZ tzv. pozorovani (4), tak je pfistup
dodavatele hodnocen jako tzv. pozoruhodné Usili a jsou mu pfednostné pridélovany zakazky.

Metoda hodnoceni:

1= Uvedena éinnost u dodavatele neni zavedena a ani o ni neuvauje, zlepdeni soutasného stavu neni moZné, nezajem dodavatele.
2 =Vaineé neshody, uvedené dinnosti dosud nejsou zavedeny nebo se teprve zavadéji, moZnost zlepSeni v budoucnu.

3 = Méné zavaZzné neshody, dodavatel ma zijem neshody feSit, pracuje na zavedeni systému jakosti, moZné brzké zlepeni.

4 = Neshody pouze v kategorii tzv. pozorovan, dodavatel ma velky zajem Fedit zakaznické pfipominky a jde cestou zlepSovani.
5 = Provéfované oblasti jsou naprosto v pofadku, dodavatel vynaklada velké asili pro funkci systému jakosti (tv. pozoruhodné Gsili).

Zdroj: interni materiél firmy



Prilohac. 3

0000°T [9L6T Sl ¥
£0T0°0 |TOTIED  |TB000000 I £ €T £ i1 €1 ST 128 §T ST =[FfeABpOp
oy
659070 00000801 £ 1 ! t t t 1 ! ! ! eaeido(g
685070 000008£°0 £ ! ! £ & L §1 91 91 SIS
79700 £901000°0 3 £ €T I ST < 81 81 =[FfeABpOp
aloada
1souanyadsiag
[3T0°0 |T0EF 0 [0L1T000°0 £ €1 ST g I i1 €1 9/1 31 1 JPEABpOP
aoenys
TRuet |
F9TO0  [EFOFO  |991T0000 £ £ ST ¥ [ ¥ ST Aqosez 1071
[AIEAEPOP
E1072()
9ETT°0  [PBELT  |0000000'TST ¢ I & L 3 ¥ I £ ST ST (e3nu)
UMILIA] ISEPO(]
[60T°0 |€699°T [0000000°89T ¥ 3 & L 9 S €1 I ST s Aqumupod
Uq=1eld
9¢FT’0  [895L°C  |ODOO0DOO 00009 ¢ £ 8 3 3 L & £ ! ! eieAy]
650€°0 [0089°+  |0000000 000008 < & 9 3 3 L 5 & £ 1 EU=D)
= [RjeApop | earido(] |siueg | Spmaepop  |2Rreappop [Aqosez Rzip| (ewmup) [Aumupod [eyeay] | eu2) | apeseaepop
m. = _ =ty 5 POy aloada aoBnys JeresBpop | wmm=y | mqRIE[d FELIY
¥ Y souayadsing | mouemg BI0Y20) nepo(
01 63 3 LA 9 §4 1 ;| [} |1

]
621

3
LA

b |

!

£

(&
|B:}

[ wadig

Zdroj:autor



Prilohac. 4

0000°T |€LOTST 3
81700 |TTEE0  [£9T0000°0 I ST 2 3 o1 BT ST 2 S[RFeAEpOp
Py
LELOD |LOTZT'T  [0000STTE 5 1 £ 5 5 2! 5 ! &1 eaeido(
F6E00 |T6650  |FTE650070 s ! I L s ST ! 31 SRS
3TI0°0 |T¥6T°0  |T0000000 €1 ST I Sl 81 81 81 J[RIRAEPOP
aloada
souanyedsiag
F9L0°0 |8TES0  [L999T000 l &1 &1 & I ST € 91 §1 €1 =[PFeAEpOp
aoEnys
fRuem
TFOT°0  |6F8ST  [0000000700T 3 8 L L s I & 91 Aqosez 3a71p
S[FIBARPOP
EI0U2()
17900 [TSL6°0  |BLLLLLLTO s € s L €1 ST ! €1 S €1 (e3up)
UNLIR] DEPO(
0TIT0 |FEOL'T |L$8TFIL'SOT s ST s 3 9 9 € I £ foumupod
a1l
TETED |ESI6F  |0000000000TETS L 5 3 3 s L s L 1 £ EieA]
FZIT0  |L6TT'E  |0D00000 08HETT L & L 3 £ L £ t 2! 1 EU=D)
- 2ereAEpop | eagido(] [swreg | 2Eresspop  [o[eresepop |Aqosez rezip | (emyy) |Acjumupod [emead [ eu2) | apeseaepop
T nh="ty i npoYy aloada 2oEnys J[eIeAEpOp | wmey | mwgRielg 1Rqiy
v souanyadsiag | muemg BIOT2() nEpo(]
0TA 64 8 LA 9% £ 1} £ (i} [

e
64

31
LA

b |

1!
£

[
(B

7 yedxg

Zdroj:autor



Ptilohac. 5

0000°T [LITTTI
€EE0°0  |F60F0  [ETET0000 I el LT 3 Ul el i1 €1 71 | ©/1 | SPeaepop
wpoy
86+0°0 [F809°0 |[#+H6900°0 ¢ 1 F/T ¢ U1 g1 ¢/ Tl g1 | ot eaeidog
8€TI°0 |€€1ST  [0000000°€9 L ¥ i ¢ £ i I Tl 1| T sIRg
88700 [L18€0  [68T0000°0 €1 €1 €1 I A Tl i1 /1 #1 | #/1 | SPweaepop
aloada
sousnyadsiag
L300 |6FBST0 [95ESS00°0 z z &1 T I Tl &1 €1 i1 ¥l 3[RIRABPOP
2oenys
PR ]
00000090 ¢ ¢ I z z I $i1 Tl €1 | T | Aqoseziezp
ARIEABPOP
B10T[2()
8eL1°0 |L¥TTT  [000000075L81 s £ I g < < I I I I (e3nu)
U] TOBPO(]
001T°0 [3€+€T  [o0ODOOT 6T £ 7 z ¥ £ z I I ST | g1 | Ayumopod
WG]
SI81°0 [6L1T°T  [00000007088T ¥ ¢ I ¥ ¥ 3 ! g I i BIRAT]
PZLT0  [PL0T'T [000000078TLT £ £ z ¥ ¥ z I 3 I 1 BU2))
= =r S[FIEAEPOP m.wm.ﬁnm_uﬂ SIARG S[FIEAEPOD S[FIRAEPOP ...r_n_omﬁm =Ip mmﬂuﬂd ....r..ﬁH._.EHtoQ EWEAT | BU=2D) J2)eAEpop
MH .. l=y fg : —ig npny Afoafn J0EnyE JRleARpop | tmmrz} | TWIQRIE[d 12q5A
M =4 souanyadsiag | mouewmg BIOUI() BPO(]
01y 61  8M L 93 5 73 £ I

014
631

3
I |

o

!

£

|
|

€ padxg

Zdroj:autor



Prilohac. 6

0000°T |oosoTr ¥
gee0’0 reoro  |osTiono 1 £ €1 w1 o BT g1 &1 &1 I [RIRAEPOP
wpuy
€87T0°0 |zergo  |LTTOODOD €1 I LT o1 o1 LT I I i1 €1 eaexdo(]
£9F0°0  [8L85°0  |L9T6T0070 £ L I 1 1 €1 g1 &1 o1 | Tt sIlag
£180°0 [66L6°0 [$9TE918°0 I ¢ ¥ 1 1 £ L LiT 61 | Tl 3[RIRAEPOP
aloada
1souanyadsiag
EF30°0 |ILTO'T [Z88188T°T ¥ < ¥ I I T €1 €1 &1 €1 IPRABpOp
2oems
WUEH ]
£9.0°0 [L0T6°0 |ODOSLEFO w L 3 €1 ol I i1 I w1 | TT | 4qoseziezp
J[RIRAEPOP
EIOTY2()
g3¢L1'0 |rozrz  [ooooon0E LEST < I g L £ ¥ I Tl 1 L (e
HH._._HHHMH mu.mﬂ_oﬁ_”
09110 |r66£T  [000000878T £ z 3 ¥ £ I z I ST €1 Aqumupod
mugarEld
€LTT0 |LTFLT |00000007000FT g b 3 £ < t ¥ g I €1 epEAY]
FOET'0 |ezest [o8THILE TS I £ z z £ z L £ £ I BU2)
- JRieaepop | eaerdo(T [siteg | S[ReAEpOp  |SRIRAEpOp |Aqosez azip | (ewy) [Aumupod |emeady (2w | appiesepop
L sh="y 1 w.ul.— _ig mpny aloada aoenys JRIBAEPOP | wAmIA] | TWQRIE[d 12q50
..w_.. = ¥ souanadsiag | mouemq B0 EPO(]
01y 63 8y L oy | N £y I 1Y

]
621

3
LA

b |

!

£

(&
|B:}

i padug

Zdroj:autor



Ptilohac. 7

0000°T |6€8TFI 1
SFLTO  [LTEFT  [0000000°T9TE I L £ L £ L £ £ €1 I S[RIEABPOP
i
05500 |FS8L0 |L§8T680D 1 £ L L & eaeido(g
£SE0°0  [0F0ST0  |TBSOTOO0 1 L & &1 SlAtag
FT10°0 £0000000°0 I &1 81 J[=IRARPOP
afoada
1souanyadsiag
6TE0°0  |S0LFO  |T6TE000°0 £ ST £ I ST & 91 20 2y J[FIeAEpOp
aoenys
et
L0600 |LS6TT |CEEEEECET 3 L L & ! € £ €1 Aqosez 1271p
[IEAEPOP
B0
S6F0°0  |890L°0 |TTITIEDD £ 3 £ L &1 €1 ! ST &1 e (esaay)
UML) 10EpO(]
FT60°0  |$6T1ET  |0000000°9T £ ST £ 3 9 € < I &1 e foumupod
TUq=¥ld
0000000 §T9LETT € L L L ¢ 3 & s ! £ ENeAY]
0000000 1976 ! L £ L 3 L £ € €1 ! BU=0)
a[Reaepop [eaeido(] [stueg | spmaepop  [oeeaspop [Aqosez ezip [ (emy)) [ Oumopod [emeay [eue) | s@ierepop
e oy aloaga adenyis afEgeappop | wmmial | mgaielg FETINY
souapfedsing | mouewmg EI02(0) pEpo(]
014 631 3 9 £ ) | [ 91

01d
63

33
LA

o

11

£

(8]
[B:1

¢ wadyg

Zdroj:autor



Prilohac. 8

K1 R =ifs,
D1 D3
D1 1 3 1.0000
D2 3 ] 24662
D3 1/3 1 04055
3.8717
R =ifs,
K2 D1 D3
D1 1 8 20000
D2 1 8 20000
D3 1/8 1 0.2500
4.2300
K3 R =ifs,
D1 2 D3
D1 1 5 g 34200
D2 1/5 1 5 1.0000
D3 8 / 1 0.,2924
47124
Kd R ={s,
D1 D3
D1 1 ] 1.7100
D2 1 5 1.7100
D3 1/5 1 0.3420
3.7619
KS R =35,
D1 2 D3
D1 1 5 g 3.5569
D2 1/5 1 4 09283
D3 9 1 0.,3029
4 7881

Zdroj:autor



Prilohac. 9

R
k Vo= P’ -
Ko6 55:1;[% R =,f§ ER
DI D2 D3 i B
DI 5 g | 40,0000] 3.4200] 07188
D2 15 1 6 12000 1,0627] 02234
D3 18 1/6 1 0.0208] 02752 003578
-
22 | 47578 | 1.0000
._ R
K7 5.-=1:115;: R =J_? SR
DI D2 D3 : =
DI 1 7 5 | 350000 32711] 07078
D2 1/7 1 16 | 0.0238] 02877] 0.0623
D3 15 6 1 1.2000] 1,0627] 02299
>R
ZR | 46214 | 1.0000
._ R
K8 s=TT%| R =4fs, SR
DI D2 D3 i B
DI 1 4 8 | 32.0000] 3.1748] 0.6840
D2 14 1 7 1.7500] 1.2051] 02596
D3 18 1/7 1 0.0179] 0.2614] 00563
2R | 46413 | 1,0000
._ _R
K9 s=I1s%| R =J§ - iz‘i
fuml -
DI D2 D3 : E
DI 1 6 7 | 42.0000] 3.4760] 0.7360
D2 1/6 1 5 0.8333] 0.9410] 0,1993
D3 1/7 1/5 1 0.0286] 03037 00647
.
2R | 47208 | 1.0000
._ R
K10 s=T1%|R =4fs, SR
DI D2 D3 i =
DI 1 13 7 2.3333] 1.3264] 02966
D2 3 1 8 | 24.0000] 28843 06450
D3 17 18 1 0.0179] 0.2614] 00584
2R | 44722 | 1.0000

Zdroj:autor



Prilohac. 10

1=

. — gA
0000°T  [0LOFFI
FE00  [£56F°0  |6888000°0 I £ t £ €1 €1 &1 &1 HT | &1 2[RIEAEPOP
wpuy
£790°0 |1L68°0 |000SLEETD ¢ I £ ¢ I £ #1 1 ST | &1 eaerdo
0£F0’0  [9819°0  |cgLgRo00 w1 g1 I t £ g i1 &1 g1 | 91 SIdag
6F10°0 [zs17°0  |tooooooo €1 <1 1 I &1 o1 81 L 31 3[2IRABpPOP
aloada
1sousnyadsiag
31500 [estL0  |egggesoo £ I €1 ¢ I t ST €1 ST | &1 1sZOUm
auEpo(]
SEE00  [TE8tF 0 |FFB9000°0 £ £ o1 ¢ i1 I i1 €1 91 | &1 BIIqIKR[]
[ZT10  |$65L°T  [FrPFEFE ST g ¥ t 8 g ¥ I €1 61 | S (eny)
E..Eﬂuu .Humﬂ_oﬂ
I6FT°0  [68F1°T  [0000000°00TT g 4 g L £ £ £ I €1 g1 | wsoamyRodg
[LETD  [FSIFE  |000000000091T I S g 3 g g £ £ I I EWEAY]
LIST0 [s979°¢ 0000000 08LE6E < < 9 L g < < £ I I BU2))
- JReAEpop | BaRIdO(] |SIARg | 2[2ieappop  |ruszow |eupgralg | (e [isoaquRiods [ewead] [ eu2) | spejesepop
ol — fg : =g pny sfoada uepo( g Imadoupoy
@ ) 1souanyadsiag DEpO(]
01y 63 3 L 9y [ M £ [ 19

01d
6

8

LA

9

£¥
1!
£
[ |
| B:1

[ wedxg

Zdroj:autor



Prilohac. 11

1=

¥
0000°1 FITTST
TI100 I0LT°0 000000070 I 8/1 LT &1 3T LT 3T 3T =[=1BAEPOP
oy
LBS00 080670 FTS608E°0 3 I £ 5 £ €T €1 £ &1 eaexdo(]
SOEDD FOF0 L99+000°0 L €1 I L ST ST ST ST LiT Stlag
F910°0 FEFT0 6000000°0 & &1 [ LT LT 3T 31 S[FIEAEpPOP
afoada
1souanyadsiag
£F0T°0 79851 00000087001 3 £ & L [ £ I I ST &1 IAJSZOTTR
SUEPO(]
£€60°0 16+ T EEEEEER Db L £ & L €T 1 Tt £ & €T EMqrE=[q
L3TT0 75081 00000057 L9E L £ & L [ C I £ 1! €T (v
URIIR] PEpPO(]
17900 6+F6 0 9aTTLIS O L &1 5 L I &1 €T 1 T Fil 1s0anRjodg
LI8TO 69LEF  0000000°08+08ET 3 L 3 3 & £ ¥ ¥ [ £ ENeA’]
I+17°0 TLETE 00000007 00FFET 3 & L 3 & £ £ ¥ £ I EU=27)
- J)reaspop | earado(] |swaeg | 2eieaspop  |maszowm |empgreeig | (eingp) [isoaqyerodg |euEanyy | euen a[ajEAEpOP
n.M | sfs= =g poy afoada FEEPO(] U= lu=adoupoy
. souamyadsing wEpO(
013 63 83 LA 93 1 | £l .| [

]
63

3
LA

91

1!

|

[ |
|B:1

7 uadvy

Zdroj:autor



Prilohac. 12

1+
L
) - A
0000°T [LBTITI
oI+0' 0  [SE9F 0 [TLSFDOOT0 I €1 €1 € €1 €1 €1 €1 £l £l 3[RIEAEpOP
oy
+£90°0 L999T+0°0 £ I I £ o1 &1 €1 Ul ol Tl eazsdo(]
T0€T°0 0000008 0t € I I £ £ £ Ul 1 I T slatag
LOEOD +170000°0 €1 €1 €1 I €1 €1 €1 1 /1 T 3[RIBAEPOP
afoada
sousnyadsiag
60D |SFR0T  |00000§TT £ £ €1 £ I Tl I o1 I 1 1A3SZOTH
AuEpo]
ITTD  |LSFTT  |0000000°6 £ £ €1 € z I ol I I I BIIQRA] ]
cEFT0 |1L65°T  |0000000°80T £ £ T £ I z 1 1 I I (Ey00y)
HH.ECMH muﬂuom
€TET0  [LTet' T [0000000°8+ € z I w z I I I I T 1soay2jody
cezr’n [IFLET  |0000000°+T € z I i I I I 1 I T BIERAT]
cezr’0 [IRLET  |0000000°+T € z I i I I I 1 I I B2
mHuHm.Cmﬂ_Dﬁ m.wm.ﬂnwoﬁ_” mﬂC.um mHuﬂu.CmﬁDﬁ wﬁmm.oﬂa muﬂ_."n_?num” mdum:.a 1= D.C..Euﬁonww m“ﬁm.w.v”_” meU &—ﬁ#ﬂmpﬂﬁaﬂ_
=1 wpoy afoada auepo(] TIILD) m2%0upofy
umoﬁﬁuﬂuam.ﬂum mumﬁoﬂ
01y 63 84 (3 94 [ +3 £ | T

e
63
3
I |
b |

£
;!
£
;|
| :

€ padxg

Zdroj:autor



Prilohac. 13

1=1

¥ <
0000°T [s+8ETI
78900 [6L08°0 |SBISBITD I ¥ e [ ¥ t £ sT e 2] S[FIeABpOp
Py
T120°0  [F19T°0  [$100000°0 ! 1 Fil &1 Pl Fil 2! LT &1 &1 eazxdo(y
95600 [L889°0  |000OFTO0 £ ¥ ! 51 ¥ Pl Fil 51 51 1 SRy
LFET'D  |0B99'T  [L999999799T 1 5 & I l I T I €T & J[FIRAEpOP
afoada
sousnyadsiag
6T£0°0 [TS6£°0  |0£60000°0 ¥ ¥ w1 (s I w1 €1 FiT Pl njszomn
FIEpPOd
STLO0  [$€88°0  |€96T796T°0 2! ¥ ¥ ! ¥ ! 1l 2! il 2! BRI
L90T°0  [TTT€T  |00000OT 9T £ t ¥ Tl t l I 1z &1 £ (e3nu)
UnIR] RRpo(]
T691°0  [9560°T |ECEELECeeal & L & ! L £ ¥ 1 (2! (2! soagR[odg
ISIT0  [0F99°T  |0000000°0008T £ & & £ ¥ ¥ 5 £ ! 21! |
06710 |TL6§T  [00000D00'80T £ & I &1 ¥ £ £l £ 3 1 EUS7)
a21eAepop | BaRIdo(] [stateg| 2Rieaspop  [wwszow [eypgra(d | (emyp) [iscamyejods [emeady] [ eua) [ sppzesepop
=g Py aloada auEpo(g ) ua20upoy
souAnyedsiag epo(]
]| 64 34 L 94 £ g £ o [

e
63
3
I |
b |

£
;!
£
;|
| :

f padxg

Zdroj:autor



Prilohac. 14

L e 2
0000T |9BLT VI
8SLT'0 [LTe¥T  |0DOD0OOTITE I L t L t L 3 £ e ! S[RIEAEPOD
Py
EFS0'0  |969L°0  [£988TLO0 ! £ L s LT 5 L1 Ll eaezdo(]
LTEO0  [T€9F°0  |SEEF000°0 ! ! L & €1 SIATag
£ET0°0  |6881°0  |T00O00O0OTO I €1 J[2IBAEPOP
afoada
sousnyadsiag
9TE00  [1T9F0  |FFFFO000 £ &1 £ [ &1 L 91 &1 2! njszomn
FIEpPOd
£E60°0 |TTTET  |ECELeeeon L L L & ! £ 2! 7! 51 ENReld
78¥0°0 [FE89°D  |TTTTTTOD t s L ! I sT &1 £ (Ey00y)
=3 FEpe(g
05600 [99¥€°T  |0000009°61 2! ! L L 9 £ 5 1 &1 (2! soagR[odg
6¥87°0  [36€0°F  |0000000'STILETT £ L L L & £ & & ! £ ENEA
00LT0 |ZOTFT  |0000000'STS9 1 L £ L £ & £ £ £1 1 EU=7)
a21eAepop | BaRIdo(] [stateg| 2Rieaspop  [wwszow [eypgra(d | (emyp) [iscamyejods [emeady] [ eua) [ sppzesepop
_|m\,.H oy fa =1 ypoyy aloada auEpo(g T ma30upoRy
3 souAnyedsiag epo(]
]| 64 34 L 94 £ g £ o [

e
63
3
I |
b |

£
;!
£
;|
| :

§ padxg

Zdroj:autor



Prilohac. 15

Fla

Supply |Transp. Proc.grp Po Line |Create Request |of ’ Received|Received
Supplier no. |Buyer LT LT Item no. BA |. PG desc. [numb. |Po line |stat. |date Ord. qty. |ed date |finis |qty date
'32000011?0 CZANAKIO 2 2’1030331 MED '?61 MACHINED%ED?SSB 40'85 20110127 300 20110209 1 300 20110209
'32000011?0 CZANAKILO 2 2’1030331 MED '?61 MACHINEDVSEDSSSE 60'85 20110303 300 20110323 1 300 20110323
'32000011?0 CZANAKILO 2 2’1030331 MED '7'61 MACHINED’3313990 20'85 20110523 296/ 20110615 1 296 20110615
'32000011?0 CZANAKILO 7 2'54850014636? PA '?61 MACHINED'SSDSIBZ 30'85 20110201 300 20110216 1 300 20110216
'32000011?0 CZANAKILO 7 2'54890014636? PA '?61 MACHINED'SEDBSIS 30'85 20110207 300 20110223 1 300 20110223
'32000011?0 CZANAKILO 7 2’54890014636? PA '7'61 MACHINEDESDSEDS 50'85 20110208 500 20110309 1 500 20110309
'32000011?0 CZANAKILO 7 2'54850014636? PA '?61 MACHINED'33052DD 40'85 20110218 500 20110316 1 500 20110316
'32000011?0 CZANAKILO 7 2'54890014636? PA '?61 MACHINED'33115?? 30'8\5 20110404 1000 20110413 1 1000 20110413
'32000011?0 CZANAKIO 7 2’54850014636? PA '?61 MACHINED’3312D41 20'85 20110413 1000| 20110429 1 1000 20110429
'3200001170 CZANAKILO 7 2'54850014636? PA '?61 MACHINED'3313139 20'85 20110505 1000 20110520 1 1000 20110520
'32000011?0 CZANAKILO 10 2'548900301316 MED '?61 MACHINEDESD?Z?I 30'8\5 20110114 1000 20110202 1 1000 20110202
'32DDDDII?D CZAMNAKIO 10 2’548500301316 MED '?61 MACHINED’SEDS??D ID'&S 20110210 1000| 20110223 1 1000 20110223
'3200001170 CZANAKILO 10 2'548500301316 MED '?61 MACHINED'3311984 10'85 20110412 2000 20110420 1 2000 20110420
'32000011?0 CZANAKILO 10 2'548900301316 MED '7'61 MACHINED'3313290 10'85 20110509 3000 20110511 1 3000 20110511
'3200001170 CZANAKIO 10 2’548900301316 MED '?61 MACHINED’3313925 ID'&S 20110520 2000| 20110608 2 2000 20110608
'32000011?0 CZANAKILO 14 2 K291485 MED '?61 MACHINEDVSEDSJHAI 10'85 20101130 2500 20110106 1 2500 20110106
'32000011?0 CZANAKILO 14 2 K291485 MED '7'61 MACHINED%SD?DS? 20'85 20110111 2000/ 20110202 1 2000 20110202
'32000011?0 CZANAKIO 14 2 K291485 MED '?61 MACHINED%ED???& 40'85 20110125 2000 20110216 1 2000 20110216
'32000011?0 CZANAKILO 14 2 K291485 MED '?61 MACHINED'SED?SSS 30'85 20110127 2000 20110223 1 2000 20110223
'32000011?0 CZANAKILO 14 2 K291485 MED '7'61 MACHINEDESDSSlS 40'85 20110207 2000 20110309 1 2000 20110309
'32000011?0 CZANAKILO 14 2 K291485 MED '?61 MACHINED%SOSSDS 40'85 20110208 1000 20110316 1 1000 20110316
'32000011?0 CZANAKILO 14 2 K291485 MED '?61 MACHINEDESDBSBB 20'8\5 20110225 1000 20110323 1 1000 20110323
'32000011?0 CZANAKIO 14 2 K2914385 MED '?61 MACHINED’33DEBEB 30'85 20110303 2000| 20110323 1 2000 20110323
'32000011?0 CZANAKILO 14 2 K291485 MED '?61 MACHINED'3312448 ?0'85 20110420 1000 20110506 1 1000 20110506
'32000011?0 CZANAKILO 14 2 K291485 MED '?61 MACHINED'3312604 20'8\5 20110422 2000 20110511 1 2000 20110511
'32DDDDII?D CZAMNAKIO 14 2 K291485 MED '?61 MACHINED’3313?BS SD'&S 20110518 2000| 20110601 1 2000 20110601
'3200001170 CZANAKILO 14 2 K291485 MED '?61 MACHINED'3313858 30'85 20110519 2000 20110601 1 2000 20110601
'32000011?0 CZANAKILO 14 2 K291485 MED '7'61 MACHINED'3313SSS 50'85 20110519 2000 20110608 1 2000 20110608
'3200001170 CZANAKIO 14 2 K291485 MED '?61 I\.‘U&CHII\IEIIJEE1412?Ir 60'&5 20110525 1000| 20110622 1 1000 20110622
'3200001170 CZANAKILO 14 2 K300879 MED '?61 MACHINEDV3305444 20'85 20101130 5000 20110106 1 5000 20110106
'32000011?0 CZANAKILO 14 2 K300879 MED '7'61 MACHINED’3305503 40'85 20101201 5000| 20110119 1 5000| 20110119
'32000011?0 CZANAKIO 14 2 K300879 MED '?61 MACHINED'330683D 50'85 20110106 5000 20110126 1 5000 20110126
'32000011?0 CZANAKILO 14 2 K300879 MED '?61 MACHINED'SED???E 50'85 20110125 5000 20110209 1 5000 20110209
'32000011?0 CZANAKIO 14 2 K300879 MED '?61 MACHINED’33D?EEE 50'85 20110127 5000 20110302 1 5000 20110302
'3200001170 CZANAKILO 14 2 K300879 MED '?61 MACHINED%SDBSIS 60'85 20110207 5000 20110309 1 5000 20110309
'32000011?0 CZANAKILO 14 2 K300879 MED '7'61 MACHINEDESDB?EG 30'85 20110302 5000| 20110323 1 5000| 20110323
'32000011?0 CZANAKIO 14 2 K300879 MED '?61 MACHINED%EDBBBD 30'85 20110304 5000 20110330 1 5000 20110330
'32000011?0 CZANAKILO 14 2 K300879 MED '?61 MACHINED'SEIZ?IE 10'85 20110427 5000 20110518 1 5000 20110520
3200001170 |CZAMNAKIO 14 2 K300879 MED 761 MACHINED 3313798 50|85 20110518 5000 20110601 1 5000 20110601
3200001170 |CZANAKIO 14 2 K300879 MED | 761 MACHINED 3313858 40|85 20110519 5000 20110601 1 5000 20110601
3200001170 |CZANAKIO 14 214055105 PA 763 MACHINED 3307148 10 85 20110112 100 20110126 1 100 20110126
3200001170 |CZAMNAKIO 14 2 14055105 PA 763 MACHINED 3308268 20 85 20110202 200 20110216 1 200 20110216
3200001170 |CZANAKIO 14 2 14055105 PA 763 MACHINED 3313139 10 85 20110505 200 20110518 1 200 20110520
3200001170 |CZANAKIO 14 2 200087566 CW |761 MACHINED 3305781 10 85 20101206 200/ 20110106 1 200 20110106
3200001170 |CZANAKIO 14 2 200087566 CW 761 MACHINED 3307230 30 85 20110113 100 20110119 1 100 20110119
3200001170 |CZANAKIO 14 2 200087566 CW 761 MACHINED 3307644 10 85 20110121 200 20110209 1 200 20110209
3200001170 |CZAMNAKIO 14 2 200087566 CW 761 MACHINED 33098598 10 85 20110303 100 20110316 1 100 20110316
3200001170 |CZANAKIO 14 2 200087566 CW 761 MACHINED 3311221 10 85 20110328 200 20110413 1 200 20110413
3200001170 |CZANAKIO 14 2 200087566 CW |761 MACHINED 3312302 50/85 20110418 126/ 20110429 1 126 20110429
3200001170 |CZAMNAKIO 14 2 200087566 CW 761 MACHINED 3312302 70 85 20110421 74 20110520 1 74 20110520
3200001170 |CZANAKIO 14 2325100017 MED |761 MACHINED 3305503 10 85 20101201 305 20110106 1 305 20110106
3200001170 |CZAMAKIO 14 2/325100017 MED 761 MACHINED 3305503 50|85 20110107 95| 20110119 1 95 20110119
3200001170 |CZANAKIO 14 2325100017 MED | 761 MACHINED 3305638 50/85 20101206 130 20110106 1 130 20110106
3200001170 |CZANAKIO 14 2325100017 MED |761 MACHINED 3306564 40|85 20101221 300 20110119 1 300 20110119
3200001170 |CZAMNAKIO 14 2325100017 MED |761 MACHINED 3308426 40|85 20110204 200 20110216 1 200 20110216
3200001170 |CZANAKIO 14 2325100017 MED |761 MACHINED 3309138 30 85 20110217 200 20110302 1 200 20110302
3200001170 |CZAMAKIO 14 2/325100017 MED 761 MACHINED 3309990 20 85 20110304 138 20110323 1 138 20110323
3200001170 |CZANAKIO 14 2325100017 MED | 761 MACHINED 33099590 40 85 20110321 62 20110413 1 62 20110413
3200001170 |CZANAKIO 14 2325100017 MED |761 MACHINED 3311221 30 85 20110328 200 20110413 1 200 20110413
3200001170 |CZAMNAKIO 14 2325100017 MED |761 MACHINED 3312221 10 85 20110415 300 20110429 1 300 20110429
3200001170 |CZANAKIO 14 2325100017 MED |761 MACHINED 3313564 20 85 20110513 300 20110526 1 300 20110526
3200001170 |CZAMAKIO 14 2/325100017 MED 761 MACHINED| 3314127 10 85 20110525 300 20110608 2 300 20110608
3200001170 |CZANAKIO 14 2325100017 MED | 761 MACHINED 3314610 10 85 20110606 300 20110622 1 300 20110622
3200001170 |CZANAKIO 14 2325100834 MED |761 MACHINED 3305639 90 85 20101213 500 20110106 1 500 20110106
3200001170 |CZAMNAKIO 14 2325100834 MED | 761 MACHINED 3306208 20 85 20101214 500 20110126 1 500 20110126
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2/325110099  MED
2[325110100 MED
2[325110100  MED
/325110100  MED
2[325110100  MED
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MACHINED 3313052
MACHINED 3213189
MACHINED 3313189
MACHINED 2208605
MACHINED 3313290
MACHINED 3313290
MACHINED 3314127
MACHINED 3306564
MACHINED 3206230

r
2085
,
3085
a0as
2085
2085
1085
3085
4085
10085
2085
b
2085
2085
2085
2085
2085
5085
2085
r
10785
3085
,
50/as
r
10785
4085
2085
a0as
8085
2085
r
20785
40a5
L
2085
r
1025
.
6085
2085
2085
b
1085
2085
60 85
3085
2085
3085
2085
30 85
2085
2085
1085
7085
30 85
3085
40/85
1085
1085
20 85
3085
10 85
3085
1085
20 85
3085
3085
3085
50|85
3085
40|85

20110418
20110524
20110525
20110606
20101223
20110413
20110421
20101202
20110107
20101220
20110114
20110217
20110125
20110404
20110509
20101202
20110128
20110530
20101216
20110103
20110118
20110203
20110420
20110601
20110616
20110207
20101210
20110107
20110330
20110526
20101202
20110120
20110328
20110423
20101221
20110204
20110314
20110414
20110421
20110118
20110117
20101228
20110119
20110406
20110314
20110120
20110420
20110105
20110225
20101213
20110303
20110330
20110524
20110504
20110505
20110505
20110208
20110509
20110520
20110525
20101221
20110106

300
200
300
300
100

47
53
459
a1
500
100
100
500
500
500
50
100
100
125
375
133
167
200
237
63
50
27
473
300
300
50
50
30
50
400
300
300
54
246
30
50
49
1
100
30
50
50
30
100
100

1000
500

3000
150
217
100
500
305
195
500

1000

1000

20110429
20110530
20110608
20110622
20110119
20110429
20110520
20110106
20110119
20110121
20110209
20110223
20110223
20110420
20110520
20110106
20110209
20110615
20110106
20110119
20110202
20110216
20110506
20110615
20110622
20110223
20110106
20110121
20110413
20110615
20110106
20110209
20110413
20110520
20110119
20110216
20110330
20110429
20110506
20110119
20110216
20110119
20110119
20110420
20110330
20110209
20110420
20110119
20110316
20110106
20110316
20110413
20110629
20110520
20110506
20110520
20110209
20110520
20110608
20110608
20110119
20110126

1
1
1
1
1
1
1
1
1
2
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

300
200
300
300
100

47
53
459
a1
500
100
a00
500
500
500
50
100
100
125
375
133
167
200
237
63
50
27
a73
300
300
50
50
30
50
ano
300
300
54
246
30
50
19
1
100
30
50
50
30
100
100

1000
500

3000
150
217
100
500
305
195
500

1000

1000

20110429
20110530
20110608
20110622
20110119
20110429
20110520
20110106
20110119
20110121
20110209
20110223
20110223
20110420
20110520
20110106
20110209
20110615
20110106
20110119
20110202
20110216
20110506
20110615
20110622
20110223
20110106
20110121
20110413
20110615
20110106
20110209
20110413
20110520
20110119
20110216
20110330
20110429
20110506
20110119
20110216
20110119
20110309
20110420
20110330
20110209
20110420
20110119
20110316
20110106
20110316
20110413
20110629
20110520
20110506
20110520
20110309
20110520
20110608
20110608
20110119
20110126
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Prilohac. 16

‘ Supply | Transp. ‘ ‘ Po ‘ Line |Create Request |Flag of |Received|Received
Supplier no. |Buyer LT LT Item no. BA |Proc.grp.|PG desc. |numb. |Po line [stat. |date Ord. qty. |ed date |finis qty date

3200001792 CZANAK10 15 3/HO10009151 HP 762 MACHINED 3306384 1085 | 20101216 100|20110117 1 101| 20110117
'3200001792 CZANAKILO 15 3 HO10009151 |HP '?'62 MACHINED '3309313 10'85 20110222 10020110411 1 102 20110411
"3200001792  CZANAK1O 15 3/H010009151 HP 762 MACHINED 3311300 10'85 | 20110329 10020110523 1 103| 20110523
'3200001792 CZANAKILO 15 3 HO10009151 |HP '?'62 MACHINED '3313145 10'85 20110505 100 20110624 1 104 20110623
"3200001792  CZANAKIO 15 3|H120282151 HP 762 MACHINED 3304595 10785 | 20101111 25 20110124 1 25 20110124
'3200001792 CZANAKILO 15 3|H120282151 HP '?'62 MACHINED '3306621 10’85 20101222 25 20110124 1 25 20110124
"3200001792  CZANAK1O 15 3|H120282151 HP 762 MACHINED 3307591 10785 | 20110120 29 20110204 1 29 20110210
'3200001792 CZAMNAKILO 20 3 HO1019001 |HP '?62 MACHINED '3305852 10’85 20101207 5020110117 1 52| 20110117
"3200001792  CZANAK1O 20 3|HD1026634 HP 762 MACHINED (3208324 20785 20110202 10020110411 1 101| 20110411
'3200001?92 CZAMNAKILOD 20 3 HO1026734 |HP '?62 MACHINED '3308324 30’85 20110202 100 20110411 1 105 20110411
3200001792  CZANAK10 20 3 H12676173 HP 761 MACHINED (3306621 2085 20101222 40/20110128 1 42| 20110128
'3200001?92 CZAMNAKILOD 20 3 H12676173 |HP '?61 MACHINED '3308609 10'85 20110208 4020110307 1 43 20110307
'3200001752 CZAMNAKLD 20 3/H12676173 |HP '?61 MACHINED '3310620 10’85 20110316 100 20110502 1 104 20110502
'3200001?92 CZANAKLD 20 3/H12676173 |HP '?61 MACHINED '3312336 10'85 20110418 100 20110623 1 103 20110623
'3200001752 CZANAKLD 20 3 H12676273 |HP '?'62 MACHINED '33082?'0 10’85 20110202 4020110307 1 42 20110307
3200001792  CZANAK1O 20 3|H12676273 HP 762 MACHINED 3310620 20"85 | 20110316 100|20110502 1 105| 20110502
'3200001752 CZANAKLD 20 3 H12676273 |HP '?'62 MACHINED '3312336 20’85 20110418 100 20110623 1 103 20110623
3200001792  CZANAK1O 20 3|H14027501 HP 762 MACHINED 3308324 a0fs5 | 20110202 10 20110411 1 10 20110411
'3200001752 CZANAKLD 20 3 H14027701 |HP '?'62 MACHINED '3306660 10'85 20101223 25 20110124 1 27 20110124
"3200001792  CZANAK1O 20 3|H14027701 WP 762 MACHINED 3309538 10785 | 20110224 30 20110411 1 31 20110411
'3200001792 CZANAKILO 20 3 H16000401 |HP '?'62 MACHINED '3309253 10'85 20110221 12520110411 1 135/ 20110411
"3200001792  CZANAK1O 20 3/H24010202 WP 762 MACHINED 3308324 10785 | 20110202 15 20110224 1 15 20110224
'3200001792 CZANAKILO 20 3 H24010202 |HP '?'62 MACHINED '3308324 60'85 20110225 28 20110411 1 28 20110411
"3200001792  CZANAKIO 20 3|H24010202 WP 762 MACHINED 3308324 6085 | 20110411 4720110418 1 53| 20110422
'3200001792 CZANAKILO 20 3/HO10011151 |HP '?'62 MACHINED '3306384 20’85 20101216 100 20110117 1 101 20110117
"3200001792  CZANAK1O 20 3/H010259151 HP 762 MACHINED 3308699 10"85 | 20110209 50/20110411 1 52| 20110411
'3200001792 CZAMNAKILO 20 3 HO10333151 HP '?62 MACHINED '3310521 10’85 20110315 3020110502 1 31 20110502
"3200001792  CZANAK1O 20 3|H120623151 HP 762 MACHINED (3307447 10785 | 20110118 30 20110204 1 30 20110204
'3200001?92 CZAMNAKILD 20 3 H129537151 HP '?62 MACHINED '3308324 50’&5 20110202 3020110224 1 30 20110224

Zdroj: interni material firmy



