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ANOTACE

PiedloZzena diplomova prace je vénovana problému zajisteéni lakovani ndhradnich dila
pro spole¢nost Skoda Auto a. s. V diplomové praci jsou vyuzity metody pro definovani
problému, volbu kritérii, stanoveni variant moznych teSeni a vybéru finalniho teSeni
problému. V praci je vyuzita metoda Ishikawa diagramu pro nalezeni primarnich
a sekundarnich pti¢in problemu. Dale je definovan komplexni cil projektu metodou SMART
a jsou zvoleny limitni a hodnotici kritéria. Hodnoticim kritériim jsou Saatyho metodou
ptifazeny vahy. Metodou brainstormingu jsou navrzeny mozné varianty feSeni problému
strategii ,,vyrob“ nebo ,kup“. Finalni varianta je poté vybrana pomoci vypocetni metody
line&rnich dil¢ich funkci uZitku. K porovnani byla provedena analyza citlivosti na zménu

nakupni ceny od dodavatele a na zménu preference Kriteérii.
KLICOVA SLOVA

nahradni dily, automobilovy pramysl, Ishikawa diagram, strategie ,vyrob“ nebo ,kup*,
Saatyho metoda, metoda linearnich dil¢ich funkci uZitku, analyza citlivosti.

TITLE
Varnishing of spare parts for Skoda Auto, a. s.
ANNOTATION

The presented diploma thesis deals with the problem of providing spare parts varnishing
for Skoda Auto a. s. The diploma thesis uses methods for defining the problem, setting criteria
and options for possible solutions and choosing the final solution of the problem.
The Ishikawa diagram is used to find the main causes and problems of the project. Project's
overall goal isdefined by the method SMART. The limit and evaluation criteria are assigned.
To evaluation criteria are according to Saaty's method assigned the scales. The brainstorming
method suggests possible solutions to the problem of "make” or "buy" strategies. The final
variant is then selected using the computational method of linear sub-functions of utility.
Forcomparison, a sensitivity analysis was made by changing supplier purchasing prices

and changing preference of criteria.
KEYWORDS

spare parts, automotive industry, the Ishikawa diagram, "make" or "buy" strategy, Saaty’s

method, the method of linear sub-functions of utility, sensitivity analysis.
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UvoD

Automobilovy priamysl je pramyslovym odvétvim, které se zabyva vyvojem, vyrobou,
marketingem a prodejem motorovych vozidel. Tedy osobnich a nékladnich automobilu,
autobust, motocykla a soucasti, resp. dild pro né urcenych a to véetné ndhradnich dila.
V Ceské republice patti automobilovy pramysl k tradiénim odvétvim, piiemZ novy impulz
pro n¢j znamenala internacionalizace trhu po roce 1991. (Nyvltova a Marini¢, 2010)

Zajisténi nahradnich dila pro vlastni produkci je téma, které by mélo zajimat vétSinu
vyrobnich spole¢nosti, ale pro spole¢nosti v automobilovém pramyslu je toto téma ohrani¢eno
zakonem a proto je potieba resit jej zvlaste dukladné.

V této diplomové préci se zabyvame oblasti ndhradnich dila nejvyznamnéjsiho
vyrobce automobila v Ceské republice spole¢nosti Skoda Auto a. s. (dale jen Skoda Auto).
Téma prace bylo stanoveno po odsouhlaseni zastupcem spoleénosti Skoda Auto a nebylo
oznaceno jako tajné. | piesto byla data upravena a zkreslena tak, aby nedo3lo k uniku
dulezitych informaci.

Cilem predkladané diplomové prace je: Nalézt strategické reSeni lakovani
originalnich nahradnich dili pro viechny modely vyrabéné v zavodech Skoda Auto
Mlada Boleslav a Skoda Auto Kvasiny. Vzhledem k uvedenému cili je tato diplomova prace
nazvana Lakovani nahradnich dila pro vozy Skoda Auto a. s. a je tvoiena &tyfmi hlavnimi
kapitolami.

Prvni kapitola popisuje teoretické postupy a metody k nalezeni feSeni problému.
Definuji se v ni metody pro nalezeni a stanoveni feSeného problému a také metoda SMART
pro stanoveni komplexniho cile projektu, diky kterému lze zjistit, zda bylo po realizaci
dosazeno kyZeného vysledku. V dali ¢asti prvni kapitoly jsou predstaveny postupy pro volbu
kritérii, které mohou ovliviiovat vysledné feSeni a také metody pro stanoveni moznych variant
feSeni. V této préaci bude zékladni otazkou vybér mezi dvéma hlavnimi variantami ,,vyrob“
a ,,kup“. Rozhodnuti, zda ur¢ité vyrobni procesy zajistovat ve vlastnich vyrobnich zavodech
nebo je vy¢lenit a hotové produkty ¢i sluzby nakupovat od dodavateli je duleZite strategické
rozhodnuté kazdé spole¢nosti. K vybéru nejvyhodnéjsi varianty feSeni Ize poté vyuzit metody
definované v posledni ¢asti prvni kapitoly.

Nésledujici druhd kapitola této diplomové prace nds uvadi do problematiky
zajistovani a logistiky originalnich nahradnich dila pro vozy Skoda Auto. Struéné piedstavuje
historii celé spolecnosti a dale popisuje Utvar, ktery mé na starosti zajist'ovani, skladovani
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a naslednou distribuci origindlnich nahradnich dila a prisluSenstvi. Vétsi ¢ast druhé kapitoly
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se zabyvé analyzou soucasného stavu lakovani nahradnich dilti ve spole¢nosti Skoda Auto,
definici problému a stanoveni komplexniho cile projektu, a to pomoci metod popsanych
v prvni kapitole této prace.

Treti kapitola je vénovana navrhu moznych variant ¥eSeni lakovani ndhradnich dila.
Pomoci metody brainstormingu byly nalezeny tti hlavni varianty: modernizace stavajici
lakovny, vystavba nové lakovny a outsourcing lakovani nahradnich dilu. Kazda
z navrhovanych variant je popsana samostatné a jsou predstaveny postupy pti jejich vybéru
a realizaci ve spole¢nosti Skoda Auto.

V posledni ¢tvrté kapitole jsou vSechny mozné varianty feSeni lakovani nahradnich
dila, navrZzené v piedchozi kapitole, zhodnoceny metodami stanovenymi v teoretické casti
této prace ainternimi normami spole¢nosti Skoda Auto. Dojde ke kontrole a zjisténi
vyhodnosti jednotlivych variant na zéklad¢ kritérii, definovanych ve druhé Kkapitole
a k vybéru finalni varianty eSeni. Na zaveér této kapitoly je nejvyhodnéjsi varianta podrobena

analyze citlivosti na zménu nakupni ceny od dodavatele a na zménu preference Kritérii.



1  LOGISTIKA NAHRADNICH DIiLU V AUTOMOBILOVEM
PRUMYSLU

Né&pIni prvni kapitoly této prace je popsat zakladni problematiku v procesu zajisténi
originalnich nahradnich dila pro automobilovy pramysl a popsani postupu a metod
vyuZzivanych k reSeni piipadnych problému.

Podle ustanoveni § 28 odst. 1 pism. j) zdkona ¢. 56/2001 Sb., o podminkach provozu
vozidel na pozemnich komunikacich a o zméné z&kona ¢. 168/1999 Sb., o pojisteni
odpovédnosti za Skodu zptasobenou provozem vozidla a 0 zméné nékterych souvisejicich
zakonu (z&kon o pojisténi odpovédnosti z provozu vozidla), ve znéni zdkona ¢. 307/1999 Sb.,
které zni: ,,KaZzdy vyrobce, ktery je drZitelem osvedceni o schvaleni typu je povinen zajistit
nahradni dily nejméné po dobu péti let po ukonceni vyroby nebo dovozu.* (Cesko, 2001)

Néhradnim dilem jsou véci, které jsou uréeny k nahrazeni puvodniho samostatného
technického celku nebo konstrukéni ¢asti vozidla. Nahradni dil, na ktery se vztahuje
schvalovani typu, musi spliovat technické poZadavky stanovené provadécim pravnim
predpisem. (Cesko, 2001)

Vzhledem k vySe uvedené zakonné povinnosti je tedy pro spole¢nosti, zabyvajici
se vyrobou vozidel, nedilnou soucésti jejich aktivit také zajisténi originalnich nahradnich dila.
Originalnimi nahradnimi dily se rozumi dily wvyrobené v souladu se specifikacemi
a vyrobnimi normami uréenymi vyrobcem vozidel pro vyrobu dilt nebo piisluSenstvi
pro montdz jeho vozidel. Originalni nahradni dily mohou byt vyrobeny jak ve vlastnich
zavodech vyrobcta vozidel, tak vyrobci a dodavateli dilt pro montdZz vozidel nebo
pro distribuci do autorizované sité, ale také nezavislymi vyrobci nahradnich dila
za predpokladu, Ze jsou vyrobeny v souladu se specifikacemi vyrobce vozidel. (SISA, 2014)

Zda vyroba originalnich néhradnich dili bude probihat ve vlastnich vyrobnich
zavodech ¢i nezavislymi vyrobci nahradnich dili popt. kooperaci, je velmi duleZité
strategické rozhodnuti managementu spolec¢nosti a je nutné jej pojmout jako komplexni
projekt a vyhodnotit na zakladé¢ podrobné analyzy. V ptipadé zajisténi origindlnich

nahradnich dila analyza obsahuje minimalné 4 hlavni kroky:

1. Definici problému a stanoveni cile projektu.
2. Volbu kritérii, které musi feSeni splnovat.
3. Stanoveni moZnych variant reSeni.

4. Vybér nejvhodngjsi varianty.



1.1 Definice problému a stanoveni cile projektu

Pro vychozi analyzu situace a definici problému muZeme pouZit napt. metodu
Ishikawa diagramu®, abychom identifikovali skute¢né diivody pro realizaci projektu. Diagram
muze sestavovat jak jedinec, tak i tym. Nejjednodussi postup v piipadé tymové prace
je nésledujici:

. Nakreslit prazdny diagram (viz obrazek 1). V ,hlavé ryby* definovat feSeny problém.

Problémem je jaké&koliv nekvalitni sluzba, nefunkéni proces, poZzadavek zmény apod.

. Vymezit a zakreslit primarni pri¢iny. Pfi snaze o obecny systémovy pohled na procesy

Ize vytipovat nésledujici primarni pficiny: prostiedi, materiél, lidi, ¢innosti, metody

a technologie, vybaveni (stroje, zatfizeni). Pro generovani napadt je nejjednodussi

pouzit metodu Brainstorming?.

. Vyhledat, vymezit a zakreslit sekundérni pfi¢iny daného jevu do piipraveného
diagramu, opét s pouzitim metody brainstormingu. Je tieba si dat pozor, aby se pfi
odhalovani pii¢in nejednalo pouze o jejich ptiznaky misto pticinnych jevi. Tedy

nehleddme, ¢im se dany jev vyznacuje, ale jaké jsou priciny vzniku daného jevu.

[ Primarni piicina ] [ Primarni pi¢ina ]

/ Sekundarni
/ — pficina
\
R Nasledek
(reseny problém)
Sekundarm
prlclna

[ Primarni prlclna

Sekundarni
pticina

Obrézek 1 - vzor Ishikawa diagramu (Silva, 2014)

! Ishikawiv diagram neboli diagram piicin a nasledka &i diagram rybi kosti (podle jeho tvaru) vytvoril Dr. Kaora
Ishikawa, odbornik v procesech zdokonalovéani systému fizeni jakosti. Nasledky jsou jevy, které nastanou
aZ po zahdjeni procesu. Priciny vyvolavaji uréity proces, ktery Ize doptedu predpokladat. (Strelec, 2012a)

2 Brainstorming je technika, umoziujici shroméazdit velké mnozstvi napadi. Skupina lidi dostane zadéni,
nejcastéji ve formé otazky, jak vyreSit uréity problém, a jednotlivi G¢astnici navrhuji fedeni. Plati z&sada,
Ze v prabehu brainstormingu se napady zasadné nehodnoti. (Vicha, 2010)
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" Vybrat nejpravdépodobnéjsi, resp. nejdulezitéjsi priciny problému a sefadit je podle
priorit napi. pomoci Paretovy analyzy®. (Stielec, 2012)

Pokud jsme nalezli problém, je dalSim potiebnym krokem uréeni, ¢eho by se mélo
dosdhnout pti jeho eliminaci, resp. definovat cil projektu. Jednoduchym néstrojem,
napomahajicim sprdvnému stanoveni cile projektu, je metoda SMART. Tato metoda
se uplatniuje predevsim v rdmci strategického tizeni a fizeni projektd, ale je mozné ji pouZzit
i pro vdechny ostatni oblasti (osobni cile, cile oddé¢leni, cile procesi). SMART je zkratka
sloZzend z prvnich pismen anglickych slov, které upiesnuji kritéria pro spravné definovani cile
projektu:

S - specificky (z anglického ,,Specific®) - cil musi byt definovan ptresné. Cim piesngji
je definovan, tim snadnéji se bude plnit a hlavng, piedejde se moznym
nedorozuménim. Co je ziejmé pro jednoho, nemusi byt viibec ziejmé pro druhého.

M - metitelny (z anglického ,,Measurable®) - spInéni cile musi byt mozné zmétit. Métenim
se rozumi posouzeni, do jaké miry bylo cile dosazeno. Parametry méteni by mélo byt
moZné zméfit exaktné (rozméry, vaha, mnozstvi, vlastnosti, apod.).

A - akceptovany (z anglického ,,Accepted”) - cil musi byt akceptovany odpovédnou
osobou. Bez akceptace, prijeti cile za své, se vzdy najde néco ,,zajimaveéjSiho“
na préaci.

R - reélny (z anglického ,Realistic*) - cil musi byt realny. Musi byt mozné ho spinit
v redlném ¢ase, musi byt k dispozici ptislusné nastroje a znalosti, apod. Nema cenu
stanovovat nedosazitelné cile.

T - casove ohraniceny (,,Timed*) - cil musi mit dany termin. Pokud neni stanoven termin,

spInéni se bude odkladat ,,aZz bude ¢as*, coZ nebude nikdy. (Prukner, 2014)

1.2  Volba kritérii

V piipad¢, Ze jsme definovali problém se vSemi jeho pticinami, je dalsim krokem
volba kritérii, které mohou ovlivnit feSeni problému. Kritéria, kterd je nutno stanovit jsou
dvojiho typu: limitni (minimalni poZadavky) a hodnotici.

Kritéria limitni ndm vyjadiuji ty poZzadavky, které musi spliovat jakékoliv ptijatelné
feSeni problému. Pti nespInéni jednoho ¢i vice limitnich poZadavki nelze dané reSeni vyuZzit.
PoZadavky mohou byt stanoveny i na zaklad¢ platné legislativy a standarda (zdravi

a bezpecnost, Zivotni prostiedi atd.). (Motyckova, 2014)

® Paretova analyza je zaloZena na principu 80/20 italského ekonoma Vilfreda Pareta, ktery definuje, Ze 80 %
nasledku je zptisobeno pouhymi 20 % piicin. (Stielec, 2012b)



Hodnotici kritéria vychazeji z cili. Tato kritéria museji byt objektivnimi metrikami

cilu, resp. méfi, jak dobie kazda z alternativ feSeni spliuje stanovené cile rozhodovani.

Hodnotici kritéria klasifikujeme podle riznych hledisek, naptiklad podle:

. Formy vyjadieni:
Kvantitativni vyjadieni — dasledky variant jsou vzhledem ke kritériim vyjadieny
¢iselng, napt. pocet vyrobenych kusi, pocet obslouzenych zakaznika, hodnota trzeb
apod.
Kvalitativni vyjadieni — duasledky variant jsou vzhledem ke kritériim vyjadieny
slovné, napf. vzhled vyrobku, spokojenost zékazniku, ekologicka zatéZ investi¢nich
variant apod. (Motyc¢kova, 2014)

. Typu:
Vynosovy typ - ,¢im vice, tim Iépe“, napt. zisk spole¢nosti, trzby z prodeje,
rentabilita investice, podil na trhu apod.
Nakladovy typ - ,¢im vice, tim haie“, napt. ndklady vyroby, ztraty z nekvalitni
produkce, spotieba materidlu apod. (Motyckova, 2014)

MnoZina kritérii musi splnovat nasledujici poZadavky:

. Uplnost — musi byt zahrnuty v3echny kritéria, ktera mohou pozitivng ¢i negativné
ovlivnit vysledné reSeni.

. Operacionalita - kazdé kritérium musi mit jasny a jednoznacny smysl a musi byt
pro rozhodovatele srozumitelné (snadngjsi pro kvantifikovatelnd kritéria, kvalitativni
kritéria lze casto dekomponovat na dil¢i, kvantitativné vyjadiend kritéria,
operacionalita p¥imo souvisi s métitelnosti).

. Neredundance - kazdy aspekt vchdzi do hodnoceni pouze jednou (nedochazi
k ¢astecnému nebo Uplnému piekryvani, tj. duplicité kritérii).

. Minimalni rozsah souboru Kritérii - zmen3enim rozsahu nesmi byt narusena Uplnost,

Ize vyloucit ta kritéria, vzhledem k nimz se dusledky variant 1iSi jen malo.

Jsou-li hodnotici kritéria pro rozhodovatele rizn¢ dulezZitd (vyznamnd), nazyvame
je kritéria diferentni, pokud jsou stejn¢ duleZitd, jedné se o kritéria indiferentni. U diferentnich
kritérii musime provést stanoveni jejich dulezitosti, tzn. urceni jejich normované vahy. Véha
kritéria odrézZi, jak vyznamné ¢i dulezité je pro posuzovatele kritérium ve vztahu k dalSim
kritériim souboru. Vyjadiuje se ciseln¢ tak, aby vysSi vahu ziskalo dileZitéjsi kritérium.
(Motyckovd, 2014)



Nenormované vaha je stanovena v neuzavieném intervalu a mizZe nabyvat jakychkoli
kladnych, resp. piirozenych ¢isel. Pro stanoveni nenormované vahy se uplatiiuje vztah:
ki=n+1-p,
1)
kde:
ki - nenormovana vaha i-tého kritéria,
n - pocet kritérii,

pi - poradi i-tého kritéria v jeho preferenénim usporadani.

Z praktickych davodia se nenormované vahy pievadéji na normovane vahy.
Normovand vdha muZe nabyvat hodnot v uzavieném intervalu <0;1>, resp. <0;100>.
Normované jsou tedy takové vahy, které jsou ve vzajemné relaci a jejich soucet dava
hodnotu 1, resp. 100 %. Vztah pro prepocet nenormovaného Kritéria na normované kritérium

Je:

W= @

kde:
Vi - hormovand véha i-tého kritéria,
k; - nenormovand vaha i-tého kritéria,

n - pocet kritérii.
(Motyckovd, 2014)

Pro uréeni vah hodnoticich kritérii se vyuZivaji rizné metody, naptiklad:
. Metoda alokace 100 bodi

Zékladem této metody je, Ze hodnotitel m& k dispozici 100 bodd. Jeho Ukolem
je rozdélit téchto 100 bodu mezi jednotliva kritéria v souladu s jejich vyznamnosti. Véaha
(nenormovana) kazdého kritéria je urcena poétem pridélenych bodu, pricemZ hodnotitel musi
dbat na to, aby soucet bodu pridéleny vsem kritériim byl roven pravé 100. Pro stanoveni
nenormované vahy se uplatiuje vztah (1). Normovani vah kritérii se provadi podle vztahu (2),

soucet vSech normovanych vah kritérii je opét roven jedné. (Olivkova, 2006)
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. Metoda parového srovnavani

Tzv. Fullerav trojuhelnik - metodou parového porovnani se zjistuji preferenéni vztahy
dvojic kritérii. Ukolem je zjistit pro kazdé kritérium pocet jeho preferenci vzhledem ke viem
ostatnim Kritériim souboru. Toto uréovani preferenci probihd podle daného schématu
(viz tabulka 1). V pravé horni ¢asti tohoto schématu (horni trojuhelnikové matici) hodnotitel
u kazdé dvojice kritérii zjistuje, zda preferuje kritérium uvedené v tadku pied kritériem
uvedenym ve sloupci. Jestlize ano, zapiSe do piislusného policka ¢islo kritéria uvedeného
v fadku, v opacném piipade ¢islo kritéria uvedeného ve sloupci. P¥i vyhodnoceni se pro kazdé
kritérium stanovi pocet jeho preferenci f;, ktery je roven souctu jeho preferenci v radku
a v sloupci tohoto kritéria. V piipad¢ stejného poctu preferenci u dvou (nebo vice) kritérii
je tieba brat v Uvahu smér preference téchto dvojic kritérii. Podle pocétu preferenci kritéria
se ur¢i jeho potadi v souboru Kritérii. Stanoveni pofadi kritérii pomoci Fullerova trojahelniku

je zndzornéno v tabulce 1. (Olivkova, 2006)

Kritérium ki | ko | ks | ka | ks Pocet preferenci Poradi kritéria
ki - 1 3 1 1 3 2
ko - - 3 2 2 2 3
ks - - - 3 3 4 1
Ky - - - - 5 0 5
Ks - - - - - 1 4

Tabulka 1- schéma Fullerova trojuhelniku. (Olivkové, 2006)

. Saatyho metoda

Saatyho metodu stanoveni vah Kkritérii lze rozdélit do dvou krokt. Prvni krok
je analogicky metodé parového porovnéni, kdy se opét zjistuji preferencni vztahy dvojic
kritérii usporadanych v tabulce, v jejichZ fadcich i sloupcich jsou zapséna kritéria ve stejném
poradi. Na rozdil od metody parového porovnani se viak kromé sméru preference dvojic
kritérii urcuje také wvelikost této preference, ktera se vyjadiuje urcitym poctem bodi
ze zvolené bodoveé stupnice. Saaty doporucuje vyuZit pro vyjadieni velikosti preferenci

bodoVvé stupnice opatiené deskriptory, uvedené v tabulce 2. (Olivkova, 2006)

Pocet boda Deskriptor
1 Kritéria jsou stejné vyznamna
3 Prvni kritérium je slab&é vyznamngjsi neZ druhé
5 Prvni kritérium je dosti vyznamnéjsi nez druhé
7 Prvni kritérium je prokazatelné vyznamnéjSi nez druhé
9 Prvni kritérium je absolutné vyznamngjSi nez druhé
Hodnoty 2, 4, 6, 8 Lze vyuZit k jemngjSimu rozliSeni velikosti preferenci dvojic kritérii

Tabulka 2 - deskriptory dle Saatyho. (Olivkova, 2006)
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Vysledkem tohoto kroku je ziskani pravé horni trojuhelnikové ¢asti matice velikosti
preferenci (nékdy se téZ tato matice oznacuje jako Saatyho matice, resp. matice relativnich
dulezitosti).

Jestlize tuto matici oznacime S, pak jeji dalSi prvky (na diagonale a v levé dolni

trojuhelnikove ¢asti) ziskdme podle vztahu:
Si=1 pro viechna i, ®3)

1
S;=-—  provdechnaiaj. (4)

Uplatnéni Saatyho metody pro stanoveni vah popisuje ptiklad v tabulce 3. Hodnotitel
stanovuje postupné velikosti preferenci jednotlivych dvojic kritérii usporddanych v tabulce,
kde v tadcich a sloupcich jsou zapséana kritéria v témZe poradi, pricemZ velikost preference
vyjadiuje vzdy piitazenim urcitého pocétu bodu z bodové stupnice opatiené deskriptory,
uvedené v tabulce 2.

Pokud je kritérium uvedené v tadku vyznamnéjsi nez kritérium uvedené ve sloupci,
zapiSe se do piislusného policka pocet bodu, kterym hodnotitel vyjadiuje velikost preference
kritéria v fadku vzhledem ke kritériu ve sloupci. Pokud je naopak kritérium ve sloupci
vyznamngjSi nez kritérium v fadku, zapiSe se do prislusného policka prevracena hodnota
zvoleného poc¢tu bodu. Napiiklad z prvniho radku obrazku 4 plyne, Ze hodnotitel povazuje
kritérium k; za slabé vyznamnéjsi nez kritérium ks (v piislusném polic¢ku je 3), naopak stejné
kritérium povaZuje za slabé méné vyznamné nez kritérium ks , a proto je v ptislusném policku
hodnota 1/3.

S pomoci tabulky 3 a's vyuZitim vztahu (3) a (4) stanovime Saatyho matici. Prvky
na diagonale této matice jsou jednicky, prvky nad diagonalou jsou obsaZeny v obrazku
4 aprvky pod diagonalou ziskdme jako pievracené hodnoty odpovidajicich prvki
nad diagonalou. Hodnoty vah kritérii stanovime pomoci geometrickych pramsra® fadki

Saatyho matice (tyto geometrické priméry jsou uvedeny v poslednim sloupci tabulky 3),

kde napt. pro kritérium ki plati 1,64 =§/(1x 2x 3x 6 x (1/3)). (Olivkova, 2006)

* Geometricky pramér n nezapornych Gisel Xy, Xa,..., X, je definovan jako n-t4 odmocnina jejich souginu:
G(Xy, Xgyevvy Xy ) = B X X X, X ... X X,, . (Wikipedia, 2013)
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Kritérium ki k> ks ks ks Geometricky pramér
ki 1 2 3 6 1/3 1.64
ko 1/2 1 1/4 7 4 1.28
Ks 1/3 4 1 3 2 1.52
Ka 1/6 1/7 1/3 1 1/2 0.33
Ks 3 1/4 1/2 2 1 0.94

Tabulka 3 - priklad Saatyho matice. (Olivkova, 2006)

Jestlize tyto fadkové geometrické priméry znormujeme podle vztahu (5), dostaneme

normované vahy naseho souboru Kritérii.

— )

1 n

2.Gi

i=1

kde:
Vi - normovand véha i-tého kritéria,
Gi - geometricky prameér i-tého kritéria,

n - pocet kritérii.
(Olivkov4, 2006)

I kdyZz dojde k vypoctu vah kritérii, je dulezité veédét, zda je tento vybér stabilni
a robustni. Jde tedy o to posoudit, jak je usporadani variant citlivé na zménu hodnot vah.
Analyza citlivosti je procedura modelovani a stanoveni rizika, ve kterém se provadéji zmeény
podstatnych kritérii za uc¢elem stanoveni efektt téchto zmeén na planovany vysledek. Zvysena

pozornost je pochopitelné vénovana nejvyznamné;jsim kritériim. (CAFINews, 2013)
1.3  Stanoveni variant ¥eSeni problému

DalSim krokem v analyze problému je stanoveni moZnych variant teSeni.
Nejjednodudsi situace nastane, pokud moZné varianty teSeni zname. Obvykle se vtomto
piipadé jedna o rozhodovéni za jistoty®. Pokud dopiedu moZné varianty feseni problému
nezndme, ale zndme postupy pro jejich nalezeni, jedna se &asto o rozhodovani za rizika®.

V piipad¢, Ze moZné varianty nezndme a nezname ani postup pro jejich nalezeni, jedna

® Rozhodovéni za jistoty - jedné se o jednostupiiovy rozhodovaci proces, v jehoZ pribéhu se neobjevuji dalsi
varianty a feSeni je proto povaZzovano za staticky model rozhodovani. (Botek, 2004)

® Rozhodovani za rizika - takto se oznacuji rozhodovaci situace, ve kterych rozhodovatel pogité s uréitou mirou
nejistoty, ktery vyplyva z jevia v okoli. DuleZité je stanoveni pravdépodobnosti vyskytu rizikové situace.
(Komarkova, Novotna a Nazarkova, 2013)
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se 0 Spatné¢ strukturovany rozhodovaci problém. Pro nalezeni moznych variant feSeni mazeme
pouZzit systematické ¢ianalytické metody jak napiiklad rozhodovaci tabulky nebo simulace,
popiipadé vyuzit intuitivng tviirei metody brainstorming nebo Gordonovu metodu’.

(Vysoka Skola chemicko-technologickd v Praze, 2014)

Nalezené varianty reSeni problému mohou byt:

" Vylucujici se - nelze je realizovat najednou, je nutné zvolit jen jednu vyslednou
variantu feSeni.

. Nevylucujici se - mohou byt realizovany soucasné, Ize tedy zvolit vice variant feSeni
a kombinovat je.

. Podminujici se — varianty musi byt realizovany spole¢né.

(Vysoka Skola chemicko-technologicka v Praze, 2014)

V mnoha piipadech probléemd u vyrobnich firem dochédzi kwvolbé mezi dvéma
hlavnimi variantami feSeni a to zda vyrobit nebo nakoupit, z anglického ,,make or buy“,
které jsou zaloZeny na rozhodnuti, zda dany specificky proces ¢i aktivitu, napi. pii zavadéni
nového vyrobku, uskute¢nit vramci vlastniho vyrobniho procesu nebo zakoupit
od dodavatelq.

Z pohledu do minulosti Ize zaznamenat zavislost mezi rastem a Upadkem nérodniho
hospodaieni a rozhodovanim firem volicich expanzi nebo dil¢i spolupraci. Béhem recese
vyvstava potieba redukovat zakladnu fixnich nakladi® podniku, zjednodusens naklady

vieobecné. Prave toto obdobi je ¢asté pro uskute¢novani varianty ,,vyrob®.
VYROB _ nebo ] KUP
(Make) (or) (Buy)

N

[ S&m ] [S pomoci partnera] [ Kratkodobé ] [ Dlouhodobé ]

Obrézek 2 - schéma variant "Vyrob nebo kup". (Dvoracek a Tyll, 2010)

Na druhe strang, kdyZ se ekonomika nachazi ve fazi expanze, m¢ly by podniky hledat

zpusob, jak rychle zvysit kapacitu (objem produkce), aniz by vycerpaly veskery kapital

" Gordonova metoda — autorem je W. J. J. Gordon. Neni definovan vychozi skuteny problém, ale je stanoven
metaproblém, ktery feSi skupina lidi. Teprve aZ skupina dojde k dostatecnému mnoZstvi ndpadi je odhalen
skute¢ny problém a hled se feSeni tohoto problému. (Veber, 2016)

8 Fixni néklady jsou naklady, které nezavisi na objemu vyprodukovanych vyrobki nebo poskytnutych sluzeb.
(ManagementMania, 2015a)

14



na financovani maximalni kapacity produkce. V tu chvili je pro podniky nezadouci riskovat
dlouhodobé zavazky, vyplivajici ze specializovanych ¢innosti, ale naopak by se mély snazit
vyuZivat vyhod dil¢i spoluprace varianty ,,nakoupit“. Zakladni schéma procesu ,,vyrob“
a ,.kup“ jsou zndzornény na v obréazku 2. (Dvoiacek a Tyll, 2010)

Pfi rozhodovani o volb¢ varianty jsou manaZeti déale ovliviiovani usporadanim procest
vyrazné uspésnych firem ze stejného odvétvi. Dobrym ptikladem je vyvoj v automobilovém
pramyslu. V pocatcich byly u vyznamnych vyrobct automobila zcela viechny faze vyrobniho
procesu uskute¢novany uvnité organizace podniku. S rozvojem celé spole¢nosti vSak bylo
potieba transformovat vysoce nékladovou strukturu na vice flexibilni. Princip spocival
v zedtihleni organiza¢ni struktury pomoci outsourcingu®. Tato struktura pak dala svobodu
a prostor k inovacim i dodavatelam externich sluzeb a umoznila tak pristup k jedine¢nym
technologiim. V kazdém ptipadé je ziejma nutnost piesného ohodnoceni vSech aspekti
daného rozhodnuti. V dalSich kapitolach se podrobné podivame na vyhody i nevyhody obou
variant. (Dvoracek a Tyll, 2010)

V soucasné dobé jiz automobilové spole¢nosti pouZivaji outsourcingu v pievazné
mite, pticemZ si drZi kontrolu nad designem a integracnimi systémy findlniho produktu
spole¢né s kompletaci a testovanim. Dilema nastava ve chvili, kdy velké mnozstvi firem
nasleduje zptisob organizace UspéSného konkurenta, a nechaji se vést, aby neztratily
objevenou vyhodu. Spole¢nost, kterd stanovuje novou inovaéni formu organizace nebo novy
zpusob préce, se pak muze stat trznim vadcem. Kazda ctizadostiva spole¢nost by proto méla
neustéle prezkoumavat volby Grovné rozpéti aktivit, které by mély byt uskutecnény uvnitf
vlastni spole¢nosti. Davody pro systematicky zpusob rozvoje a hodnoceni typu organizace
jsou tedy zietelné viditelné, davaji vyhodu strukturovaného pristupu, ktery maze byt ale dale
reprodukovén a revidovan jako nova ménici se podminka. (Dvoiacek a Tyll, 2010)

Stanoveni vyrobnich cili je obvykle otdzkou rozhodovani mezi kvalitou, néklady
a prijatelnou pruznosti (flexibilitou) vyroby. DileZitost vyrobnich cila tkvi v tom, Ze se jedna
0 hmatatelné ztélesnéni strategického cile. Existuje zde tedy piima vazba k davodu, pro¢ dany
vyrobek zdkaznik kupuje. Stavaji se tak klicovym faktory, Ize fici kritickymi faktory dspéchu
firmy. Uvaha o volbé strategie vyrabét ¢i nakupovat uréité prvky ve vyrobnim procesu

je potom kli¢ovou komponentou ve vyrobni strategii podniku.

° Outsourcing (z anglického out - vné a source - zdroj) - znamena, Ze firma vycleni razné podpairné a vedlejsi
¢innosti a svéti je smluvng jiné spolecnosti ¢ili subkontraktorovi, specializovanému na piisluSnou ¢innost.
(Wikipedia, 2017)
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Meéreni vykonnosti Faktory velikosti

a lokalizace

Zavadeéni novych

»VYROB nebo KUP* Vyrobni procesy

vyrobki

Lidské zdroje

Systém jakosti

Obrézek 3 - hlavni oblasti v rozhodovéani ,,vyrob nebo kup*. (Dvoracek a Tyll, 2010)

Na jedné strané je pro firmu zavadéni zmeén z davodu konkurenceschopnosti jednou
z nejdalezitejSich ¢innosti, druhou strankou véci je ale také otdzka wvelikosti, kapacity,
lokalizace zavodu a zatizeni a dusledkd pripadného investi¢niho rozhodnuti. Zasadni otazkou
pti vybéru varianty ,.vyrob nebo kup® je zpuasob uplatnéni, tedy vyieSeni problematiky
dodavatelsko-odbératelskych vztahi, vytvaieni dodavatelsko-odbératelskych fetézca v ramci
daného procesu vyroby. Vytvaieni takovych vazeb je vidy spojeno s riziky a vznikem
transakénich nédklada. Z pohledu vybéru GspéSné spoluprace je velice dalezité sdileni rizik
spojenych s dodavatelsko-odbératelskymi vztahy. (Dvoracek a Tyll, 2010)

Formy dodavatelskych vztahti jsou jen jednou z moZnosti vystupu strategie ,,vyrob
nebo kup“. V rdmci procesu rozhodovani o této strategii se miZze management rozhodnout,
7e si pieje, aby byla firma spiSe vertikang integrovana '° (strategie ,vyrob“) sucelenym
hlavnim vyrobnim procesem v rdmci vlastniho podnikani. (Dvoiacek a Tyll, 2010)

1.3.1 Strategie ,,vyrob*

Strategie ,,vyrob* (v angli¢tiné oznacovana slovem ,,make*) spociva v zajisténi vyroby
komponentd nebo celého produktu vlastnimi zdroji ve vlastnich zavodech. V pripadg,
Ze proces dosud neni zajistovan vlastnimi zdroji, mtize se jednat o tzv. vélenéni (v anglicting

»Integration®) potiebnych procest do stavajici vyroby nebo o pfidani novych procesi, dosud

10 Vertikélni integrace je jednou ze strategii ,vyrob“. Snahou je splynuti &i slouceni s jinou organizaci
a vytvoieni nové organizace (fize) nebo ziskani jiné organizace odkoupenim (akvizice). Vytvoieni nebo koupé
organizace v oblasti distribuce vyrobki je vertikdlni integraci predsunutou. V piipadé z&sobovani se jednd
0 zpétnou vertikalni integraci. (Dvoracek a Tyll, 2010)
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zajiStovanych externé, ke stavajici vyrobé a zajisténi této vyroby nové z vlastnich zdroji,

v angli¢ting Ize vyuzit termin ,,Insourcing“ **.

VYROB
(Make)

Veélenéni procest Pridani procesi
(Integration) (Insourcing)

Obrézek 4 - moznosti varianty "vyrob". (Dvoracek a Tyll, 2010)

Strategie ,,vyrob“ se vrozhodovani zekonomického hlediska jevi jako jasné
vyhodngjsi varianta, protoZe cena, za kterou bychom komponentu nebo produkt koupili
od dodavatele, bude jist¢ obsahovat kromé vynaloZenych nakladt také zisk. Pokud je tedy
podnik schopen si tuto komponentu ¢i produkt vyrobit sdm, na prvni pohled se predpoklada,
Ze jeho néklady budou niZsi a tudiZ bude tato strategie ekonomicky efektivnéjsi. Pti volbé této
strategie je ale nutné zohlednit i ostatni kritéria a to piedevsim nutné investice pro zajisténi
vyroby odpovidajici kvality a potiebné kvantity.

Investice jsou v takovém piipadé definovany v SirSim pojeti jako v soucasnosti
obétované prostiedky na potizeni majetku, ktery bude dlouhodobé poméahat podniku piinaSet
vysSi uzitky a v dasledku umozni ziskat i vyssi financni efekty. (Scholleové, 2009)

Kazda firma se musi zabyvat feSenim problematiky investic, protoZe jsou zakladni
otazkou jeho preZiti v delSim obdobi. Jednou potizené vyrobni prostredky casem zastaraji,
a to jak fyzicky (opotiebeni), tak moraln¢ (zastarala, nemoderni technologie). Proto je potieba
provadét investice do novych vyrobnich prostiedkt i jen pro pouhé zachovani ¢innosti.
VeétSina firem ale navic smétuje k dalSimu rastu a rozvoji, proto pii rozSifovani ¢innosti
prestavaji stacit stavajici kapacity a je tieba investovat do potizeni dalSiho majetku.

(Scholleova, 2009)

Hlavnim cilem planovani investic je vypocet jejich navratnosti pomoci metod hodnoceni
efektivnosti investi¢nich projektt. V ptipadé zvaZovani vice investi¢nich projekta nebo vice
variant jednoho investi¢niho projektu lze na zékladé vypocéteného ekonomického efektu
rozhodnout, ktera z variant investic je pro podnik ekonomicky nejvyhodngjsi.

(Everesta, 2013)

' Insourcing — (z anglického in — downitt a source — zdroj) — znamena vélenéni piivodné externé zajistovanych
sluzeb (viz outsourcing), procest a ¢innosti zpét dovnitt organizace. (ManagementMania, 2016a)
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Metody hodnoceni investic se déli na dvé kategorie:
. Statické metody

Zcela opomijeji faktor ¢asu a jeho vliv na hodnotu penéz. Diky tomu se vyznacuji
jednoduchosti a rychlosti vypoctu. Jsou pouzivany v takovych piipadech, kdy ma investice
kratkou dobu ekonomické Zivotnosti a diskontni sazba? odvozena z kapitalové struktury

podniku je velmi mala. (Everesta, 2013) Naptiklad:

Metoda vynosnosti investic — k vypoc¢tu se vyuZiva navratnost investice ROI (z anglického

Vv

»Return On Investment). Pokud je vypoctena rentabilita vysSi nez poZadovanad mira vynosu,
investice je vyhodna. Je-li rentabilita niz8i, investice pravdépodobné nebude piijata
a ani realizovana. (Fryblova, 2014) Jeden zvice moznych vzorci pro vypocet ROI

s vysledkem v procentech je nésledujici:

RO] = rotni Uspora « 100 (6)

vstupni investice

Metoda doby névratnosti - zjistuje dobu navratnosti (DN), za kterou se investice splati
z penéznich prijma, které investice prinese. Za efekty investic je povaZzovan nejen zisk
po zdanéni, ale i odpisy. Cim krat$i je doba navratnosti, tim je investice pro podnik
prijateln¢jSi. Pokud je v3ak doba néavratnosti delSi neZ Zivotnost investice nebo poZadovana

navratnost, neméla by byt investice realizovana. (Fryblova, 2014) Vysledek je v letech.

DN = - vstupnvl’ ir’west’ice : (7)
uspora rocnich nakladu
. Dynamické metody

PiihliZeji k ptisobeni faktoru ¢asu a ¢aste¢né i k faktoru rizika. Oba dva faktory jsou
zohlednény v diskontni sazb¢, ktera se pouziva pro aktualizaci vSech vstupnich dat. Tyto
metody by méli byt pouzivany pro hodnoceni investic s delSi dobou ekonomické Zivotnosti,
nebot’ zaruéuji, Ze nedochazi k zasadnimu zkresleni kapitalovych vydaji nebo penéZnich

prijmu vlivem ¢asu. (Everesta, 2013) Mezi dynamické metody patii:

Metoda ¢isté souc¢asné hodnoty (NPV - z anglického ,,Net Present Value®) - tato metoda
vyjadiuje rozdil mezi soucasnou hodnotou océekavanych celkovych piijma a vydaja
na investici v jejim celém prubéhu. Pokud je NPV Kkladnd, miaze byt investice ptijata, zaporna

potom odmitnuta. Pokud se cistd soucasna hodnota rovnd nule, znamend to, Ze néaklady

12 Diskontni sazba - predstavuje dolni mez pro pohyb kratkodobych drokovych sazeb na penéznim trhu. (Ceska
narodni banka, 2014)
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na investici se rovnaji pravé prijmam z investice, vSe v soucasné hodnoté. Vypocet probiha

podle vzorce (8):

NPV = Z (1+ r) 8)
kde:

CF¢ - penéznitoky (z anglického ,,Cash Flow*) v jednotlivych letech

n - doba zivotnosti projektu

r - diskontni Urokova mira

I - vstupni investice
(Sousedikovd, 2014)

Metoda vnitiniho vynosového procenta (IRR — z anglického ,Internal Rate of Return®) -
metoda vnittniho vynosoveho procenta vychazi ze souc¢asné hodnoty. Cilem je najit diskontni
miru, pti které se souc¢asna hodnota o¢ekavanych prijma z investice rovna souc¢asné hodnoté
vydaji, a ¢istd soucasnd hodnota je nulova. Nalezeni diskontni miry je sloZitéjSi proces
a lze postupovat bud’ iterativné, kdy se postupné dosazuji priblizné sazby, nebo linearni

interpolaci. Nalezeni diskontni Urokové miry Ize vyjadfit vzorcem (9):

n
2 (ﬁFr‘)t -1=0 (©)
kde:

CF. - penéZnitoky (z anglického Cash Flow) v jednotlivych letech

n - doba Zivotnosti projektu

r - diskontni drokova mira (IRR)

I - vstupni investice
(Zikmund, 2010)

Metoda ekonomické piidané hodnoty (EVA - z anglického ,,Economic Value Added”) -
zakladni myslenkou ukazatele je, Ze investovany kapital musi mit vétsi piinos, neZ néklady

na tento kapital. Hodnotu EVA vy¢islime podle nésledujiciho vztahu (10):

EVA=NOPAT —-WACC*C (10)
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kde:

NOPAT - ¢isty provozni zisk po zdanéni (z anglického Net Operating Profit after Taxes)
WACC - pramérné naklady kapitélu (z anglického Weighted Average Cost of Capital)
C - celkovy dlouhodobg investovany kapitél

Interpretace vysledku:

EVA > 0 — hodnota projektu se zvySuje, podnik vytvaii hodnotu pro vlastniky,
EVA = 0 - investovana hodnota se vraci bez zhodnoceni,

EVA < 0 — dochazi k poklesu hodnoty firmy.

(ManagementMania, 2016b)

1.3.2 Strategie ,,kup*

Strategie ,.kup* (v angli¢tin¢ oznacovana slovem ,,buy*) spociva v zajisténi vyroby
komponentd nebo celého produktu mimo vlastni zdroje. Muze se jednat o rozSifeni procesi
(v anglicting ,Expansion”) vznikem pravné nesamostatnych nebo pravné samostatnych
subjektd. Pravné nesamostatnym subjektem miiZe byt nové nakladové stiedisko, které se ujme
vsech potiebnych ¢innosti. Pti rozsiteni procesu vznikem pravné samostatného subjektu dojde
ke kooperaci (napi.: dcetiné spole¢nosti). DalSi moZnosti ve strategii ,.kup“ je vyclenéni
procest externimu dodavateli. Tento proces se oznacuje anglickym pojmem ,,outsourcing®.

Outsourcing probiha beze zmény pravni samostatnosti podniku. (Dvoiacek a Tyll, 2010)
[ KUP ]
(Buy)

RozSiteni procest Vy¢lenéni procest
(Expansion) (Outsourcing)

P .

Vznik pravné nesamostatnych Vznik pravné samostatnych Bez zmény pravni
subjektt (ndkladova stiediska) subjektt (kooperace) samostatnosti podniku

Obrézek 5 - mozZnosti varianty "kup". (Dvoiacek a Tyll, 2010)

Outsourcing (z anglickych slov ,,Outside Resource Using*) v doslovném piekladu
znamend pouZivani vnéjSich zdroja a je nutné jej chépat jako soucést strategického ftizeni.
Pfi outsourcingu organizace opousti nékteré ¢innosti, které pro ni nasledné zabezpecuji treti

strany, protoZe je dok&Zi délat levnéji nebo rychleji nebo kvalitnéji. Nejlépe v3ak vse

20



dohromady. Vyc¢lenéna mizZe byt jak vyroba a jeji ¢asti, tak sluzby, pticemz oba pristupy
se lisi sloZitosti a zejména poZadavky na kvalifikaci pracovni sily. Jednotlivi Gcastnici
outsourcingového vztahu v ném prosazuji své odlisné zajmy.

Outsourcing miZe hrat vyznamnou roli rovnéZz v podminkach malych a stiednich
podnikt, kdy podnikatelé nemohou zatéZovat své podniky vysokym naristem inovaci
(ptestozZe jsou casto jejich iniciatory) ¢i priliSnym rozSifovanim organizac¢ni struktury. Pravé
pro n¢ je vyhodné zajistovat nekteré ¢innosti vnéjSimi  zdroji. Napiiklad poskytovatel
logistickych sluzeb maZe na rozdil od individualniho pristupu mensiho podniku dosahnout
vyhodngjSich ndkupnich cen, niZ8ich dopravnich sazeb atd.

Outsourcing dnes predstavuje integralni sou¢ast podnikovych operaci. Jeho vyuZivani
viak nesmi byt nahodilé, ale musi byt chapano jako soucast strategického tizeni zahrnujici
véechny podnikové aktivity — od vyroby pres finance po vyzkum a vyvoj. Usp&sny
outsourcing vyZaduje peclivé hodnocenti, srovnavani (benchmarking*®) a zvazovani budoucich
moznych dopadt na podnik.

Duavody pro Gvahu o realizaci outsourcingovych projekta ve firmé lze shrnout

do nasledujicich ¢ty skupin:

. Konkuren¢ni davody - ziskani inovac¢nich technologii, know-how, konkurenéni
vyhody.
" Vécné davody - soustredéni se na hlavni aktivity podniku, zdokonaleni rozvoje

a zlepSeni operativni vykonnosti v oblasti hlavni ¢innosti, sniZeni rizika uniku
internich informaci, preneseni rizik na poskytovatele outsourcingovych sluzeb a s tim
spojené garantovani kvality danych sluzeb.

. Finan¢ni davody - vyieSeni dilematu o procesu outsourcingu z pohledu snizeni
naklada a zvySeni vynosu, zprahlednéni nékladi, uvolnéni investi¢nich zdroja,
a to diky rozloZeni pocatec¢ni investice do mesicnich plateb (pievedeni fixnich naklada
na naklady variabilni?).

. Organizacni diavody - zjednoduSeni manaZerské préce, zploSténi organiza¢ni struktury
podniku, zvySeni pruznosti a sniZzeni poctu pracovnikt, piipadné ,,nenavyseni*

z davodu realizace nového projektu.

(Dvoracek a Tyll, 2010)

3 Benchmarking — méteni vykoni a analyza procesi podniku a hledani nejlepsich feeni prostiednictvim
systematického porovnavani s vykonem ostatnich podnika ve stejném odvétvi. (FiSara, 2014)

¥ Variabilni néklady jsou naklady piimo zéavislé na mnoZstvi vyprodukovanych vyrobka nebo poskytnutych
sluzeb. (ManagementMania, 2015b)
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Zésadnim rozdilem mezi outsourcingem a prostym nakupem urcité sluzby (zboZi)

je dlouhodobost vztahu mezi klientem a poskytovatelem outsourcingu. Cesky statisticky Grad

pro subdodavatelské ¢innosti (outsourcing) pouziva nésledujici pojmy:

Zadavatel (komitent) — jednotka, ktera vstupuje do smluvniho vztahu s jinou jednotkou
a vyZaduje po ni vykonani konkrétni vyrobni ¢innost, sluzby apod.

Dodavatel (komisionai) — jednotka, kterd vykondvd konkrétni ¢innost na zéklade
smluvniho vztahu se zadavatelem. Lze pouZzit i pojem subdodavatel. V klasifikaci
ekonomickych ¢innosti pouZivanych v rdmci Evropské unie (tzv. klasifikace NACE)
se ¢innosti vykonavané dodavatelem nazyvaji ,,na zakladé smlouvy nebo dohody*
nebo ,,zprostiedkovani a v zastoupeni*.

Subdodovatelstvi — smluvni z&vazek, podle kterého zadavatel poZaduje po dodavateli

vykonani konkrétni vyrobni ¢innosti (sluzby).

Dodavatelska firma musi piisné dodrZovat technické ¢i obchodni specifikace hlavniho

vyrobce pro konkrétni vyrobky ¢i sluzby. Outsourcing dnes piedstavuje integralni souc¢ast

podnikovych operaci. Jeho vyuZivani vSak nesmi byt nahodilé, ale musi byt chapano jako

soucast strategického tizeni zahrnujici vSechny podnikové aktivity — od vyroby pies finance

po vyzkum a vyvoj. Outsourcing mize vystupovat v nasledujicich arovnich:

Taktickeé — organizace mé urcité problémy a v outsourcingu hleda jejich rychlé reSeni.
MiiZe se jednat napi. o problémy v oblasti lidskych zdroji (nedostatek lidi, nedostatek
zkuenych lidi), ve finan¢ni oblasti ¢i voblasti kvality poskytovanych sluzeb.
Organizace poZaduje kvalitngjsi sluzbu za méné penéz. Sleduje se okamZzita Uspora
nakladi, ulehc¢eni pretizenym zaméstnanciam, realizace hotovostni injekce z prodeje
majetku, eliminuji se budouci investice apod.

Strategické — rozviji se u organizaci, které si uvédomily ptidanou hodnotu
outsourcingu, tj. Ze organizace neztraci kontrolu nad urcitou funkci ¢i procesy,
ale naopak zisk&vé lepsi kontrolu nad ¢astmi, které jsou pro organizaci klicové. Vztah
dodavatel — odbératel se me¢ni na partnerstvi. Nehleda se jednorédzové uspokojeni pii
feSeni problému zakaznika, ale nalezeni optimalni varianty, kterd uspokoji obé strany.
Transformac¢ni — pomaha budovat novou tvar a strukturu organizace. Nezustava

v zabehlé struktute organizace. (Dvoracek a Tyll, 2010)

V tadé pripadu jsou nekteré formy outsourcingu realizovany jiz standardné jako

vychozi stav. Jedna se o outsourcing dopravy (dopravci), lidské prace (personalni agentury)
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a ¢asto i informacnich technologii (systémovi integratofi), jelikoZ jen malo firem je schopno
realizovat viechny tyto ¢innosti v ramci svého podnikani. Zejmeéna v oblasti automobiloveho
pramyslu vykazuje outsourcing dopravy, logistiky a lidskych zdroji dlouhodobé rostouci
trend. Pti outsourcingu je nutné identifikovat tyto néklady:

" Vyrobni naklady ve funkéni oblasti - jednd se de facto o nédklady, které nam jsou
fakturovany poskytovatelem za dodané sluzby a zboZi.

. Transakéni néklady - sem fadime néklady na uzavieni kontraktu, kontrolu jeho pInéni,
komunikaci a koordinaci mezi klientem a poskytovatelem a naklady na dal$i expertni
a konzulta¢ni sluzby. V pripadé mezinarodniho outsourcingu sem fadime i naklady
na dopravu a pojisténi, stejn¢ tak i dovozni cla a poplatky.

" Skryté néklady - tato oblast se do jisté miry prolind s transakénimi naklady,
a to predevsim v pripadé zanedbani nékterych ne zcela ziejmych aspekti vytésnéné
oblasti, napi. informacni vazby na ostatni Gtvary podniku. Takovéto okrajové funkce
¢asto nemusi byt strukturné vabec podchyceny a s piesunem procesu na poskytovatele
se vytrati. Po dodatecném zjisténi jejich absence a potieby je nutné zpét tyto funkce
zajistit, coZ vyZaduje dodatec¢né naklady.

Z rovnice (11) Ize odvodit zaver, Ze nizké ndkupni cena neznamena nizké néklady:

Celkové naklady outsourcingu = cena placené dodavateli + dalSi nakupni naklady
+ néklady spojené s realizaci

(11)

Potencialni rizika outsourcingu: ztrata kontroly, neschopnost partnera dostat svym
zavazkam, kvalita poskytnuté sluzby, resp. dodavanych vyrobkt, ochrana daveérnych Gdaji,
skryté a nejasné naklady, transfer znalosti.

Zésadni chybou firem je, kdyZ v rdmci strategie ,kup“ nehledaji na prvnim misté
sluzbu ale partnera. Chyba nespo¢iva vsamotné U(vaze nad vybérem partnera,
ale v posloupnosti kroku pti realizaci. Nejdiive se musime zabyvat tim, zda a jakou aktivitu
budeme nakupovat, poté teprve hleddme vhodného partnera pro danou potiebu. Opa¢nym
pristupem v prvni fad¢ firmy poskytuji informace, a to ¢asto své budouci konkurenci. Opak
je tedy pravdou; nejprve se zabyvame otazkou potieby dané sluzby (v ramci strategie celého
podniku) a na ni pak stavime obchodni vztahy. (Dvoiacek a Tyll, 2010)
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1.4 Vybér varianty ieSeni problému

Vv s

Vybérem nejvyhodnéjsi varianty reSeni na zékladé vice kritérii se zabyvaji metody
vicekriterialniho hodnoceni. Cilem téchto metod je stanoveni poradi vyhodnosti jednotlivych
variant z hlediska zvolenych kritérii, pficemz varianta s nejlepSim umisténim piedstavuje
nejlepSi  kompromisni  variantu. Metody pro vybér kompromisni varianty mezi
nedominovanymi variantami se lisi pfistupem k pojmu “kompromisni varianta”, naro¢nosti
a pouZzitelnosti pro razné typy vicekriterialnich uloh. Vysledky ziskané raznymi metodami
maji tedy subjektivni charakter a mohou se navzajem liSit. Metody je moZné rozd¢lit podle
toho, jaky typ informace vyZaduji:

. Metody vyZadujici znalost aspirac¢ni Grovné kriteridlnich hodnot. Do této skupiny
metod patti napiiklad konjunktivni metoda, disjunktivni metoda a metoda PRIAM. Informace
o dulezitosti kritérii je vyjadiena aspiracni urovni kritérii. Porovnavaji se kriterialni hodnoty
vdech variant s aspiraénimi urovnémi vsech kritérii. Obvykle se rozdéli skupina variant
na dvé skupiny. Varianty, které maji horsi kriteridlni hodnoty, neZ je nastavend aspiracni
uroven (neakceptovatelné, neefektivni), a varianty, které maji lepsi nebo stejné kriterialni
hodnoty, neZ je aspira¢ni Uroven (akceptovatelné, efektivni). Pti dostate¢ném zpiisnéni
aspirac¢nich arovni mtze v mnozin¢ akceptovatelnych variant zustat varianta jedina, kterou
oznacime jako kompromisni.
. Metody vyZadujici ordinalni informace o variantdch podle kazdého Kkritéria. Jsou
to naptiklad metoda poradi, lexikografickd metoda, permuta¢ni metoda, metoda ORESTE.
. Metody vyZadujici kardinalni informace o variantach podle kazdého kritéria. Tato
skupina metod se dale rozdéluje na dil¢i podskupiny podle principu, na kterém jsou
hodnoceni zaloZena. Existuji tyto zakladni pfistupy:

- maximalizace uZitku (metoda vaZeného souctu, metoda bazické varianty, metoda

AHP)

- minimalizace vzdalenosti od ideédlni varianty, popt. maximalizace vzdalenosti
od bazalni varianty (TOPSIS)

- preferen¢ni relace (ELECTRE, PROMETHEE)

- metody zaloZené na mezni miie substituce (metoda postupné substituce).

(Friebelova, Klicnarovéa a Friebel, 2006)
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V této préci si podrobné predstavime metody pristupu maximalizace uZitku:

Metoda linedrnich dil¢ich funkci uZitku

Tato metoda je vhodna pro kvantitativni kritéria. Predpoklada linearni zavislost uzZitku
na hodnotach kritéria, pficemz nejhorSi hodnote j-tého kritéria (budeme znacit D;) ptifadime
hodnotu O a nejlepsi hodnoté (budeme znacit H;) uzitek 1. Vypocet dil¢iho uzitku se provadi
podle vztahu (12):
Uij = i%j (12)
kde:
Xij ... hodnota i-té varianty podle j-tého kritéria
Xio ...nejhorsi varianta podle i-tého kritéria
Xi~ ...nejlepsi varianta podle i-tého kritéria

Pro jednotlivé varianty vypocteme agregovanou funkci uzZitku podle vztahu (13):
u(a;) = Xjo1vjuy; (13)

kde:

vj = normovana vaha j-kritéria (viz kapitola 1.2).

Vv s

Varianty pak sefadime podle hodnot u(aj), kde nejvysSi hodnota u(a;)) znamena

nejlepsi variantu. (Friebelova, Klicnarova a Friebel, 2006)

Metoda bazické varianty

Za bazickou variantu je povaZovana varianta, kterd dosahuje nejlepSich ¢i piedem
stanovenych hodnot z hlediska vSech kritérii. Vytvoieni uZitkové funkce s vyuZitim bazické
varianty spocivd v porovndvani hodnot dasledkt jednotlivych variant s odpovidajicimi
hodnotami v bazické variants. Oznagime-li y;® hodnotu j-tého kritéria v bazické variants,

pro uZitek kritéria vynosového typu pti volbé i-té varianty plati vztah (14):

YVij
Ujj = ygj) (14)
j

a u kritéria ndkladového typu je dil¢i uzitek dan vztahem (15):

(b)
_7Y

Uy

u (15)
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Pro jednotlivé varianty opét spocitdme agregované funkce uzitku podle vztahu (13)

a podle jejich hodnot varianty seradime (nejvyssi hodnota patii nejlepsi variantg).
(Friebelovd, Klicnarové a Friebel, 2006)

Metoda AHP

Metoda AHP (Analytic Hierarchy Process) byla navrzena profesorem Saatym v roce
1980. Pri feSeni rozhodovacich problému je tieba bréat v Gvahu vSechny prvky, které ovliviwuji
vysledek analyzy, vazby mezi nimi a intenzitu s jakou na sebe vzajemn¢ pasobi. Rozhodovaci
problém lIze znézornit jako hierarchickou strukturu. Je to linedrni struktura obsahujici
s-Urovni, pticemZ kazda z téchto urovni zahrnuje nékolik prvki. Uspotadani jednotlivych
arovni je vzdy od obecného ke konkrétnimu (viz obrézek 6). Pro obecnou ulohu

vicekriteridlniho hodnoceni variant maze byt hierarchie nasledujici:

1. Uroven - cil vyjednavani
2. Uroven — experti, ktefi se na hodnoceni podili
3. Uroven — kritéria vyhodnocovani

4. Uroven — posuzované varianty

Cil analyzy Uroved 1
= _'_,_a—'-_'- - —
Expert 1 Expert 2 o Expert h Uroved 2
) ;-:::?‘:: T _-q:';--::_\_ -
— ) ——_.-:_____—:-_;
Kritérium 1 Kritérium 2 Kritérium n Urovesi 3
B e :i-_;___ Z
Varianta 1 Varianta 2 - Varianta m Urovedi 4

Obrézek 6 - diagram AHP. (Friebelov, Klicnarovéa a Friebel, 2006)

Obdobnym zpusobem, jako mezi kritérii pti uréovani vah kritérii Saatyho metodou,
Ize urcit vztahy mezi viemi komponentami na kazdé Grovni hierarchie. Pokud mame &tyt
aroviovou hierarchii, tzn. jeden cil, h expertt, n kritérii a m variant, bude na druhé drovni
hierarchie jedna matice paroveho srovnavani o rozmérech hxh. Na treti Grovni bude h matic

o rozmérech nxn ana ¢tvrté drovni n matic o rozmérech mxm . Pomoci propocta
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(viz Saatyho metoda pro vypocet vah kritérii v kapitole 1.2) v téchto maticich si varianty
»rozdéluji“ hodnotu vahy prislusného kritéria (kritéria si pak ,,rozdéluji* vahy ptislusného
experta). Hodnoty, které ziskdme, se nazyvaji preferenc¢ni indexy variant z hlediska v3ech
kritérii. Pokud tedy secteme tyto preferen¢ni indexy z hlediska vSech kritérii, ziskdme
hodnoceni varianty z pohledu vSech experti a z hlediska vSech kritérii.

(Friebelovd, Klicnarové a Friebel, 2006)

Pomoci vySe uvedenych metod Ize tedy rozhodnout, zda je vyhodnéjSi varianta
»vyrob* veetné rozhodnuti, jakym zptisobem (pokud mame vice moZznosti), nebo varianta
»Kup®, tzn. outsourcing vyroby. V pripadé rozhodovani o outsourcingu vyroby, je dulezitym
krokem volba dodavatele, ktera jiz neni piedmétem této préce, ale je nutné pristupovat
k ni s obeztetnosti. Pti vybéru dodavatele jsou jiZz definovand kritéria (viz kapitola 1.2)
doplInéna o dalsi, napi. smluvni podminky, Uroven, povést a chovani dodavatele. Volime vSak
pouze Kritéria, kterd& maji ur¢itou vadhu pro dany podnik (ovliviuji jeho ekonomické
a obchodni vysledky a tim i prodejnost vyrobku). Je nutno zvaZovat i objem nédkupt
od prislusného dodavatele, tzn. jeho finan¢ni a ekonomickou zavaznost, ale i to, zda méa
podnik s dodavatelem jiZ n¢jaké zkuSenosti.

Vybér vhodnych dodavatehi je pro podnik velmi dilezity. Spravny vybér dodavatela
muze priznivé ovlivnit hospodateni podniku. SniZeni nédkladt na material zvySuje ziskové
rozpéti na kazdou vyrobenou a prodanou jednotku a sniZzuje naklady vynaloZené na jednotku
v zasobach (sniZzuje kapital vloZzeny do zasob). Vhodni dodavatelé piiznivé ovliviuji
zakaznicky servis — vyrobni proces probiha hladce, bez zpomaleni nebo vypadka. SniZeni
nakladt na material zvySuje ziskové rozpéti na kazdou vyrobenou a prodanou jednotku
a sniZuje také néklady vynaloZené na jednotku v zasobach (sniZuje kapital vioZzeny do zasob).
Vhodni dodavatelé navic ptiznivé ovliviwuji zdkaznicky servis — vyrobni proces probiha

hladce, bez zpomaleni nebo vypadka. (Dvoracek a Tyll, 2010)
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2 SOUCASNY STAV V  PROCESU LAKOVANI
NAHRADNICH DILU SKODA AUTO, a.s.

Ve druhé kapitole této prace se budeme vénovat predstaveni spole¢nosti Skoda Auto
(zkratka SA) a zamé&iime se na Gtvar Skoda Auto Parts Center (zkratka SPC), ktery se zabyvé
zajisténim originalnich nahradnich dila. Dale v ramci této kapitoly vyuZijeme znamych metod
pro definici problému v procesu zajisténi originalnich ndhradnich dili, stanoveni cile projektu

a kritérii pro eSeni definovaného problému.
2.1  Predstaveni spole¢nosti Skoda Auto a. s.

Pocatkem prosince roku 1895 zacali mechanik Véclav Laurin a knihkupec Vaclav
Klement, oba dva nadSeni cyklisté, vyrabét viastni jizdni kola. V nacionalné vypjaté dobé
konce 19. stoleti byla vlastenecky pojmenovana Slavia. Za nékolik let (roku 1899) mohl
podnik Laurin & Klement zahgjit vyrobu motocykla, doprovazenou Uspéchy v mezinarodnich
soutéZich. Po prvnich pokusech na pielomu stoleti pieSli Laurin a Klement v roce 1905
postupné na vyrobu automobili.

Prvni automobil Voiturette A byl stejné jako motocykly prodejnim dspéchem
a pozdgji se stal symbolem ceského veteranu. Firmé jiZz brzy zajistil stabilni postaveni
na postupné se rozvijejicim mezinarodnim trhu vozidel. Vedle ostatnich podnika prispél
Laurin & Klement rozhodnou mérou k tomu, Ze se Kralovstvi ceské stalo nejsilngjsi
hospodaiskou a pramyslovou ¢asti dunajské monarchie. Produkce se podstatné rozsitila
a zahy prekrocila ramec rodinného podniku, a tak v roce 1907 uskutec¢nili jeho zakladatelé
preménu na akciovou spolecnost, ktera prinesla prvni internacionalizaci. Zavod se dale
rozrustal a po roce 1914 se musel také Ucastnit vale¢né vyroby.

Ve dvacétych letech se projevila potieba slou¢eni podniku se silnym pramyslovym
partnerem, aby se firma mohla udrZet na trhu a modernizovat vyrobu, jeZ tehdy zahrnovala
vedle osobnich vozidel rovnéZz razné typy nékladnich vozidel, autobusy, letecké motory
a zemédélské stroje. V roce 1925 nakonec doslo ke slouceni s podnikem Skoda Plzen, coZ
zaroven znamenalo konec znac¢ky Laurin & Klement. Jiz v roce 1930 se produkce automobilt
v ramci koncernu Skoda opét vydélila jako samostatna Akciova spole¢nost pro automobilovy
pramysl (ASAP), které se po odeznéni svétové hospodairské krize posléze podatilo uspét
na mezinarodnim automobilovém trhu modelem Skoda Popular.

(Archiv spole¢nosti Skoda Auto, 2012)
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Obdobi némecké okupace piedstavuje podstatny meznik v historii podniku, ktery
se stal soucasti hospodaiského systému némecké RiSe. V této souvislosti byl vyrobni program
okamzité omezen a vyroba se orientovala predevSim pro potreby Némecka. Po 2. svétové
valce byla spole¢nost v ramci socializace preménéna na narodni podnik s oznaéenim AZNP
Skoda, jemuz nalezelo v souvislosti s politickym vyvojem zemé& monopolni postaveni
ve vyrobé vozidel.

Ceskoslovenské hospodaistvi povalecné socialistické doby, vychézejici z tradi¢nich
vyrobnich postupt a Uspésné minulosti, si pies z&sahy planovaného hospodaistvi a jinych
omezujicich opatteni podrzelo relativné dobry standard, jenZ byl zpochybnén teprve nastupem
novych technologii v zapadnim svété na konci Sedesatych let. Pocatkem sedmdesatych let
nastala permanentni stagnace hospodarského systému, Kktera poznamenala také
mladoboleslavské automobilové zavody, a to i pres jejich vedouci postaveni
na vychodoevropském trhu. Novy pralom zaznamenala vyroba teprve se zavedenim
modelové fady Skoda Favorit v roce 1987.

Po politickém prevratu v roce 1989 zacala vlada Ceskoslovenské republiky a vedeni
firmy Skoda v Mladé Boleslavi hledat v novych podminkach trzniho hospodaistvi silného
zahrani¢niho partnera, ktery by zajistil svymi zkuSenostmi a investicemi mezindrodni
konkurenceschopnost. V prosinci 1990 se vlada rozhodla pro spolupraci s némeckym
koncernem Volkswagen. 16. dubna 1991 zahdjil svou ¢innost spole¢ny podnik Skoda,
automobilova a.s., jenZ se stal vedle firem VW, Audi a Seat ¢tvrtou znackou koncernu.
(Archiv spole¢nosti Skoda Auto, 2012)

Spole¢nost Skoda Auto patii diky zavodim v Mladé Boleslavi (zkratka MB),
Kvasinach (zkratka KV) a Vrchlabi, k nejvétsim a nejduleZitéjsim podnikam v Cesku. Prvni
vuz vyjel z bran tovarny v Mlade Boleslavi jiz v roce 1905 a za vice neZ sto let existence
automobilky ho nésledovaly miliony dalSich. Sidlo spole¢nosti i vyvoj automobila stale
zustvaji v jejim domovském mesté, ale vlastni produkce se postupem c¢asu rozrostla
do mnoha dalSich mist, mést a dokonce i zemi.

Bylo to pravé v tomto meésté, kde panové Laurin a Klement v roce 1905 poprvé
ukézali své nadSeni pro mobilitu a sestrojili svij prvni automobil. VeSkera vyroba firmy
zde byla soustiedéna aZ do ¢étyricatych let minulého stoleti, poté se vyrobni kapacity rozsitily
0 zavody v Kvasinach a Vrchlabi. Mlada Boleslav je pro znacku Skoda Auto nejen centrem
vyroby, ale také domovem technického vyvoje. Je to misto, kde se napady stavaji realitou,
od prvnich naértkt designu, aZz po funkéni prototypy. Je to misto, kde vznikaji nové modely,

které jsou nasledn¢ uvadény do sériové vyroby.
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Jiz pied druhou svétovou valkou vznikly dva dalsi vyrobni zavody v Ceské Republice
(tehdejsim Ceskoslovensku), Kvasiny a Vrchlabi. V poslednich letech pak dochazi zejména
k rozSirovani vyroby na rozvijejicich trzich, které tvoii velkou ¢ast odbytu automobilky —
napiiklad v Cing, Indii a Rusku. Nové se modely Citigo vyrabgji také ve vyrobnim zavods
koncernu Volkswagen ve slovenské Bratislavé. (Skoda Auto a. s., 2015a)

Obrazek 7 - znak spole¢nosti Skoda Auto. (Archiv spolecnosti Skoda Auto, 2012)

Skoda Auto v soucasnosti vyrabi v mladoboleslavském zavodé modelové fady Fabia,
Rapid a Octavia. Zavod na vyrobu motora, umistény pfimo ve vyrobnim arealu, dodava
tfivalcové motory, a také moderni piepliované motory TSI, a to jak pro vozy Skoda,
tak pro dalSi znac¢ky koncernu Volkswagen Group. Dalsi duleZitou roli hlavniho zévodu
znagky Skoda v Mladé Boleslavi je vyroba pievodovek MQ 100 a MQ 200, naprav a dal3ich
automobilovych komponent. VétSina ze zhruba 20 000 zaméstnanci spolegnosti Skoda Auto
pracuje v Mladé Boleslavi.

Vedle vyrobnich provozu je mésto také domovem centraly spole¢nosti, jejiz soucasti
je administrativa, technicky vyvoj, oddéleni designu a vzdélavaci kapacity. Navstévnici
a piiznivci znacky Skoda mohou také navétivit firemni muzeum. (Skoda Auto a. s., 2015b)

Zéavod v Kvasinach je nejmlad$im ze téi vyrobnich provozi znatky Skoda v Ceské
republice. Jeho historie saha aZz do tficdtych let minulého stoleti; prvni dvoudverova
¢tyisedadlova karoserie pro automobil JAWA 700 zde byla vyrobena v roce 1934. Po druhé
svétové valce se zavod stal souc¢asti automobilky v Mladé Boleslavi. Béhem let se zde vyrabél
klasicky povélecny model Superb, legendarni kabriolet Felicia, vysoce cenény model 110R
i sportovni kupé Rapid. Zavod v Kvasindch vyrabél také populérni pick-up na bazi vozu
Felicia. V sou¢asné dob& zde z vyrobnich linek znacky Skoda sjizdi vlajkova lod’ - model
Superb, elegantni Superb Combu, stylové SUV Yeti a velké SUV Kodiag.

Zévod v Kvasinach, do kterého Skoda Auto investuje priblizné 7 miliard korun,
v soucasné dobé prochazi nejvétsi modernizaci a rozvojem ve své historii. V pristich letech
vzroste vyrobni kapacita tohoto vychodoceského vyrobniho zavodu az na 280 000 vozua
ro¢né. (Skoda Auto a. s., 2015¢)
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Vrchlabi je nejmensim ze tif vyrobnich zavoda znagky Skoda v Ceské republice,
ovdem jeho tradice je vice nez sto let dlouhd. Prvni konmi taZzeny koc¢ar zde byl vyroben
na konci 19. stoleti. Prvni automobilovou karoserii zde vyrobili na konci roku 1908.

Karoserie pro vozy Skoda se v tomto zavodé vyréabgji od dvacatych let minulého
stoleti. Zavod se stal soucasti mladoboleslavské automobilky v roce 1946, kdy byla zahajena
velkosériovd vyroba celych automobila. Prvnim modelem smontovanym ve Vrchlabi byla
Skoda Tudor, které byla nasledovéana dlouhou fadou daldich modeld, véetné speciélnich edici,
luxusnich i uzitkovych vozu.

Od roku 2012 vyrabi zdvod ve Vrchlabi vysoce sofistikované automatické pievodovky
DSG pro cely koncern VW. Tato sedmistupnova dvouspojkova prevodovka DQ 200 je jednou
z nejprogresivnéjSich automatickych pievodovek v souc¢asnosti vyrabénych v automobilovém
odvétvi. Poc¢atecni denni vyrobni kapacitu 1.000 pievodovek navysil zavod v roce 2014
na 1500 a v roce 2016 dokonce na 2000 prevodovek denng. (Skoda Auto a. s., 2015d)

2.2 Analyza sou¢asného stavu lakovani nahradnich dila

Znatky a pojmy Skoda originalni dily a Skoda originalni piislusenstvi oznaduji
produkty schvélené, dodavané a doporucované vyhradné vyrobcem vozi Skoda Auto. Tyto
produkty jsou distribuovéany v originalnim baleni, které je opatieno logem firmy Skoda Auto,
popi. logy koncernovych zna¢ek VW, Audi a SEAT.

Mezi piednosti Skoda originalnich dila a Skoda originalniho piisludenstvi patii
bezpecnost, dostupnost, Spickova kvalita, dlouha Zivotnost, originalni technicka feSeni, uzitné
vlastnosti, Setrnost k Zivotnimu prostiedi a z&roven splauji legislativni poZadavky
a homologace. Diky véem zminénym piednostem ptinaeji znacky Skoda originalni dily
a Skoda originalni ptislusenstvi produkty s dlouhodobou Zivotnosti a minimélné dvouletou
zarukou, jejichz solidni ceny odpovidaji kvalité¢ produktn, které se majiteli vrati v komfortu
a bezpeénosti jizdy. (Skoda Auto a. s., 2012)

Spole¢nost Skoda svym zakaznikiam zarucuje dodani nahradnich dila v tomto rozsahu:

. minimalné 15 let po ukonceni vyroby jsou na trh dodavany dily nutné k provozu
vozidla,

. minimalné 10 let dily nutné pro vybavu vozidla,

. minimalné 8 let dverni vypiné a koberce.

Produkty ze sortimentu Skoda originalniho ptislusenstvi se vyznacuji dlouhodobou

Zivotnosti, bezpe¢nosti, originalnimi technickymi feSenimi a presnosti licovani.
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Obrazek 8 - Skoda Parts Centrum. (Archiv spoleénosti Skoda Auto, 2013)

Skoda Auto Parts center pIni v ramci koncernu funkci logistického centra originalnich
dila a prisluenstvi pro znacku Skoda a v ramci koncernu &asteéné pro znacky VW, Audi
a Seat. Ze Skoda Auto Parts centra jsou Skoda originalni dily a Skoda originalni piislugenstvi
dodavany 383 smluvnim partneram v Ceské a Slovenské republice a 105 importéram
po celém svété. Je odtud rovnéZz zasobovano 193 smluvnich partnera sesterskych znacek VW,
Audi a Seat v Ceské republice a zna¢ky Seat na Slovensku. (Skoda Auto a. s., 2012)

Obrézek 9 - layout skladu Skoda Parts Centra. (Skoda Auto a. s., 2012)

Skoda Parts Centrum je jednim ze tii evropskych centralnich skladi spole¢nosti VW
Group. V rédmci modernizace se zdvojnasobila takeé celkova plocha centralniho skladu
250000 m2 na vice nez 100 000 m2. Tato plocha zhruba odpovida velikosti dvanacti
fotbalovych hiist’. Jedenact ulic¢ek regalového skladu, vysokého 42 metri, pojme 30 000 palet,
proces naskladinovani a vyskladnovani nahradnich dila a piislusenstvi probihd piné
automaticky. V kazdé ulicce pracuje automaticky regalovy zaklada¢. Za jedinou hodinu
Ize naskladnit ¢i vyskladnit vice nez 200 palet.
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Obrazek 10 - regalovy zaklada¢ ve Skoda Parts Centru. (Skoda Auto a. s., 2012)

Dodavky originalnich dila a prisluSenstvi se pripravuji a expeduji 24 hodin denné.
V ttisménném provozu vytidi na 500 zaméstnanct v praméru 25 000 objednavek denné.
Kazdy den se do vice nez 100 zemi dod& zhruba 9 500 sortimentnich poloZek. V tuzemsku
je zasilka dodana do rana nasledujiciho dne, dodavky do dalSich evropskych zemi jsou
dodany maximaln¢ do 24 hodin. Celkem je k dispozici 45 ramp pro nékladni automobily.
(Archiv spole¢nosti Skoda Auto, 2013)
az po vydej zbozi, data jsou evidovana pomoci ¢arového kodu pies mobilni i stacionarni
radiové tizené terminaly. Ve Skoda Auto Parts centru je skladovano vice nez 214 000
sortimentnich poloZek originalnich dila a piislusenstvi vech koncernovych znacek.

Vyroba originalnich néahradnich dili ve Skoda Auto probihd spole¢né s dily
pro sériovou vyrobu. Lisovani dila momentalné zajistuji 3 lisovaci haly — M4, M12A a M15
na 8 lisovacich link&ch a to v pravidelnych lisovacich davkéach. Tyto vylisované dily
se skladuji v prislusném logistickém prostoru az do doby jejich potieby ve svaiovnach nebo
lakovnach. V pievazné mire se dodrzuje pravidlo: ,kde se lisuje, tam se skladuje* a dily jsou
spotiebovavéany s dodrzenim FIFO™ principi. Vaechny lisovaci haly se nachazeji v zavodé
Mlada Boleslav.

Svarovny jsou také tii a ve dvou pripadech (M12B a M14) piimo navazuji na lisovaci
haly (M12A a M15). Tieti hala svarovny se nachazi v zavod¢ Kvasiny. Déleni svaroven
je podle modela. Svarovna M12 zajistuje vyrobu modelu Octavia a Rapid Spaceback. V hale
M14 se svaiuji modely Fabia a Rapid, vcetné vyroby koncernového modelu Seat Toledo.

> FIFO - je zkratka anglického souslovi ,First In, First Out®, coZ se do &estiny zpravidla pieklada jako prvni
dovnitt, prvni ven. V praxi se s touto metodou nejcastéji setkdvame v oblasti fizeni zasob. (Wikipedia, 2014)
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Svarovna v Kvasinach zajistuje vyrobu modela Yeti, Superb, Kodiag a koncernového modelu
Seat Ateca.

il St ——
SUl Umisténi lakovaci | ==
linky v zavodé MB ]

A SKODA Parts
.\ Centrum

Obrazek 11 - umisténi haly M12C a U50 v zavodé SA MB. (Skoda Auto a. s., 2017)

Déle originalni ndhradni dily putuji do lakoven — jedné v zavodé Mlada Boleslav
a jedné v zavodé¢ Kvasiny. Lakovna v zdvodeé Kvasiny je spolec¢nd pro zajisténi originalnich
nahradnich dild i dild pro sériovou vyrobu, na rozdil od lakovny v Mladé Boleslavi,
kde vyrobu origindlnich nahradnich dila zajistuje separatni lakovaci linka v hale M12C
(viz obrazek 11). Vyroba nahradnich dila v Mladé Boleslavi probihd ve dvou sménach

a zabezpecuje ji 30 ptimych pracovnika.

Aktualni logisticky tok Mladéa Boleslav:
Zodpoveédnost externi poskytovatel

48 hodin
i
| \

lisovny lakovna > externi > Be
/svairovny MB P M12C <~ —-~-| poskytovatel

Aktuélni logisticky tok Kvasiny:

Zodpoveédnost externi poskytovatel

52 hodin
A
\

_ mmmm—d  svaiovna/ externi Lo

lisovny MB €====| LS g — -] poskytovatel —
Leaenda: ] —_— transport pinych palet
S Gtvary SA -— transport prazdnych palet
L externi poskytovatel —_ transport v kartonech

Obréazek 12 - schéma aktualnich logistickych tokd nahradnich dili. (Skoda Auto a. s., 2017)
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Po prajezdu ndhradnich dila lakovacimi linkami se v kovovych paletach dily odvazeji
k externimu poskytovateli, ktery dily jednotlivé zabali do kartonovych obala. Transport dila
k externimu poskytovateli zajidtuje Skoda Auto. Kartony jsou nésledng v klecich
transportovany do Skoda Part centra (U50) a skladovany v automatickém regalovém
zakladaci. Tento logisticky tok je graficky zndzornén v obrazku 12.

2.3 Definice problému a stanoveni cile projektu

Lakovaci zafizeni originalnich nahradnich dili v zavodé Skoda Auto Mlada Boleslav
v hale M12C je na hranici Zivotnosti (stafi linky 24 let) a ma za nasledek nedostatecnou
kvalitu lakovani (viz obrazek 13). Nastava problém se zajisténim nahradnich dili na opravy
zatizeni a hrozi riziko ekologické havérie. Stavajici plocha pro lakovani a skladovani dilu je
4 500 m2, ktera by se dala strategicky vyuZit pro rust vyroby modelu Octavia.

i
e

3

4 = a9
B g -—m

Obréazek 13 - lakovaci linka nahradnich dili v Mladé Boleslavi. (Skoda Auto a. s., 2017)

Kapacita lakovaci linky v zdvodé SA KV bude od 1/2017 pIng vytizena lakovanim
karoserii sériové vyroby, proto nebude jeji kapacita dostatecna pro lakovani ndhradnich dilu.

Souhrn dat z analyzy souc¢asného stavu je uveden v tabulce 4.
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Zéavod Pocet ks / den Poécet vyrobnich smén Pocet pracovniki Plocha
MB 450 2 15 / sména 4500 m°
KV 150 3 - -

Tabulka 4 - souhrn vstupnich dat.

Dle kapitoly 1.1 Ize pri¢iny a dusledky aktivit graficky zndzornit pomoci Ishikawa
diagramu a s jeho pomoci definovat hlavni piic¢inu, kterou je nutné eliminovat, k ieSeni
problému s lakovanim néhradnich dila (viz obrazek 13). Ze zpracovaného Ishikawa diagramu
se zjistilo, Ze neexistuje pouze jedna hlavni pfi¢ina problému a je tudiz potieba feSit

komplexni zménu zajisténi lakovani nahradnich dilii pro vozy Skoda.

Technologie [ Plochy

Stari lakovaci
linky (MB)
Zajisténi oprav
linky (MB)

Hrozba ekologické ]
Nedostate¢na

havarie (MB)
vyrobni kapacita
(KV)

Strategicka
poloha pro
rozsireni
svairovny (MB)

4 500 m2 vyrobni a
skladové plochy (MB)

‘( Lakovani
'Lnéhradnich dilé

30 pracovniki ve
2 sménéch (MB)

Nekvalifikovany
personal (MB)

[ Kapacity ] [ Personal

Obrézek 14 - Ishikawa diagram pro lakovani ndhradnich dila. (Silva, 2014)

DalSim krokem je definovéani cile projektu, ktery bude tento problém tesit. VV kapitole
1.1 jsme piedstavili, Ze jednou z metod pro sprdvné stanoveni cile projektu je metoda
SMART, sloZend z péti kritérii. V pripadé projektu lakovani nahradnich dila pro automobily
Skoda Auto je podle této metody cil projektu nasledujici:

Dle rozhodnuti Vyboru pro kompetenéni strategie ze dne 22. 10. 2016 nalézt
strategické reSeni lakovani minimalné 12 000 ks originalnich ndhradnich dild mési¢né
pro viechny modely vyrabéné v zavodech Skoda Auto Mlada Boleslav a Skoda Auto
Kvasiny a toto reSeni uvést do provozu ke dni 1. 1. 2019.

VySe definovany cil projektu spliuje vSech 5 kritérii metody SMART a je tedy

specificky, métitelny, akceptovany, realny i ¢asové ohraniceny.
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2.4 Volba kritérii projektu

V kapitole 1.2 jsme definovali, Ze kritéria se déli na zakladni dvé skupiny, limitni
a hodnotici, a Ze musi spliovat poZadavky na uplnost, operacionalitu, neredundanci
a minimalnost souboru kritérii. Dle téchto poZadavkt jsme v projektu lakovani originélnich
nahradnich dila definovali nasledujici tti limitni kritéria a Sest hodnoticich kriterii.

NespInéni jednoho ¢i vice limitnich kritérii znamena vyiazeni dané varianty reSeni
ze souboru moznych feSeni. Limitni kritéria v projektu lakovani origindlnich ndhradnich dila

jsou nasledujici:

1. Kapacita lakovani — zakladnim poZadavkem vychazejiciho z cile definovaného
v kapitole 2.4 je zajiSténi vyroby minimaln¢ 12 000 origindlnich nahradnich dila za jeden
mé&sic a to nepretrzité (nesmi dojit k ohroZeni dodavky ndhradnich dilt). Tento poZadavek
vychazi z historickych dat o spotiebé origindlnich nahradnich dila. Parametrem pro posouzeni
tohoto kritéria je tedy kapacita v kusech. Zaroven je nutné uvolnit kapacitu lakovani v zavodé
Skoda Auto Kvasiny.
2. Technologie a kvalita — Technologie lakovani a od té se odvijejici kvalita
zpracovanych dila je kritérium skladajici se z mnoha c¢asti. VétSina kvalitativnich poZadavkn
je standardné akceptovatelnd a zajistitelnd. Jedinym poZadavkem, ktery by mohl ovlivnit
vysledné feSeni projektu je poZadavek na lakovani v Sedé vrstvé kataforézy, jelikoZ jako
standard pro lakovani originalnich ndhradnich dila se vyuZiva ¢ernd barva. Divod pro tento
poZadavek neni predmétem této prace a je tedy postupovano tak, Ze se jedna o limitni
kritérium. Ptesny popis kvalitativnich poZadavka je uveden v Priloze ¢. 1 této prace.
Parametrem pro posouzeni tohoto kritéria je spInéni ¢i nesplnéni vSech technologickych
a kvalitativnich poZadavka.
3. Ekologické a legislativni normy - poslednim limitnim kritériem je splnéni
ekologickych norem danych legislativou Ceské Republiky a zajisténi viech nutnych povoleni.
Kontrolu splnéni tohoto kritéria provede odborny Utvar. Tento Utvar piedd pro potieby
vyhodnoceni informaci o spInéni ¢i nesplnéni poZadavku, coZ je parametrem pro posouzeni
tohoto kritéria.

Pokud nalezneme soubor variant teSeni, které splauji vSechny limitni Kkritéria,
vyuZijeme hodnotici kritéria pro urceni potadi variant pti rozhodovani. Vyssi hodnoty
u jednoho Kritéria oproti ostatnim variantam neznamena vyfazeni této varianty ze souboru

moznych teSeni. Vyhodnoceni kritérii se budeme bliZze vénovat ve 4. kapitole této diplomové
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prace. Hodnotici kritéria nejcastéji posuzuji vysi nakladi ¢i investic nutnych pti realizaci dané
varianty reSeni. Také vtomto projektu se posuzuji predpokladané vynaloZené naklady

jednotlivych variant, piipadné vySe nutnych investic pro realizaci dané varianty reSeni.
Hodnotici kritéria v projektu lakovani originalnich ndhradnich dili jsou nasledujici:

1. Personalni naklady — do této oblasti ve Skoda Auto spadaji veskeré néklady, spojené
s pracovniky na obsluhu lakovaciho zatizeni a vSech pridruzenych ¢innosti (kvality,
logistiky, managementu).

2. Vyrobni naklady - vtomto projektu se jednd o naklady, spojené s vyrobou
originalnich nahradnich dila a to fixnich i variabilnich. Tyto hodnoty piedal pro ucely

vyhodnoceni projektu odborny Gtvar.

3. Logistické naklady - za oblast logistickych nékladi se vyhodnocuji néaklady
na baleni, manipula¢ni techniku a transporty.

4. Nakupni cena — cena, za kterou by se sluzba kompletné nakoupila od externiho
dodavatele.

5. Investice — jednd se o néaklady spojené s pofizenim dlouhodobého hmotného

a nehmotného majetku.

6. Strategie — toto kritérium posuzuje moznost budouciho vyuZiti ploch haly M12C.

Prvnich pét hodnoticich kritérii tohoto projektu je nakladového typu v K¢ a tim spadaji
do kvantitativni formy vyjadieni (viz kapitola 1.2). Sesté kritérium Strategie je taktéZ
vyjadieno kvantitativné, ale jedna se o kritérium vynosového typu, protoze uvolnéni plochy
haly M12C znamené pro spolecnost Skoda Auto Gsporu 4 500 m?, kterou Ize vyuZit pro rist
vyroby modelu Octavia. Hodnotici kritéria tak, jak byla stanovena v piedchozim odstavci,
jsou pro spole¢nost Skoda Auto rizné vyznamna, a proto je nutné urgit poradi jejich
duleZitosti pomoci jejich normované vahy. VyuzZijeme k tomu Saatyho metodu detailné
popsanou V kapitole 1.2. V prvnim kroku stanovime tabulku preferenci. DuleZitost
jednotlivych kritérii vaci jinym kritériim stanovili kompetentni z&stupci jednotlivych Gtvara
béhem spolecné schize a jejich rozhodnuti je zobrazeno pomoci Saatyho deskriptora

(viz kapitola 1.2) v tabulce 5.

38



Kritérium Pﬁ;ﬁ?:;;m r\%gz;i Lﬂ%{f ;(ij(;ké N?é(r?;ni Investice | Strategie
Personalni ndklady 1 5 7 1/9 1/3 1/5
Vyrobni naklady 1/5 1 1/5 1/9 17 /7
Logistickeé naklady 17 5 1 1/9 1/9 1/9
Néakupni cena 9 9 9 1 5 1/5
Investice 3 7 9 1/5 1 1/3
Strategie 5 7 9 5 3 1

Tabulka 5 - parové porovnavani hodnoticich kritérii SA. (Olivkova, 2006)

Z vySe uvedené tabulky vypliva, Ze personalni naklady jsou pro Skoda Auto dosti
vyznamngjSi neZz wvyrobni néklady, prokazatelné vyznamnéjsSi neZz logistické naklady,
ale absolutné méné¢ vyznamné nez nakupni cena od dodavatele, slabé méné vyznamné
nez investice a dosti méné vyznamné nez strategie.

Vyrobni naklady jsou pro Skoda Auto prokazatelné méné vyznamné neZ logistické
naklady, absolutné mén¢ vyznamné neZz ndkupni cena od dodavatele, prokazatelné méné
vyznamné neZ investice a strategie. Logistické naklady jsou dale absolutné méné vyznamné
nez ndkupni cena, investice i strategie. Piedposledni porovnani je mezi nékupni cenou,
investicemi a strategii, kde nakupni cena je dosti vyznamna oproti investicim a dosti méné
vyznamnd neZ strategie. Posledni porovnani je mezi investicemi a strategii, kde
dle ohodnoceni jsou investice slabé méné vyznamné neZ strategie. Hodnoty na diagonéle
se vypocitaly dle vztahu (3) a hodnoty pod diagonalou dle vztahu (4) definovanych v kapitole
1.2 této prace. Ve druhém kroku byly vypocteny geometrické praméry (Gi) ke kazdému
fadkovému kritériu (vysledek je matematicky zaokrouhlen na dvé desetinna mista) a vysledek

je zobrazen v tabulce 6:

Kritérium Pg;skolgg;ni ngr& k:jr;' ng&?gg;é Nizﬁgm Investice | Strategie Gi

Personalni ndklady 1 5 7 1/9 1/3 1/5 1,37
Vyrobni naklady 1/5 1 1/5 1/9 17 17 0,21
Logistické naklady 17 5 1 1/9 1/9 1/9 0,32
Néakupni cena 9 9 9 1 5 1/5 3

Investice 7 9 1/5 1 1/3 1,53
Strategie 7 9 5 3 1 410
Suma 10,53

Tabulka 6 - vypocet geometrickych praméra hodnoticich kritérii.
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Pomoci geometrickych pramért jsme ziskali nenormované vahy, které pomoci vztahu

(5) prevedeme na vahy normované (vi). Opét je vysledek matematicky zaokrouhlen

na dvé desetinnd mista. Normovani vah probéhlo v poradku, pokud je jejich soucet roven

hodnoté 1. Jako posledni krok ur¢ime vysledné poradi kritérii:

Kritérium G; Vi Poradi
Personalni ndklady 1,37 0,13 4
Vyrobni ndklady 0,21 0,02 6
Logistické naklady 0,32 0,03 5
Néakupni cena 3 0,28 2
Investice 1,53 0,15 3
Strategie 410 0,39 1
SUMA 10,53

Tabulka 7 - uréeni vysledného poradi dulezitosti hodnoticich Kkritérii.

Vysledné poradi daleZitosti kritérii z tabulky 7 je tedy nésledujici: strategie, vySe

nakupni ceny, vySe investic, vySe personalnich nakladd, vySe vyrobnich nakladd a vyse

logistickych naklad.
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3 NAVRH RESENi LAKOVANI NAHRADNICH DIiLU

V této kapitole se budeme zabyvat stanovenim moZnych variant feSeni problému
lakovani originalnich nahradnich dili ve spole¢nosti Skoda Auto. Reeni tohoto projektu
by mélo prinést strategické rozhodnuti, kterym smérem se bude spolecnosti Skoda Auto
v procesu lakovani originalnich nahradnich dilt ubirat. Hlavnim bodem k prozkoumani
je zda se tento proces bude nadale provadét z vlastnich zdroju ve vlastnich zavodech nebo
se kompletn¢ vycleni do vyroby externimu dodavateli. Stanoveni variant ieSeni probéhlo

metodou ,,brainstorming* a doslo ke shodé nad tiemi mozZnymi variantami:

. Modernizace stavajici lakovny nahradnich dilg,
. Vystavba nové lakovny ndhradnich dila,
. Kompletni outsourcing lakovani ndhradnich dilu.

3.1 Modernizace lakovny ndhradnich dila

Prvni moZnou variantou je tedy modernizace stavajici lakovny nahradnich dila v hale
M12C v zavodé Skoda Auto Mlad4 Boleslav. Dle internich piedpist Skoda Auto jsou
rekonstrukce a modernizace Upravy, jejichZ realizaci dochédzi ke zméné ucelu uzivani nebo
modernizaci technickych parametrti apod. Tyto akce narokuje uZivatel nebo zadavatel
a zajistuje Gtvar vystavby spolu s prislusnym garantem projektu jako jiné investi¢ni akce.
Na dobu rekonstrukce nebo modernizace prejima stiedisko zajist'ujici tyto Upravy upravovany
prostor do své péce (pisemnou formou). VeSkeré akce, které mohou mit dopad na ekologii
(znecisteni vod a ovzdusi, Uprava a rozSifovani kanalizace uvniti objektu, zmeéna technologie

atd.), musi byt vZdy schvaleny Gtvarem, zabyvajicim se ekologii a pracovni ochranou.

T2
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Obrazek 15 - layout modernizace lakovaci linky v hale M12C. (Skoda Auto a. s., 20017)
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Garant projektu vypracuje vécny a finan¢ni plan rekonstrukce ¢i modernizace
na zaklad¢ vyhodnoceni poZadavkovych lista uzivateli. Technické zadani vypracuje garant
projektu ve spolupraci s uZivatelem budovy, vybaveni nebo strojniho zatizeni a pieda tento
dokument k poptavkovému ftizeni na utvar nakupu. Technické zadani musi byt v souladu
s platnymi internimi standardy spole¢nosti, pravnimi piedpisy a normami Ceské republiky
a Evropské unie. Poptavkové fizeni dodavateli probihd na zékladé podminek uvedenych
v technickém zadani. V piipad¢ potieby sjednoceni technického obsahu a kvality nabidek
probihaji technicka jednadni s dodavateli. Nabidky po technické strance hodnoti komise
sloZzend z garanta projektu, uZivatele budovy, vybaveni strojniho zatizeni a ptipadné dalSich
ptizvanych odbornika. Na z&kladé vyhodnoceni nabidek vystavi garant projektu objednaci
navrh na realizaci optimalni, technicky vyhovujici nabidky. Proces cenového jednani realizuje
Utvar nakupu, ktery nasledné vystavi objednavku.

Na zakladé objednavky zahdji garant projektu ve spolupraci s uzivatelem budovy,
vybaveni nebo strojniho zatizeni koordinaci ¢innosti, které souvisi s ptipravou a realizaci
planované rekonstrukce nebo modernizace, napi. vystaveni povoleni vstupu a vjezdu, predani
pracovisté, povoleni svarecich a brousicich praci, uzavieni dohody o zapij¢eni manipulaéni

techniky, vystaveni odesilacich lista, feSeni likvidace odpadu atd.
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3. Vystavba technologie S :
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7 Zahajeni lakovani nahradnich dila \V/
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Obrazek 16 - terminovy plan modernizace lakovny SA MB. (Skoda Auto a. s., 2017)

Po dokonceni garant projektu provede kontrolu Uplnosti dodavky dle technického
zadani (objednavky). Nasledné vyzve piredsedu piejimaci komise, ktery svola schizku
na piejimku budovy, vybaveni nebo strojni zafizeni do provozu. Na zékladé potvrzené
prejimky je dodavatel oprédvnén vystavit fakturu dle platebnich podminek uvedenych
v objednédvce. Garant projektu vramci svého opravnéni provede vécné a cenové uznani

faktury a zajisti vypInéni elektronického aktiva¢niho protokolu. (Skoda Auto a. s., 2014)
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Pii modernizaci lakovny v hale M12C by doSlo k demontézi stavajiciho lakovaciho
zarizeni a jeho nahrady za nové lakovaci zatizeni, které by produkovalo dily v poZzadovaném
mnoZstvi a potiebné kvalité. Tato oprava by trvala dle odhadu odborného Gtvaru 14 mésicu
apotuto dobu by nebylo mozné vyrabét nahradni dily. Vzhledem k vyméné lakovaciho
zarizeni by byly splnény legislativni a ekologické poZadavky, ale pro zabezpeceni lakovani
12 000 ks ND mési¢ng, by doslo k piekroceni limita lakovani pro cely zavod SA MB.
NedoSlo by k navy3eni vyrobnich, personélnich ani logistickych nédkladu. Toto feSeni by
mohlo byt pouze docasne, protoZze s halou M12C se v budoucnosti strategicky pocita pro
rozSiteni svarovny modelu Octavia. Tato varianta nevyiesSi otazku uvolnéni lakovaci kapacity

v z&vodé Skoda Auto Kvasiny.

3.2 Vystavba nove lakovny nahradnich dila

Druhou moZnou variantou je vystavba nové lakovny ndhradnich dilia. Tato varianta
v pfevazné mite zaleZi na vysi nutnych investic. Investice se ve spole¢nosti Skoda Auto
planuji jednou roéng, vZdy na aktualni rok + 5 budoucich let (tzv. planovaci kolo). Plan
investic vznikd souctem vSech hodnot na planovacich projektech ptitazenych ptislusnému
planovacimu kolu. Hodnoty planu investic jsou vedeny vzdy v koncernové méné EUR,
ptricemz potizeni hodnot Ize provéadét jak v CZK, tak v EUR.

Zadatel vypracuje Zadost o povoleni investice po piedchozim podrobném projednéni
s Gtvarem planovani investic. Zadost musi vedle podrobného popisu a zdavodnéni
predpokladdaného opatieni a k tomu potiebnych finan¢nich prostiedki obsahovat take
informace o ocekdvaném prabéhu vydaja, investicnim motivu, hospodarnosti a vlivu
na kapacitu a personal. Podstatnou c¢ast Zadosti tvoii specifikace nakladi poZadovanych
investic, ze které je patrné, jaké zboZi, resp. vykony musi byt pro realizaci zaméru obstarany
resp. vynaloZeny. Zadost vzdy zahrnuje celkovy objem investic daného zaméru. Udaje,
tykajici se castek, musi byt po vSech strankdch Uplné, piesné rozdélené do pozic
a bez jakéhokoliv zahrnuti rezerv. Vyjimku tvoii investice stavebniho charakteru, u nichZ
predstavuje rezerva samostatnou polozku ve specifikaci.

Utvar controllingu investic a naklada posuzuje druh, objem a opravnénost
poZadovanych finan¢nich prostiedka. Vychazi se pti tom z métitek hospodarnosti, resp.
snizovani nakladi uzaméra, kde je mozno realizovat uspory. Udaje a plany, potiebné
pro vypocet hospodarnosti, poskytuji Utvaru controllingu investic a naklada piimo piislusné
planovaci Gtvary a investor, resp. uZivatel, pokud nebyly ptedany jiz béhem piredbéZnych
jednani. (Skoda Auto a. s., 2013a)
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Schvélené penézni prostredky se vyZadaji prostiednictvim objednaciho navrhu.
Vystavi je prislusny planovaci Utvar a uZivatel. Objednaci navrhy nesmi ptesdhnout ucel
(ptipadné vécny obsah) ani hodnotu schvéaleného projektu. (Skoda Auto a. s., 2013a)

Kontrola cerpéni prostiedkt z investi¢niho projektu se vztahuje na dodrzeni finanéni
stranky, stejné¢ jako na vécné sledovani schvalenych prostiedki v jednotlivych pozicich
ve specifikaci schvalené Zadosti. Evidence nakladu (vydaja) na projektech se provadi
automaticky v systému. Zmeény objednaciho navrhu jsou mozné jen v piipadech, ve kterych
nedojde ke zméné specifikaci a tudiz ani Zadné zméné vécného obsahu schvaleného zameéru.

Pii uzavirani kontrakt u investicnich projekta (realizovanych at' tuzemskymi
¢i zahrani¢nimi firmami a u projekta dotovanych z fondt) musi byt veskeré finan¢ni (platebni
podminky, resp. nastaveni nestandardni platebnich podminek, platby ve zvlastnich ménach,
poskytnuti bankovni zaruky) a pravni doklady pied schvalenim a podepsanim provéteny.
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Obrazek 17 - terminovy plan vystavby nové lakovny SA. (Skoda Auto a. s., 2017)

Po objednani utvarem z oblasti ndkupu na zakladé objednaciho navrhu nésleduje
dodavka, dosla faktura, kontrola a zaplaceni faktury a aktivace investice Za v¢asnou aktivaci
je odpovédny objednavatel. Utvar controllingu investic a naklada podava v pravidelnych
casovych intervalech zpravy o planovanych, zévaznych, schvalenych a vyuétovanych
investi¢nich projektech. Déale podava zpravy o realizaci zmén nékladt, uvedenych ve vypoctu
hospodarnosti. MiaZe dojit ke ¢tyfem moZznym situacim:

. Piekroceni povolenych naklada investiéniho projektu - V pripadé piekroc¢eni naklada

musi byt od ur¢ité hranice zahajeno dodate¢né investi¢ni schvalovaci rizeni
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. Nevycerpani vSech prostiedkt z objednaciho navrhu - Pokud pti realizaci projektu
budou dosaZzeny uspory, nesmi byt svévolné pouzity pro rozSifeni nebo realizaci Gcelu
investi¢niho projektu. Uspory v ramci jedné polozky piesto mohou byt se souhlasem Gtvaru
controllingu investic a ndkladu pievedeny ke kryti neocekavanych vicenakladi u jiné polozky
stejného investi¢niho projektu, pokud se tim nerozsituje Gcel investi¢niho projektu.
" Blokace pied ukoncenim/uzavienim investiéniho projektu - V piipadé, ze béhem
6 mésicu po uplynuti predpokladaného terminu zahajeni projektu nevzniknou Zadné zavazky
v souvislosti se schvalenym investi¢nim projektem, nebo pti planované realizaci vlastnimi
prostiedky neni vystavena interni objednavka, investi¢ni projekt se zablokuje a maZze byt
znovu odblokovéan jen na z&kladé nového schvaleni Gtvarem controllingu investic a naklada.
. Ukongceni investi¢niho projektu - U projektu, které jiz nabehly, a neni u nich riziko
vicenakladi, by méla odborna oblast provést bilanci projektu a pristoupit k uzavieni zadosti
o investici. Ukonc¢eni investi¢niho projektu je mozné po projednani s piisluSnym planovacim
utvarem jednotlivych oblasti a aZ po zadctovani veskerych dokladi. (Skoda Auto a. s., 2013a)

Varianta vystavby nové lakovny pro originalni ndhradni dily je mozna pouze mimo
zavod Skoda Auto Mlada Boleslav z dtivodu nedostatku volnych prostor a taktéZ mimo oblast
zavodu Skoda Auto Kvasiny, jelikoZ v této oblasti je nedostatek vodnich zdrojt, potiebnych
pro fungovani nové lakovny.

Byla provedena analyza dalSich moZnych umisténi nové lakovny, ze které vzesly
dvé varianty. Prvni variantou byla vystavba na pozemku vedle arealu Skoda Parts centra,

které by bylo strategické svou blizkosti (viz obrazek 18).

Obrazek 18 - navrh umisténi nové lakovny u Skoda Parts Centra. (Skoda Auto a. s., 2017)
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V piipadé vystavby nové lakovny je nutné ocekavat vysoké vstupni investice
do potiebnych pozemkd, nove haly i lakovaciho zafizeni. Vyrobni a personalni néklady
zustanou nezménény a dojde pouze k zanedbatelnému navySeni logistickych naklada.
Z pohledu strategie spole¢nosti by se jednalo o prijatelné reSeni.

Druhou variantou pro vystavbu nové lakovny originalnich nahradnich dila je zavod

ve Vrchlabi. V této varianté lze ocekavat srovnatelné vstupni investice, ale lokace zavodu

wrw e

3.3 Outsourcing lakovani nahradnich dila

Treti navrZzenou variantou je vyc¢lenéni (outsourcing) procesu lakovani nahradnich dila
z domaci vyroby a pievod tohoto procesu pIné na externiho dodavatele. Timto krokem
by se nahradni dily pro Skoda Parts centrum staly dily nakupovanymi. Pro zavody Skoda
Auto Mlada Boleslav a Skoda Auto Kvasiny by to znamenalo Usporu vyrobnich néaklada
a ¢astecné personalnich ndkladi. Naopak by doslo k navy3eni logistickych ndkladi a musi
se pocitat, Ze externi dodavatel si ke svym skutecnym nékladum pripocte uréitou miru zisku.
Proces by byl zajistén tak, Ze spole¢nost Skoda Auto proda vybranému dodavateli surovy
nahradni dil, dodavatel k této cené pripocte své naklady, rozpoctené investice a zisk a celkova
hodnota je poté nakupni cenou. Dle internich piedpisi spole¢nosti Skoda Auto se v piipads
Zadosti 0 outsourcing postupuje nasledovné:

Utvar ftizeni projektd vypracovava na zékladé strategickych plana pozadavky
na prevod vyroby. Soucéasti poZadavku jsou také informace o Usporach plochy, zaméstnanct
afunkénich mist. Utvar fizeni projektd shromazduje pozadavky na pievod vyroby
a projedndva je v ramci komise pievodu vyrob, kterd je sloZena z povérenych zastupci
odbornych Utvari. Komise rozhodne o tom, zda bude konkrétni pozadavek zpracovan do
podoby uceleného technickoekonomického zdméru na prevod vyroby nebo zda bude vracen
se zdavodnénim zpét Zadateli. Nedojde-li v ramci komise ke shod¢, bude Utvar tizeni projekti
iniciovat projednani sporného piipadu piedstavenstvem spole¢nosti. (Skoda Auto a. s., 2003)

V ptipadé kladného rozhodnuti komise popt. predstavenstva Utvar tizeni projektt
koordinuje odborné utvary pti nasledujicich ¢innostech nutnych pro vyhodnoceni
hospodarnosti prevodu vyroby:

. Zjisteéni predpokladané potieby néhradnich dila v jednotlivych letech po dobu

povinnosti zdsobovani.
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Vytvoieni logistického konceptu a zajisténi potrebnych finan¢nich prostiedku véetné
naklada na paletizaci.

Zdavodnéni prevodu po technické strance, zdavodnéni a vycisleni investic, zjisténi
eventualnich Uspor zatizeni, zjisténi internich vyrobnich naklada.

Zjisténi prodejnich, zapajcnich cen, resp. nékladi na Srotaci u nepotitebnych stroju,
ptricemz plati: jednolcelové a unikatni stroje (bez nichZ nelze zabezpecit vyrobu dilt)
budou prevedeny formou pronajmu nebo vyputijcky, ostatni stroje (b&ézné, univerzalni
apod.) mohou byt i odprodany. Naradi a piipravky se zapujéuji.

Zjisténi  nakladt stavebnich a asana¢nich, nadkladi na energie v souvislosti
s konkrétnim piipadem pievodu vyroby.

Vycisleni celkové rentability pievodu vyroby.

Urceni limitni ceny pro externi poptavku.

Navrh terminového planu pievodu wvyroby. Utvar fizeni projekta koordinuje
a kontroluje plnéni Ukolh a ma pravo v konkrétnim ptipadé terminovy plan podle
potieby upravit (viz obrazek 19). (Skoda Auto a. s., 2003)

) 2016 2017 2018
N J Ukl 112 112 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Il

2

2

10.

Rozhodnuti o outsourcingu lakovani ND V

Hodnoceni a vyber dodavatele |:|

Tvorba logistického projektu | ]
Vyvoj a potizeni transportnich palet :

Nastaveni informac¢niho toku |:|

Kuvalitativni testy a vzorkovani |

CZD 2018

Pievod lakovani nahradnich dilii z KV (]

Pievod lakovani nahradnich dili z MB ]

Demontaz lakovaci linky :

Kompletni vy¢lenéni lakovani nahradnich dila \V/

Legenda: [ planovéano [ spinéno [ nespinéno  \/ planovany milnik V splnény milnik

Obrazek 19 - terminovy plan outsourcingu lakovani ND SA. (Skoda Auto a. s., 2017)

Poté, co vznikne komplexni technickoekonomicky zdmér pievodu vyroby, je komisi

v kooperaci s Utvarem ndkupu navrhnut okruh potencialnich externich partnert a je provedeno

poptavkové fizeni se zvlastnim dtrazem na terminy a technologické vazby, které jsou mezi

jednotlivymi dily, jeZ jsou piedmétem pievodu vyroby a dale s dirazem na systémy fizeni

kvality u potencialnich dodavateli. Komise posoudi technické vazby, které souvisi
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s nabidkami externich firem a provede vybér dodavatele. Pokud je nabizena cena
u doporuc¢eného dodavatele vysSi neZ stanovena limitni cena, zahaji Utvar nakupu jednani
s dodavatelem za ucelem snizeni ceny.

Na z&klad¢ prokézani hospodarnosti zaméru nebo na zékladé rozhodnuti
predstavenstva uplatiuje fizeni projektd poZadavky na finan¢ni kryti pievodu vyroby.
PoZadavek na prevod vyroby musi obsahovat mimo jiné seznam dili, cilové datum prevodu
vyroby a informaci, ktery Utvar ponese naklady na realizaci pievodu vyroby.

Po ukonceni prevodu vyroby vystavi a rozeSle utvar fizeni projekta hlaSenku
0 ukonceni prevodu vyroby, kterd je podkladem pro provedeni zmén v souvisejici technické,

ekonomické a organiza¢ni dokumentaci. (Skoda Auto a. s., 2003)
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4  ZHODNOCENI NAVRHOVANEHO RESENI

V posledni kapitole posoudime navrzené varianty ieSeni lakovani originalnich
nahradnich dili z piedchozi kapitoly na zéklad¢ spInéni limitnich kritérii definovanych
v podkapitole 2.5. Déle varianty vyhodnotime metodou ,,make or buy“ a pomoci hodnoticich
kritérii ur¢ime vyslednou variantu, ktera bude doporucena Kk realizaci. Ve spole¢nosti
Skoda Auto je postup pti hodnoceni projektt metodou ,,Make or Buy* nasledujici:

Zadatel pisemné pozada utvar controllingu investic a nakladé o provedeni analyzy
»,make or buy“ a to vzdy po piedchozim projednani pripadu se zastupcem své oblasti
ve Vyboru pro kompetenéni strategie. Soucasti pozadavku musi byt nasledujici podklady

nutné pro zakladni orientaci v piipadu:

. Popis a prezentace zaméru (pozadi, strategie, alternativy, souvislosti, financovani).
. Zakladni technické informace (¢isla a vizualizace dila, kusovniky, layouty).
. Vyhodnoceni piipadu Utvary planovani vyroby, planovani logistiky a kvality (plochy,

investice, casy, personal, néklady).

Utvary planovani vyroby, planovani logistiky, kvality a controllingu investic a naklad@
ma prdvo na odmitnuti poZadavku a vréceni podkladt zpét Zadateli k dopinéni,
resp. prepracovani v ptipadé jejich nekompletnosti, resp. nekvality. Utvar controllingu
investic a naklada proveri smysluplnost poZzadavku a na zakladé nasledujici kompetenéni
strategie rozhodne o nutnosti analyzy ,,make or buy“. Kompeten¢ni strategie se muZe v ¢ase
menit, avSak vZdy po piedchozim schvaleni ve Vyboru pro kompetenéni strategie.

V piipadé neshody s Gtvarem controllingu investic a ndkladt ma Zadatel pravo
predloZit zdmér krozhodnuti o dalSim postupu pies své zastupce opét ve Vyboru
pro kompetenéni strategie. V piipadé relevantnosti poZzadavku zajisti Zadatel vypracovani
technického, logistického a kvalitativniho zadani pro piislusny Utvar oblasti nakupu (externi
poptavka) a prislusny controlling (kalkulace nakladt domaci vyroby spole¢nosti). Ptislusny
controlling vypracuje kalkulaci nédkladt doméci vyroby spole¢nosti na zékladé podkladt
od zadatele. Utvar controllingu investic a nakladia ma pravo na provéieni vedkerych podkladi
v ptipad¢ jejich nesouladu. Kalkulaci nakladt doméaci vyroby spole¢nosti piedd prislusny
controlling prislusnému Utvaru oblasti ndkupu jako podklad pro ovétreni ptriméienosti
cenovych nabidek dodavateli. (Skoda Auto a. s., 2013b)

Piislusny Gtvar oblasti ndkupu zajisti cenové nabidky dodavatela a po jejich

vyhodnoceni je preda atvaru controllingu investic a néaklada, ktery vypracuje analyzu
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»make or buy“. Soucasti analyzy ,,make or buy* je vyhodnoceni dopadt na zdroje dotcenych
Gtvara (persondl, investice, ndklady) v ptipadé zmeény hloubky vyroby ve spole¢nosti.
Pro doporuc¢eni domaci vyroby spole¢nosti jsou nutné nasledujici parametry:

. Hodnoceni variant, napt. pomoci metody lineérnich dil¢ich funkci uZitku.

. Néavratnost investice (ROI) > 17 %, ktera je vychozi baze pro rozhodnuti. Navratnost
investice > 13 % muZe byt pouZita pouze ve vyjimeénych piipadech napi. pti zajisténi obnovy
technologie (kapacity) pro strategickou hloubku domaci vyroby spole¢nosti.

. Celkovy obrat zakézky za dobu trvani projektu (souc¢asnd hodnota cenové nabidky
vé. logistiky, pies celkovy objem vyroby za dobu trvani projektu v¢. dodatecénych dspor,
investic a nakladi na vyvoj dila, vyrobu naradi a prototyp) posuzovany v ramci
»make or buy* analyzy musi byt na Grovni nejlepSiho dodavatele. Zaroven nakupni cena
nesmi byt vysSi o vice nez 25 % oproti nakladim na doméci vyrobu. Doméaci vyroba
spole¢nosti m& pravo na tzv. Last-Call v piipadé negativnich cenovych odchylek.

Vysledek analyzy ,,make or buy* sdéli utvar controllingu investic a naklada Zadateli.
Zadatel ve spolupréci se zastupcem jeho oblasti ve Vyboru pro kompetenéni strategie pripravi
podklady a dohodne se s Gtvarem controllingu investic a ndkladu na prezentaci piipadu
ve Vyboru pro kompetenéni strategie dle nasledujicich pravidel:

a) Piipady s ro¢nim obratem > 1,0 mil. € a sporné piipady rozhoduje vzdy Vybor
pro kompetencni strategie.

b) Piipady s ro¢nim obratem < 1,0 mil. € rozhoduje utvar controllingu investic a naklada
s nédslednou informacni povinnosti viac¢i Vyboru pro kompetenéni strategie.

Z pohledu zajisteéni financovani piipadu plati pro rozhodnuti Vyboru pro kompetenéni
strategie nasledujici pravidla:

a) Financovani pripadu je zohlednéno v rozpoctu aktudlniho planovaciho kola. Pripad
ma pozitivni vliv na vysledek spole¢nosti. Zde neni Zadny problém s doporucenim piipadu
ve Vyboru pro kompetenéni strategie.

b) Financovani ptipadu je zohlednéno v rozpoc¢tu aktuélniho planovaciho kola. Ptipad méa
negativni vliv na vysledek spole¢nosti. Vybor pro kompetencni strategie ma v nutnych
ptipadech kompetenci ke schvéleni vicendklada ve vysi 1,0 mil. € za obdobi 1 roku
resp. 2,0 mil. € za obdobi 2 let.

C) Financovani pripadu neni zohlednéno v rozpoctu aktualniho planovaciho kola. Piipad
ma pozitivni vliv na vysledek spole¢nosti. Zde neni Zadny problém s doporucenim piipadu

ve Vyboru pro kompetenéni strategie.
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d) Financovani piipadu neni zohlednéno v rozpoétu aktualniho planovaciho kola. Pripad
mé negativni vliv na vysledek spole¢nosti. Zadatel potvrdi kompenzaci vicenakladt v ramci
rozpoc¢tu aktudlniho planovaciho kola. Vybor pro kompetencni strategie m& v nutnych
ptipadech kompetenci ke schvéleni vicendkladi ve vysi 1,0 mil. € za obdobi 1 roku
resp. 2,0mil. € za obdobi 2 let.

e) Financovani piipadu neni zohlednéno v rozpoétu aktualniho planovaciho kola. Pripad
mé negativni vliv na vysledek spolecnosti. Zadatel odmita kompenzaci vicenaklad v ramci
rozpo¢tu aktudlniho planovaciho kola. Neni doporuéeno Kk projednani ve Vyboru
pro kompetenéni strategie. Vybor pro kompeten¢ni strategie nebo Utvar FCZ rozhodnou
0 zadani vyroby (sluzby) na domaci vyrobu spole¢nosti nebo na dodavatele (poskytovatele).
Ve smyslu tohoto rozhodnuti uzavie prislusny Gtvar oblasti nakupu poptavku. U ptipadu,
které byly ve Vyboru pro kompeten¢ni strategie rozhodnuty pro domaci vyrobu spole¢nosti
a vyZaduji investice, je Zadatel povinen piedlozit vySi investic ke schvaleni Investicnimu
vyboru spole¢nosti. Vybor pro kompetenéni strategie rozhoduje vétSinou hlasa pritomnych
¢leni. Rozhodovaci kompetence je dana v pripadé pritomnosti minimalné 5 ¢lent Vyboru
pro kompetenéni strategie. V piipadé potieby mohou byt na zasedani piizvany dalSi atvary
(vzdy ptes svého clena ve Vyboru pro kompetenéni strategie). Rozhodnuti Vyboru
pro kompetenéni strategie jsou v ramci spolecnosti zavazna. Utvar controllingu investic
a nakladu pripravi navrh protokolu ze zasedani Vyboru pro kompetenéni strategie, ktery zaSle
viem c¢lenam Vyboru pro kompetenc¢ni strategie k pripominkovani. V néasledujicim Vyboru
pro kompetenéni strategie dojde k odsouhlaseni ptislusného protokolu. Vybor
pro kompetenéni strategie ma pravo na zpétnou provérku rozhodnutych ptipada (kontrola
pInéni cilt). Utvary oblasti ndkupu maji pravo Zzadat technickou podporu Utvart oblasti
planovani vyroby, planovéni logistiky a kvality pfi realizaci outsourcingu dila, které byly
dosud vzdy vyrabény v domaci vyrobé spole¢nosti (pouze prvni nabéh u dodavatele).

Podle vySe uvedeného postupu je prvnim a druhym krokem pro rozhodovani
»Make or buy* popis zdméru a definice technickych poZadavka. Z&mér i technické poZadavky
pro problém, teSeny v této préci, byly sepsany v 2. kapitole. Ttetim krokem je vyhodnoceni
zaméru Utvary planovani vyroby, planovani logistiky a kvality. Tyto Utvary na zékladé
dohody vycislily své poZadavky ve formé nutnych naklada pro vSechny tfi mozné varinaty
feSeni tak, aby se daly tyto varianty nasledn¢é porovnat mezi sebou. Hodnoty naklada byly
stanoveny analyzou, kterou provedly kompetentni Utvary. Jako hodnota nékupni ceny byla
vybrana minimalni nabidnutd cena predbézné poptanych externich poskytovateld. Hodnoty

jsou z dtivodu zachovani informaci upraveny. (Skoda Auto a. s., 2013b)
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4.1  Modernizace lakovny ndhradnich dila

Limitni kritéria (definovand v kapitole 2.4):

1. Kapacita lakovani — jak bylo definovdno v kapitole 3.1, modernizace lakovny

by zastavila vyrobu ndhradnich dila na 14 mésica, coZ je neakceptovatelné a tudiz

dochazi k nespInéni limitniho kritéria.

2. Technologie a kvalita — modernizaci lakovaci linky dojde k zajisténi potrebné kvality
dila.
3. Ekologické a legislativni normy — po provéreni zdméra rozsirovani lakovny sériovych

karoserii v zavodé Skoda Auto Mlada Boleslav by do3lo k piekroceni limitnich

povoleni na mozny rozsah lakovani.

Kritérium: Kapacita lakovani

Technologie a kvalita Ekologické a legislativni normy

Spinéno: X

v

X

Tabulka 8 - ptehled spInéni limitnich kritérii u modernizace lakovny.

Hodnotici kritéria sefazena dle vyznamnosti (viz kapitola 2.4) znazornéna v tabulce 9:

Kritérium Hodnota Jednotka
Strategie (Uspora ploch v m?) 0 m?
Néakupni cena 0 mil. €/ rok
Investice 9 mil. €
Personalni ndklady 1,7 mil. € / rok
Logistické naklady 0,7 mil. €/ rok
Vyrobni néklady 3,1 mil. €/ rok

Tabulka 9 - ptehled hodnot hodnoticich kritérii u modernizace lakovny.
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4.2 Vystavba nové lakovny ndhradnich dila

Limitni kritéria (definovand v kapitole 2.4):

1. Kapacita lakovani — vystavbou nové lakovny by byly splnény kapacitni poZadavky

vyroby min. 12 000 ks/ mésic.

2. Technologie a kvalita — nova lakovaci linka zajisti vyrobu dili v potiebné kvalité.

3. Ekologické a legislativni normy — vzhledem k planovanému umisténi nove lakovny

by byly spInény vSechny legislativni a ekologické normy.

Kritérium: | Kapacita lakovani

Technologie a kvalita Ekologické a legislativni normy

Splnéno: v

v

v

Tabulka 10 - piehled splnéni limitnich kritérii u vystavby nové lakovny.

Hodnotici kritéria sefazena dle vyznamnosti (viz kapitola 2.4) zndzornéna v tabulce 11:

Kritérium Hodnota Jednotka
Strategie (Uspora ploch v m?) 4500 m?
Néakupni cena 0 mil. €/ rok
Investice 26 mil. €
Personalni ndklady 1,7 mil. € / rok
Logistické naklady 0,8 mil. €/ rok
Vyrobni néklady 3,1 mil. €/ rok

Tabulka 11 - piehled hodnot hodnoticich kritérii u vystavby nové lakovny.
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4.3 Outsourcing lakovani ndhradnich dila

Limitni kritéria (definovand v kapitole 2.4):

1. Kapacita lakovani — vybrany externi poskytovatel lakovani ndhradnich dild musi

garantovat kapacitni poZzadavky vyroby min. 12 000 ks/ mésic.

2. Technologie a kvalita — vybrany externi poskytovat musi zajistit lakovani nahradnich

dila v potiebné kvalité.

3. Ekologické a legislativni normy — vybrany externi poskytovatel lakovani ndhradnich

dila musi zarucit spInéni ekologickych a legislativnich norem.

Kritérium:

Kapacita lakovani

Technologie a kvalita

Ekologické a legislativni normy

Splnéno:

v

v

v

Tabulka 12 - piehled splnéni limitnich kritérii u outsourcingu lakovani.

Hodnotici kritéria sefazena dle vyznamnosti (viz kapitola 2.4):

Kritérium Hodnota Jednotka
Strategie (Uspora ploch v m?) 4500 m

Néakupni cena 6,8 mil. € / rok
Investice 0 mil. €
Personalni ndklady 0 mil. €/ rok
Logistické naklady 0 mil. €/ rok
Vyrobni néklady 0 mil. €/ rok

Tabulka 13 - piehled hodnot hodnoticich kritérii u outsourcingu lakovani.
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4.4 Vybér finalni varianty feSeni

Jak bylo fe¢eno v Gvodu této kapitoly spole¢nost Skoda Auto mé pro hodnoceni
»make or buy* projekti zavedené tii kontrolni mechanismy - hodnoceni navrzenych variant,
napi. metodou linearnich dil¢ich funkci uZitku, vypocet rentability investice a horni hranici
pro ndkupni cenu od dodavatele. V této préaci budou vSechny tyto kontrolni mechanizmy
vypocitany:

1. Hodnoceni variant metodou linearnich dil¢ich funkci uzitku

Vstupni hodnoty pro vypocet jsou zadany do tabulky 14.

Varianta Strategie Nizzsm Investice Pﬁgsiggg;ni Lsgﬁgg;é Xgli;)akzjr;/l’
Vaha 0,39 0,28 0,15 0,13 0,03 0,02
Typ kritéria MAX MIN MIN MIN MIN MAX
Modernizace lakovny 0 0 9 1,7 0,7 3,1
Vystavba nové lakovny 4500 0 26 1,7 0,8 3,1
Outsourcing 4500 6,8 0 0 0 0

Xio 0 6,8 26 1,7 0,8 3.1
Xi 4500 0 0 0 0 0

Tabulka 14 — piehled vstupnich hodnot pro metodu linearnich dil¢ich funkci uzitku.

Hodnoty dil¢ich uzitka jsou vypoéteny v nasledujicim odstavci dle vztahu (12)
definovaného v kapitole 1.4

_ 0-0 _ 4500-0 __ ., = 4800-0 _
11 ™ 4500-0 21 ™ 4500-0 31 7 4500-0
. =068 _ . = 0768 _ . = 68768 _
12 7 9_638 22 7 g_¢8 32 0-68
9-26 26-26 0-26
Uz = 0,65 Uyy = = Uza = —— =
13 7 9-26 : 237 9-26 33 7 9-26
W = 17717 W, = X717 e =017
147 o_17 247 9-17 34 7 o-1,7
0,7-0,8 0,8-0,8 0-0,8
Ue = =0,13 Uy = =0 Uz = =
157 908 : 257 g-o08 35 7 0-038
3,1-3,1 3,1-3,1 0-3,1
u =0 u =0 Uze = =
16 0-3,1 267 931 36 7 9-31
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Vypoctené hodnoty jsou pro piehlednost zndzornény v tabulce 15.

Varianta Strategie Nizﬁgni Investice Pﬁgsiggg;ni Lsgﬁgg)l/(é Xgli;)a%r;/i
Vaha 0,39 0,28 0,15 0,13 0,03 0,02
MIN/MAX MAX MIN MIN MIN MIN MAX
Modernizace lakovny 0 1 0,65 0 0,13

Vystavba nové lakovny 1 1 0 0 0

Outsourcing 1 0 1 1 1

Tabulka 15 - piehled vypoctenych dil¢ich uZitka.

Dosazenim hodnot z tabulky 15 do vztahu (13) definovaného v kapitole 1.4 ziskame

vysledné hodnoty linearnich funkci uzZitku a to nasledovné:

U =27-,039%«0+028%1+0,15%0,65+ 0,130+ 0,03+0,13+0,02+0=0,38
Uy = X%7-,039%1+028+1+015«0+0,13x0+0,03+x0+0,02x0=0,67

u3:Z}l=10,39*1+0,28*0+0,15*1+0,13*1+0,03*1+0,02*1:0,72

Z vypoctu provedeného vyse vypliva, Ze maximalni hodnotu uZitku p#indsSi funkce
us atudiz nejvyhodnéjsi variantou feSeni problému lakovani nahradnich dila pro vozy
Skoda Auto je dle vysledku metody linearnich dilgich funkci uZitku varianta outsourcingu

procesu.

2. Rentabilita investic (ROI)

Dle organizaéni normy ¢ ON.1.048 spole¢nosti Skoda Auto, musi byt pro pfijeti
investi¢éniho zaméru vysledna hodnota ROl > 17 %. Do posouzeni vstupuje ro¢ni Uspora
naklada oproti nakupni cené a tento rozdil je vydélen vysi investice, potiebné pro realizaci
dané varianty (viz vztah (6) definovany v kapitole 1.3.1). V poslednim kroku je hodnota
vynasobena 100, abychom ziskali vysledek v procentech.

. Vypocet ROI pro investici do modernizace lakovny:

Rocni Gspora = 6 800 0000 — (1 700 000 + 700 000 + 3 100 000)
= 1300 000 EUR
Investice =9 000 000 EUR
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rotni Uspora

ROl =——— % 100
vstupni investice

RO] = 1300000 % 100
9000 000

ROI = 14,4 %

Vysledna hodnota ROl pro modernizaci lakovny nedosahuje pozadované hodnoty

minimalné 17% a tudiz tato investice nebude doporucena.

. Vypocet ROI pro investici do nové lakovny:

Roc¢ni tspora = 6 800 0000 — (1 700 000 + 800 000 + 3 100 000)
= 1200 000 EUR
Investice = 26 000 000 EUR

rotni Uspora

ROl = ——— % 100
vstupni investice

RO] = 1200000 % 100
26 000 000

ROI =4,6%

Ani u varianty vystavby nové lakovny nedosahuje vysledek ROI hodnoty vysSi
nez 17 % a tato investice nespliuje kritérium pro piijeti.

Takeé timto kontrolnim mechanizmem tedy bylo potvrzeno, Ze nejvyhodn¢jsi variantou
feSeni je outsourcing lakovani nahradnich dila, jelikoZ ani jedna hodnota rentability investic

u navrhovanych reSeni nedosahuje hodnoty > 17 %.

3. Zhodnoceni nakupni ceny od dodavatele

V piipad¢é rozhodovani o outsourcingu vyroby je potieba zjistit, zda ro¢ni nakupni
cena nepievysuje 1,25 ndsobek naklada na ro¢ni domaci vyrobu dle metodického pokynu
& MP.1.416 spole¢nosti Skoda Auto. V nasledujicim odstavci je porovnana nakupni cena
od externiho poskytovatele s naklady na vlastni vyrobu po modernizaci lakovny a s naklady

po vystavbé nové lakovny.

Nékupni cena od dodavatele = 6,8 mil. € / rok
Celkové naklady na doméci vyrobu pi modernizaci lakovny = 5,5 mil. € / rok
Néklady navysené o 25 % = 6,875 mil. €/ rok
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Celkové naklady na domaci vyrobu pri vystavbe nové lakovny = 5,6 mil. €/ rok
Néklady navysené o 25 % = 7 mil. €/ rok

Z vySe uvedenych hodnot vypliva, Ze nakupni cena je niz8i nez ndklady na doméci
vyrobu vobou variantach moznych ifeSeni. Opét se tedy potvrdila spravnost vybéru
outsourcingu jako nejvyhodnéjSiho feSeni problému lakovani nahradnich dil.

Novy logisticky tok Mlada Boleslav:
Zodpovednost externi poskytovatel

72 Ahodin
[ \
> Externi >
D R —— poskytovatel
Novy logisticky tok Kvasiny:
Zodpovednost externi poskytovatel
76 hodin
[ | \
E Externi S
€——=—- €=—~-| Poskytovatel
Legenda:
5 — transport plnych palet
utvary SA s
- transpbort nrazdnvch palet
]  externi poskytovatel — transport v kartonech

Obrézek 20 - novy logisticky tok pii outsourcingu lakovani ND. (Skoda Auto a. s., 2017)

Pokud se tedy spole¢nost Skoda Auto rozhodne pro outsourcing procesu lakovéani
nahradnich dilt u externiho dodavatele, logisticky tok z obrazku 11 v kapitole 2.2 se zméni na
novy logisticky tok (viz obrazek 20).
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4.5 Analyza citlivosti

U prvniho a tretiho kontrolniho mechanizmu nejsou vysledné hodnoty pro vybér

varianty teSeni zcela dominantni a proto je vhodné provést analyzu citlivosti (viz kapitola

1.2). U tretiho kontrolniho mechanizmu je ziejmé, Ze pokud se nadkupni cena od dodavatele

zvysi ro¢né 0 25 000 € / rok, resp. o 2 000 000 € / rok, tak jiz varianta outsourcingu nebude

vyhovujici. Kritérium nakupni ceny je tedy velmi citlivé na zménu hodnoty.

Pro prvni kontrolni mechanizmus je vhodné provést analyzu citlivosti pro zmény

u kritérii, které maji nejvyssi vahy, tj. strategie a ndkupni cena. Momentalné je pro spole¢nost

Skoda Auto kritérium nakupni cena dosti méné vyznamné neZ kritérium strategie. V ptipadg,

Ze by se tato situace otocila a kritérium strategie by se stalo dosti méné vyznamné nez

kritérium nakupni cena, mohlo by to mit vliv na vybér vysledné varianty. Pro tento ptipad

vypocet metodou linearnich dil¢ich funkci uzitku zndzornén v tabulkdch 16 a 17.

Kritérium Pg;skolgg;ni ngr& k:jr;/' ngﬁggyé Nil;ﬁgni Investice | Strategie Gi

Personalni ndklady 1 5 7 1/9 1/3 1/5 1,37
Vyrobni néklady 1/5 1 1/5 1/9 1/7 1/7 0,21
Logistickeé naklady 17 5 1 1/9 1/9 1/9 0,32
Néakupni cena 9 9 1 5 5 513
Investice 7 9 1/5 1/3 1,53
Strategie 7 9 1/5 3 1 2,40
Suma 10,53

Tabulka 16 — parove porovnavani pii zméné preferenci hodnoticich kriterii. (Olivkova, 2006)

Kritérium G; Vi Poradi
Personalni ndklady 1,37 0,13 4
Vyrobni ndklady 0,21 0,02 6
Logistické naklady 0,32 0,03 5
Néakupni cena 3 0,49 1
Investice 1,53 0,14 3
Strategie 410 0,21 2
SUMA 10,53

Tabulka 17 - geometrické praméry a vahy po zméné preferenci hodnoticich kritérii.
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Hodnoty dil¢ich uzitkd uj; zastavaji stejné, ale maze dojit ke zméné linearni funkci

uzitku u(a;):

u; = 27-,021+0+049%1+0,14x065+0,13x0+0,03%0,13+0,02+x0=0,38
U, =%7-,021%1+049%1+014+x0+0,13x0+003x0+002x0=0,7
U3 = X%7-,021+1+049+0+014+1+013x1+003x1+002x1=053

Z vypoctu metodou linearnich dil¢ich funkci uzitku jsme zjistili, Ze vysledek je velmi
citlivy na zménu preferenci spole¢nosti u kritéria nakupni cena a strategie, kdy by se stala

nejvyhodnéjsi variantou vystavba nové lakovny.
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ZAVER

Spolecnost Skoda Auto a. s. je nejvyznamnéj$im vyrobcem osobnich automobili
v Ceské republice. Celosvétové vyprodukuje pies 1 milion voza za rok. S velkou produkci
roste i poptdvka po nahradnich dilech, které ma spole¢nost povinnost dodavat dle zakona
¢. 56/2001 Sh. po dobu minimalné péti let po ukonceni vyroby nebo dovozu. Spole¢nost

Skoda Auto svym zakaznikiam zaruduje dodani nahradnich dila v tomto rozsahu:

. minimalné 15 let po ukonceni vyroby jsou na trh dodavany dily nutné k provozu
vozidla,

. minimalné 10 let dily nutné pro vybavu vozidla,

. minimalné 8 let dverni vyplné a koberce.

Piesto, Ze zajisténi nahradnich dili neni pro spole¢nosti v automobilovém pramyslu
hlavni ¢innosti, je nedilnou soucésti jejich produkce a je nutné tyto dily vyrébét,
co nejefektivngjsim zpasobem. Ve spole¢nosti Skoda Auto jsou momentalng veskeré procesy,
které souviseji s vyrobou origindlnich nédhradnich dila pro soucasné vyrabéné modely,
zajisStovany spolu se sériovou vyrobou. Vzhledem ke strategii spolecnosti a stéle
se zvysujicimu odbytu vozt Skoda, vznikla potieba zmény procesu lakovani originalnich
nahradnich dild. Ato v zavodech Skoda Auto Mlada Boleslav, kde bylo nutné vyiesit
zastaralost lakovaci linky, kterd zabirala strategicky vyhodnou vyrobni plochu a v zavodé
Skoda Auto Kvasiny, kde lakovani originalnich nahradnich dilt ubiralo kapacitu lakovaci
linky pro sériovou vyrobu.

Cilem této diplomové prace bylo tedy nalézt strategické ieSeni Ilakovani
originalnich nahradnich dili pro viechny modely vyrabéné v zavodech Skoda Auto
Mladéa Boleslav a Skoda Auto Kvasiny.

Tohoto cile bylo dosaZzeno pomoci nastroji a metod definovanych v prvni kapitole
a aplikovanych ve druhé, treti a ¢tvrté kapitole predkladané prace.

Cela prvni kapitola je vénovana teoretickému popsani metod, které lIze vyuZit
k definovani problému, volbé kritérii, nalezeni moznych variant ¥eSeni a vybéru finalniho
feSeni problému. Jsou zde takeé popsany hlavni vyhody a nevyhody strategickych rozhodnuti
»vyrob“ a , kup®, jejichz hlavnim rozdilem je, zda je dany proces zajistén z vlastnich zdroju,
vlastnimi vyrobnimi prostredky a silami, nebo zda je nakoupen od externiho dodavatele.

Ve druhé kapitole se nejdiive pomoci Ishikawa diagramu nalezly primarni
a sekundarni pticiny problému lakovani nahradnich dila. Poté se metodou SMART stanovil

komplexni cil projektu, jehoZ podstatou je nalezeni strategického reSeni lakovani nahradnich
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dila pro vozy Skoda Auto. Déle byly ve druhé kapitole definovany 3 limitni kritéria, ktera

musi byt splnéna u vybrané finalni varianty reSeni a to:

1. Kapacita lakovani,
2. Technologie a kvalita,
3. Ekologie a legislativni normy.

Ke trem limitnim kritériim bylo dale stanoveno pét hodnoticich kritérii, ke kterym
zastupci kompetentnich atvara prifadily parové preference. Pomoci Saatyho metody byly
vypocteny vahy daleZitosti jednotlivych kritérii a ty byly nésledné sefazeny do nasledujiciho
poradi od nejdilezZitéjSino kritéria: strategie, nakupni cena, investice, personalni néklady,
logistické néklady a vyrobni néklady.

Ve tieti kapitole doSlo pomoci metody Brainstormingu k navrZeni t¥i moznych variant
feSeni problému lakovani nahradnich dila a jejich detailnimu popséani z pohledu spole¢nosti
Skoda Auto. Variantami jsou:

1. Modernizace lakovny nahradnich dili
2. Vystavba nové lakovny nahradnich dila
3. Outsourcing lakovani ndhradnich dila

V rdmci posledni ¢tvrté kapitoly probéhlo ekonomické zhodnoceni navrzenych variant
fedeni problému lakovani nahradnich dilt ve spole¢nosti Skoda Auto. Kontrolou limitnich
kritérii neproSlo prvni navrZené feSeni a to modernizace stavajici lakovny v zavodé
Skoda Auto Mlada Boleslav. U této varianty by doslo k zastaveni lakovani nahradnich dili
po dobu 14 mésicu bez mozZnosti ndhrady, coz nespliuje podminku limitniho kritéria Kapacita
lakovani (viz kapitola 2.4) a nevyieSil by se problém s kapacitou lakovaci linky v zavodé
Skoda Auto Kvasiny. P¥i modernizaci lakovny néahradnich dila by také do3lo k prekrodeni
ekologickych povoleni na mozny rozsah lakovani v zavodé Skoda Auto Mlada Boleslav, které
jsou predmétem tietiho limitniho kritéria. DalSi dvé varianty feSeni splnily viechny tii limitni
kritéria a je tedy mozné je realizovat.

Vybér finalni varianty feSeni probihal dale pomoci hodnoticich kritérii, s jejichz
pomoci jsou varianty hodnoceny z pohledu ekonomické a strategické vyhodnosti. Hodnoty
naklada byly stanoveny analyzou, kterou provedly kompetentni Utvary. Jako hodnota ndkupni
ceny byla vybrana minimalni nabidnuta cena piedbézné poptanych externich poskytovateli.
Vypoctem metodou linedrnich dil¢ich funkci uZitku bylo dosaZzeno vysledku a doporucena
tieti varianta teSeni - outsourcing lakovani ndhradnich dila. Nasledné byla vypocitana
rentabilita nutnych investic u varianty modernizace lakovny ndhradnich dila a vystavby noveé

lakovny néhradnich dili, u nichZz nedoSlo k poZadovanému vysledku vysSimu nez 17 %,
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stanovenému spolegnosti Skoda Auto, a tudiz nemohou byt doporuceny jako finalni varianta.
Tretim kontrolnim mechanizmem bylo jednoduché porovnani ro¢ni ndkupni ceny a celkovych
roc¢nich nédkladt na doméci vyrobu ndhradnich dild navySenou o 25 %, které ma za ukol
provéfit, zda nakupni cena nepiekrodi hranici, stanovenou spolegnosti Skoda Auto. U tohoto
tietiho kontrolniho mechanizmu byla potvrzena finalni varianta feSeni problému a to
outsourcing lakovani nahradnich dila. Tim bylo dosaZeno napInéni cile této diplomové prace
a bylo nalezeno strategické eSeni lakovani originalnich nahradnich dili pro vSechny modely
vyrabéné v zavodech Skoda Auto Mlada Boleslav a Skoda Auto Kvasiny.

Vzhledem ktésnému vysledku byla jeSté provedena analyza citlivosti na zménu
nakupni ceny od dodavatele a na zménu preference kritérii, ¢imz bylo zjisténo, Ze vybér
finalni varianty feSeni je velmi citlivé na zménu ndkupni ceny a také na zménu preferenci
kritéria strategie nad ndkupni cenou, kdy by se stala vyhodn¢jsi variantou vystavba noveé
lakovny nahradnich dilu.

Dalsimi kroky v projektu lakovani nahradnich dila pro vozy Skoda Auto a. s., které jiz
nejsou predmétem této diplomové prace, bude nalezeni odpovidajiciho externiho
poskytovatele a realizace pievodu vyroby.
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doba navratnosti

Economic Value Added - ekonomicka ptidana hodnota
First in, First out - systém tizeni zasob

Internal Rate of Return - vnitini vynosove procento
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Net Operating Profit after Taxes - ¢isty provozni zisk po zdanéni
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rentabilita investic

Skoda Auto a. s.

Skoda Parts Centrum

Weighted Average Cost of Capital - pramérné néklady kapitalu
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