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ABSTRAKT

Cilem této prace je optimalizace fizeni dodavatelsko-odbératelskych vztahid. Byly
shromdzdény informace z odpovédi na dotazniky, z informa¢niho systému podniku a ze
zkuSenosti autorky. Ziskané informace byly pouzity pro analyzy v oblastech: zptsob fizeni
dodavatelskych vztaht, klasifikace, vybér a hodnoceni dodavateld, ndkup, fizeni rizik a
strategie v ramci SWOT analyzy. Vystupy slouzily pro projektovy navrh k dosazeni cile
prace. Vysledkem projektu na optimalizaci vztahti s dodavateli je implementace aplikace pro
spravu a fizeni vztahii s dodavateli a zaroven vyclenéni stavajicitho zaméstnance na praci
s dodavateli za soucasného pftijeti dalSiho zaméstnance pro stejny ucel. Kazdy je zodpovédny
za své sveétené dodavatele, maloobchodni nebo velkoobchodni. Hlavnim pfinosem této prace
je nalezeni zpiisobu, jak fidit a spravovat vztahy s dodavateli tak, aby z nich podnik vytézil

maximum. Zaroveil minimalizoval potencidlni nejvétsi rizika a prispél ke svému rozvoji.

Klicova slova: dodavatelé, partnerstvi, fizeni rizik, SRM, norma ISO

ABSTRACT

The aim of this work is to optimize the management of supplier-customer relations.
Information was obtained from responses to questionnaires, from the company's information
system and from the author's experience. The obtained information was used for analyses in
the areas of: method of managing supplier relationships, classification, selection and
evaluation of suppliers, purchasing, risk management and strategies within the SWOT
analysis. The outputs were used for the project proposal to achieve the goal of the work. The
result of the project to optimize relations with suppliers is the implementation of an
application for the administration and management of relations with suppliers and at the
same time the allocation of an existing employee to work with suppliers while
simultaneously hiring another employee for the same purpose. Everyone takes care of their
entrusted suppliers, retail, or wholesale. The main contribution of this work is to find a way
to manage and administer the company s relationships with suppliers, so that they would get
the most out of them, minimize the potential biggest risks and contribute to their

development.

Keywords: suppliers, partnership, risk management, SRM, ISO standard
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UvVOD

Predmétem této prace je podnik, ktery se primarné¢ zabyva dalSim prodejem nakoupenych
produktii. Pozornost je zamétena na obchodni oddéleni a jeho zpiisob fizeni a spravy vztahti
s dodavateli. Dodavatelé jsou jednou z hlavnich zainteresovanych stran. Je dilezité¢ vénovat
jim patficnou pozornost a udrzet si ptehled o jejich stavu. Pfipadny nezdjem miize mit na

podnik vyznamny vliv.

Jedna se o malou firmu, ve které zaméstnanci vykonavaji predevsim kazdodenni operativni
¢innosti a jiz nezbyva prostor pro rozvoj, vyhledavani a vyuzivani novych pitilezitosti. Po
obchodni strance se to projevuje tim, Ze se nedozvi o zafazenych novinkach, které by se
prodavaly, nevyuziji marketingovych akci a jiné podpory prodeje, nezaznamenaji ptilezitosti

pro rozsifeni spoluprace a moznosti osobniho setkani pro posileni vztah.

Préce si klade za cil, za pomoci teoretickych poznatkl analyzovat aktualni stav a vytvorit
optimalizacni projekt. Teoreticky zaklad zahrnuje témata jako management partnerstvi,
fizeni rizik, kvality, ndkupu a procesii, informacni systémy, vybér a hodnoceni dodavatelil
a v neposledni fad¢ strategické mysleni. Tyto oblasti jsou za pomoci analyz posouzeny

z pohledu soucasného stavu v podniku.

Vysledkem prace je projekt implementace nového systému na spravu a fizeni vztahl
s dodavateli, persondlni posileni v oblasti péce o dodavatele a rozvijeni vzdjemného vztahu.
Timto je vyfeSen hlavni problém podniku. DokaZze lépe a efektivnéji pracovat s daty,

potazmo informacemi za vyuziti jejich potencialu pro rist a rozvoj.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Management dodavatelsko-odbératelskych vztahii je oblast, kterou se zabyva nebo
v budoucnu bude zabyvat, kazdy podnik, ktery je v kooperaci s dodavateli. Diilezitost tohoto
tématu je popsano v Teoretické ¢asti. Mozné negativni nasledky jsou blize specifikovany

v Praktické ¢asti.

Zkoumanym tématem je fizeni dodavatelsko-odbératelskych vztahii v podniku CM Trade
Vias. r. 0. Adresatem projektového feSeni je zminény podnik, ve kterém bude probihat sbér

dat i informaci pro potiebné rozbory.

Cilem prace je analyza soucasného fizeni vztaht s dodavateli a vytvotfeni optimaliza¢niho,

realizovatelného projektu.

Pouzitd metodika pro sbér dat zahrnuje nestandardizované skryté pozorovani, analyzu
dokumentt, informacniho systému a kvalitativni dotazniky. V ramci dotaznikii jsou pouzity
z Casti oteviené otazky pro zjisténi nazoru dotazovanych. Rovnéz je pouzit hodnotici systém

s bodovanim 1-9 pro zjisténi kvantitativni spokojenosti s jednotlivymi tématy.

V Teoretickeé Casti jsou pouzity metody abstrakce, analyzy a syntéza. Praktickd ¢ast zahrnuje
predev§im manazerské analyzy, na které navazuji metody pro fizeni projektu. V rdmci
klasifikace dodavateli je zjiStovana platnost Paretova pravidla 80:20, rovnéz je aplikovana
modifikovand ABC analyza. Vybér a hodnoceni dodavatell je posuzovano podle indexu
nakladu na nakup, vykonnosti i zptsobilosti. Pro hodnoceni rizik je pouzita metoda Bow-tie
1 3krat Proc pro hledani kotfenovych pticin. Vystupy jsou rozebrany v registru rizik. Nakonec
je cela problematika zhodnocena a analyzovana v ramci SWOT analyzy. V projektu jsou
predevsim definované jednotlivé ¢innosti jejich doba trvani a pottebné zdroje pro exekuci.
Tyto ¢innosti jsou analyzovany pomoci metody kritické cesty pro casovou analyzu projektu.
Je nalezena kritickd cesta se souvisejicimi ¢innostmi, jejich vyznam a moZné negativni
nasledky. Definovéany jsou i kritické ukazatele vykonnosti véetnd jejich plnéni. Casové
ohrani¢eni zminénych metod, technik a analyz je Sest mésicli. Zahrnuje sbér, analyzu

a vyhodnoceni dat pro pouzitelny vystup.

Vysledkem bude projekt, ktery je vramci Casovych a finan¢nich moZnosti podniku

realizovatelny, ekonomicky pfinosny i akceptovatelny.
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I. TEORETICKA CAST
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1 RIZENi ORGANIZACE

Kazda firma zacind vizi, misi a strategii zakladatele vcetn¢ zakladnich cili. Vize je
vyjadfenim toho, ¢im chce firma byt a ¢eho chce dosahnout. Mise je poslanim firmy,
zdlivodnénim jeji existence. Strategie je cestou k vizi prostfednictvim vytyCenych cil

(Filip, 2019, s. 14-16).

Uspé$né fizena organizace stoji na tiech zakladnich pilifich. Jsou jimi (Filip, 2019, s.13):
e spravn¢ fizeni,
e kvalifikovany personal,
e konkurenceschopny vyrobek.

Primarni zkoumanou oblasti v této praci je spravné fizeni dodavatelsko-odbératelskych
vztahll a v§eho, co s tim souvisi. V tomto pilifi je dle Filipa (2019, s. 13-14) jednoznacné
dulezitd organizacni struktura, jasné odpovédnosti a pravomoci veetné zastupitelnosti. Dliraz
je kladen ptfedevs§im na pozici manazerd v dané organizaci. ,, Kazdd organizace potrebuje

predevsim schopné manazery, nikoli vsehoschopné “ (Filip, 2019, s.14)

Nenadal a kolektiv (2018, s. 175) dale zdiiraziuji rozdil mezi béZnym manaZerem a vidci
osobnosti. Ten podle nich tkvi ve znalosti a skute¢né aplikaci PDCA cyklu. K tomu je

potieba piima angazovanost vrcholového vedeni.

7 "\ r "\
PLAN (planuj) DO (proved)
Tvoi plany a cile v kontextu :> Stanov pravomoce, odpovednosti
strategie i politiky. a komunikaci.
\ y \ y
ACT (jednej) CHECK (kontroluj)
Zaved inovace, zlepSeni <: Prezkoumévej. posuzuj systematicky
a zmeny za soucasneho a objektivne.

motivovani zameéstnancu.

Obr. 1: Aplikace PDCA pro viid¢i roli manazera kvality (vlastni tvorba)
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Cile v ¢asti PLAN (planuj) 1ze rozd¢lit na:
e dlouhodobé (vice nez 5 let),
e stiednédobé (1-5 let),
e kratkodobé (do 1 roku),
e operativni (tady a ted’).

Cile spojuji vizi s realitou, kterd se tim stava hmatatelnéjsi. Pro GspéSné stanoveni cilu je

vhodné aplikovat pravidlo pod zkratkou SMARTTI (Filip, 2019, s. 19-20).
e S — Specific (specificky) — jednoznacné urceni cile.
e M — Measurable (méritelny) — stanoveni metriky pro vyhodnoceni.

e A - Achievable (dosazitelny) / Acceptable (pFijatelny) — pro vSechny

zainteresované strany.

e R — Realistic (realisticky) / Relevant (relevantni) — vzhledem k rizikiim a dané

problematice.

e T - Time Specific (specificky) / Trackable (sledovatelny) — urceni, do kdy ma

byt cil splnén a flexibilné operovat s ukoncenim.

e I -—Individual (individualni) — individualizace cile s ur¢enim jednoznaéné

odpovédné osoby.

Cilem kontextu organizace v ¢asti PLAN (planuj) dle normy ISO 9001:2015 je sestaveni
uceleného pohledu na podminky, ve kterych se nachazi a urcit spravné strategické zaméteni.
Zahrnuje interni a externi aspekty ovlivilujici management kvality. Mohou byt pozitivni

1 negativni.

Externi aspekty, respektive kontext, vyplyva z pravniho, konkuren¢niho, technologického,
trzniho, kulturniho a ekonomického prostiedi. Umoziuje pochopeni o¢ekavani a pozadavkl
zainteresovanych stran. Na druhou stranu, interni kontext je dan hodnotami, kulturou,
znalostmi a vykonnosti organizace. Zaméiuje se na poskytovani produkti ¢i sluzeb spliujici

pozadavky zakazniki 1 ptislusnych zakont a ptedpisti (Hnatek a kol., 2016, s. 31).

Vrcholové vedeni vénuje zvySenou pozornost vnéjSimu prostiedi se sou¢asnym ditkladnym

poznanim internich hledisek fungovéni organizace (Hnatek a kol., 2016, s. 31).
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Strategie v sekci PLAN (planuj) transformuje prostfednictvim manazerd, vizi, misi
a hodnoty organizace do politiky, plant, cili a kritickych faktori tispé$nosti, které dale

vstupuji do podnikovych procesti (Nenadal a kol., 2018, s. 175).

Politikou je minéna politika kvality, kterou vrcholovy management formuje, zavadi
audrzuje. Zapada do kontextu podpory strategického smétovani organizace. Déle je ramcem
pro stanovovani cilii a obsahuje zavazek neustalého zlepSovani (Hnatek a kol., 2016, s. 42).

Kvalita je zde v kontextu s dodavatelsko-odbératelskymi vztahy.

Politika kvality je deklaraci zdvazku vrcholového vedeni ve vztahu ke vSem strankdm kvality
v organizaci a jeji dilezitost se odrazi v jejich kazdodenni préaci, chovani a postojich

(Nenadal a kol., 2018, s. 180-181).

Dals$i zkoumanou oblasti je odpovédnost, pravomoc a komunikace z ¢asti DO (proved)

schématu na obrazku ¢. 1.

Dle Filipa (2019, s. 36-37) se odpovédnost a pravomoc vztahuji k uréité pracovni pozici,
respektive pracovnimu zafazeni a vztah mezi nimi musi byt vyvazeny. Rozsah urcuje
analyza z pohledu procesii a Cinnosti, které pozice zastdva. Nejednoznacné stanoveni
pravomoci

a odpovédnosti potazmo zastupitelnosti vede ke konfliktim a nelze pfedpokladat plnéni
ukola.

Podle Nenadala a kolektivu (2018, s. 187-188) nejsou odpoveédnost a pravomoc ve firmach
zcela chapany a rozliSovany. Pfidélovani je podcenovano zvlasté v malych a pivodné
rodinnych firmach. Cinnosti jsou vykonavany na zakladé zvykového prava a dlouhodobych

stereotypil pfenasenych i na nové prichozi.

Norma ISO 9001:2015 uklad4 povinnost vrcholovému vedeni zajistit, aby odpovédnosti
a pravomoci piislusné pracovni role byly jednoznacné piidé€leny, sdéleny a pochopeny.
Norma odpovédnost spojuje s ¢innosti v rdmci procesu. ,, Tato odpovédnost je omezena na
to, co pracovnik musi nebo by mohl rozumné udélat, cemu musi, nebo by mohl zabranit. *

(Hnatek a kol., 2016, s. 46-47)

Pravomoc je normou ISO 9001:2015 definovana jako spojeni prava zachéazet s potiebnymi

prostfedky a moci je pouzivat ke splnéni delegovaného tikolu.
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Podle normy ISO 9001:2015 musi byt urena interni a externi komunikace zahrnujici:
e 0 ¢em se komunikuje,
e kdo komunikuje,
e s kym komunikuje,
e kdy komunikuje,
e jak komunikuje.

Komunikace zvySuje zapojeni lidi, zlepSuje pochopeni kontextu, vyjasnéni potieb

a o¢ekavani (Hnatek a kol., 2016, s. 69-70).

Zajmem managementu organizace je, aby urcil vSechny potfebné znalosti, permanentné je
rozvijel a zajistil, Ze budou k dispozici vSem ve spravny cas. ,, Znalosti jsou tim, co vytvari

hodnoty a rozhoduje o vykonnosti organizace. “ (Hnatek a kol., 2016, s. 64)

Nenadél a kolektiv (2018, s. 209) dopliiuje normu o vztah mezi daty, informacemi a
znalostmi. Data jsou vychozi surovinou, kterd je transformovana spojenim do informace a

ta je modifikovana zkusenosti do znalosti.

Tteti ¢asti diagramu na obrazku 1 je CHECK (kontroluj). Tato oblast zahrnuje objektivni,

systematické pfezkoumani a posouzeni.

Castym objektem je vykonnost. Podle Nenadala a kolektivu (2018, s. 27-28) chapeme
hodnoceni vykonnosti jako ¢innost, jeZ umoZznuje poznat, jak jsou realné napliovany

planované hodnoty nastavenych ukazatelq.
Meéteni a hodnoceni vykonnosti mé slouZit k poznéani (Nenadal a kolektiv, 2018, s. 292-293):
e zda plnime stanové cile,
e zda jsou zainteresované strany opravdu spokojeng,
e zda jsou Cinnosti, procesy a systémy pod kontrolou,
e nasich silnych a slabych stranek,
e miry splnéni ocekdvani implementovanych zmén, inovaci a zlepSeni.

DalS$im objektem zkoumani a posuzovani je hodnoceni ¢innosti organizace. Norma ISO
9001:2015 doporucuje provadéni interniho auditu. V této praci je upfednostnéno doporuceni

podle Nenadala a kolektivu (2018, s. 298-299) spocivajici v sebehodnoceni managementu.
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Sebehodnoceni je komplexni, systematicky a pravidelny proces pfezkoumdni Cinnosti
a vysledk organizace na bazi modelu excelence. Cilem je odhaleni silnych a slabych stranek
s potencidlem na zlepSeni. Oproti internimu auditu trva nékolik mésici a je provadén
vyskolenym pracovnikem. Vysledky mohou byt pouzity pro externi benchmarking

(porovnavani) a strategické tizeni (Nenadal a kolektiv, 2018, s. 298-301).

Dle Nenadala a kolektivu (2018, s. 300-301) se lze zamé&fit na pfezkoumani sytému
managementu dodavatelsko-odbératelskych vztaht, ktery lze modelovat jako proces.
Vlastnikem je nejvyssi Clen vrcholového vedeni. Vstupy jsou objektivné zpracované
vysledky méfeni i monitorovani zejména spokojenosti, loajality zainteresovanych stran,
vydaji vztahujicich se ke kvalité, efektu zmén, zlepSeni, inovaci a v neposledni tadé
vykonnost procestl, dodavatell a organizace. Vystupem je rozhodnuti o opatfeni vztahujici
se k ptilezitostem ke zméndm, zlepSeni, potfebam rozvoje, upravam strategického

smétovani smérem k excelenci, aktualizovani politik a cili apod.

Norma ISO 9001:2015 dopliuje, ze prezkoumani systému ma probihat v planovanych
intervalech, aby byla zajiSténa pfiméfenost, efektivnost a vhodnost za soucasného sladéni

se strategickym smétovanim.

Ze vstupt vchazejicich do procesu systému prezkoumani managementu jsou zdiraznény

vydaje vztahujici se ke kvalité, respektive nekvalite.

V ramci fizeni organizace je podstatné a mnohdy ve firmach nedostatecné prozkoumané
téma nakladl na nekvalitu. Zédkladnim ekonomickym parametrem je zisk, zjednodusené
rozdil mezi ptijmy a vydaji. Nachazi-li se firma v ¢ernych cislech, povazuje se za uspésnou,
pfipadné rostouci. Vétsinou se nepiihlizi k tomu, zda bylo téchto Cisel dosaZeno efektivné.
Zameéteni se na mozné naklady na nekvalitu posune celkovou efektivitu firmy. K hodnoceni
nakladli na nekvalitu lze vyuZit zavedeni systému managementu kvality dle normy ISO

9001:2015 (Filip, 2019, s. 22-23).

V této souvislosti s sebou fizeni organizace nese zakladni otazku: ,, Co fo bude stat a co nam
to prinese?“ (Nenadal a kolektiv, 2018, s. 153) Touto otazkou manazefti piirozené chrani

organizaci pfed moznymi dlouhodobymi negativnimi disledky unéhlenych rozhodnuti.
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Obecné ekonomické tivahy predkladdaji dva zakladni Gcastniky kazdého trhu (Nenadal a

kolektiv, 2018, s. 153):
e dodavatele (vyrobce, velkoobchodni, poskytovatel sluzeb atd.),

e uzivatele (individualni zdkazniky, odbératelskou organizaci).

Cena
Dodavatel Naklady Zisk
Investice na pofizeni Vlastnicke
/ produktu naklady
NAKLADY ZIVOTNIHO CYKLU
Uzivatel [ >

\ Celkové pfinosy z vyuziti produktu

B

Finanéni jednatlar

Obr. 2: Znazornéni ekonomickych tvah (Nenadal a kol., 2018, s. 154)
Pro dodavatele je primarni pokryti celkovych ndkladi a generovani potfebného zisku.
Souhrnné oznaceno jako cena. Tato cena je vstupni investici uZivatele. K cené¢ se ptidavaji
tzv. vlastnické naklady zahrnujici ndklady na provoz a udrzbu. Po pfipocteni nakladi
na likvidaci se jedna o naklady zivotniho cyklu produktu. Celkové piinosy z vyuziti
produktu jsou vyjadienim celkového uspokojeni zakaznika zahrnujici ekonomické
a spolecenské benefity. Aplikovany uspéSny management postupujici od dodavatele
k uzivateli mize az o tfetinu snizit naklady pfi pomérovém zvySeni zisku. Je proto
podstatnou soucésti fizeni organizace, stejn¢ jako zavedeni procesniho fizeni (Nenadal

akol., 2018, s. 153-154).

Posledni ¢ast kolobéhu PDCA, ACT (jednej), zahrnuje provadéni inovaci, zmén a zlepSeni
na zakladé informaci zpfedchozich krokli za soucasného pozitivniho motivovani

zamestnancu.
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Nenadél a kolektiv (2018, s. 296-297) zastavaji nazor, ze neustalé zlepSovani, inovace
a rozvoj vedou k udrzeni a zvySeni vykonnosti organizace, umoznuji v€asnou reakci na

rizika 1 hrozby a proménuji slabé stranky v ptilezitosti.

Zarovenn norma ISO 9001:2015 stanovuje pozadavek aktivné vyhledavat a realizovat
moznosti zlepSeni, které umozni 1épe plnit pozadavky zdkaznikti a zvySovat jejich
spokojenost. Zlepsovani miize byt realizovdno riznymi zptisoby. Vysledkem reakce na

objeveny problém je inovace nebo reorganizace.

Podle normy ISO 9001:2015 je zlepSeni, inovace a zména cinnosti systematickou

a planovanou. At uz se jedna o skokové nebo pribézné zmény, musi zahrnovat:
e identifikaci problému,
e popis stavajici situace,
e urceni a ovéteni kofenové pficiny,
e identifikovani moZznych feSeni a vybér optimalniho,
e vyhodnoceni vybraného feSeni,
e zavedeni feSeni,
e hodnoceni efektivnosti feSeni.

Podstatné je zapojeni zaméstnanct 1 jejich tvofivosti do téchto transformaci, nebot’ jsou

klicovym faktorem permanentniho Usp&chu. Jen schopni, spravné vedeni zaméstnanci

vewr

Z normy ISO 9001:2015 dale vyplyva, Ze organizace musi urcit jednoznaény pozadavek na
disponibilitu potfebnych pracovniki, kteti jsou spravné nasmérovani, zapojeni a motivovani

tak, aby systém managementu kvality dosahoval zamyslenych vysledkd.

Podle Filipa (2019, s. 58-59) Ize nastavit efektivni motivovani zaméstnanct napiiklad skrze
znamou Maslowovu pyramidu potieb. Divodem je aktivace spravnych potieb u dané
skupiny zaméstnanct tak, abychom dospéli k pozadovanému vysledku. Vyssi motivacni
faktory pyramidy nelze aplikovat bez splnéni dvou zakladnich Grovni: fyziologickych potieb
a potieby bezpeci. Pfevedeno na pracovni prostiedi, fyziologické potieby zastupuji plat
¢1 pfijemné pracovni prostfedi. Potfeba bezpec¢i se projevuje jako jistd prace, BOZP,

pracovni vyhody.
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Vyssi motivaéni faktory zahrnuji:

e potiebu soundlezitosti — v pracovnim tymu, piatelské vedeni,

e potiebu uznani — jeho prace, znalosti, pozice, pocit naplnéni z prace,

e potieba seberealizace — pfid€lovani naro¢néjsi prace, uspéch, postup v hierarchii.
Z dalsich nazort Filipa (2019, s. 61) na motivovani zaméstnanct je zdiraznéno rozd€lni
motivace na vnitini a vnéjsi podle Herzberga.
Vnitini motivaci si 1lidé vytvareji sami. Ovliviiuje jejich sméfovani. Nalezi sem
odpovédnosti, autonomie, ptilezitost vyuzivat a rozvijet své schopnosti a dovednosti pii

zajimavé a podnétné préaci s moznosti kariérniho postupu.

Vnéjsi motivace pasobi na lidi zvenku. Zahrnuje odmény (zvySeni platu, pochvala,

povyseni) a tresty (sniZeni platu, kritika).

Norma rovnéz stanovi, co vedeni musi udélat pro lepsi zapojeni a povédomi pracovnikli o

¢innostech zmény:
e vytvafeni malych tymu za iasti vedeni,
e moznost zapojeni pracovnikll do fizeni a zlepSovani jejich pracovist nebo vykonu,

e rozvijeni znalosti, zkuSenosti i dovednosti pracovnikl jako sou¢dst managementu

kvality.

Zajimavy nazor na odménovani, potazmo motivaci zaméstnanci ma Plaminek (2018, s. 58),
ktery u ¢lovéka rozliSuje vlastni vykon odménén pevnou sloZzkou mzdy a potencial k tomuto

vykonu obvykle odménén pohyblivou slozkou mzdy.

Soucasti pozitivniho motivovani je dle Plaminka (2018, s. 70) splnéni ¢tyf podminek
definovani ukold. Jsou jimi srozumitelnost pro vykonavatele, splnitelnost pro vykonavatele
1 zadavatele, pfiméfend obtiZnost a individualni zadani. Dllezita je pfedevsim individualita
v podobé individualnich stimulti vyvolavajici motivaci. Stimul je néco, co pochazi
z vn&jSiho prostiedi, motivace je podnétem pusobicim v nitru ¢lovéka. Prostd stimulace
vykonu ma zasadni nevyhodu — kdyZ ptestane, vykon se zastavi. Motivace dava nad¢ji, ze

vykon bude pokracovat i bez vnéjsich stimuld.

Plaminek (2018, s. 70) jest¢ dodava zlaté pravidlo motivace: ,,Prizpiisobujte tikoly lidem, ne

lidi ukoliim *“ Toto pravidlo dale dopliuje o dal$i doporuceni:
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e zvazujte jednodussi varianty motivace,
e lidé musi byt spokojeni alespoii obcas,
e lid¢ jsou citlivi na rizné podnéty, které se ne vzdy shoduji s t€émi vasimi,

e obava z nepfijemného je stejné motivujici jako touha po piijemném,

odhadujte aktualni stav motivacniho pole.

1.1 Procesni rizeni

Téma, které¢ pfimo souvisi s managementem dodavatelsko-odbératelskych vztahil

Vv organizaci, je procesni fizeni.

Podle Repy (2012, s. 935) je cilem procesniho fizeni uéinit organizaci dynamickou,
schopnou flexibiln€ reagovat na zmény podminek. Zakladnim néstrojem muze byt vyvoj IT
a spoluprace s managementem. Dale upozornuje, ze cilem nema byt automatizace, ktera je
od zakladu v pfimém rozporu s potiebou dynamiky a flexibility, protoze se firma stane

neménnou.

Prostfedi pfimo urcuje smysl existence organizace a nachazi se v ném cile, které jsou
zdkladem primarni funkce organizace. Pak lze fict, Ze obsah podnikovych procesii
a vzajemné vztahy jsou od této funkce odvozeny. Nasledné kazda zména v prosttedi nebo
strategickych hodnotach ma p¥imy vliv na strukturu podnikovych procesti (Repa, 2012, s.
89).

., Procesy jsou tu pro lidi, nikoli lidé pro procesy “ (Fiser, 2014, s. 55).

Vyznamnou roli v procesnim fizeni, jeho zavadéni, udrZeni a vyvoji hraje ¢lovék a jeho
piistup k praci a k €asu stravenému v praci. Podle FiSera (2014, s. 57) lze kvalitu Casu
¢lovéka straveného v praci hodnotit podle dvou kritérii: ,, zda clovék cinnost musi ¢i nemusi

‘

vykonavat a zda cinnost vykondvat chce nebo nechce.
Procesni ftizeni zlepSuje spolupraci zaméstnancii napfi¢ firmou bez bariéry v podobé
hierarchické struktury organizace (FiSer, 2014, s. 76).

Uspéch implementace zavisi na schopnosti vyuZit teorie a nastrojii pfiméfeng, s ohledem na
situaci ve firmé (Fiser, 2014, s. 76).

Na obrazku niZe je schéma vypijcené od Filipa (2019, s. 27) tykajici se procesu. SlouZi jako

pomicka pro definici procesu, procesniho fizeni a jednotlivych ¢asti.
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Obr. 3 Schéma procesu pievzaty od Filipa (2019, s. 27)

Podle Repy (2012, s. 31) procesem rozumime objektivné pfirozenou posloupnost ¢innosti

provadénych s imyslem dosazeni stanoveného cile za danych podminek.

Filip (2019, s. 27) kdefinici pfidava, Ze proces méni vstupy za piedem danych
opakovatelnych podminek na vystupy. Podstatnd je opakovatelnost procesu na zaklade

stanovych metrik jednotlivych ¢asti.

Z4kladni klasifikace podnikovych procesii dle Repy (2012, s. 953) je na kli¢ové a podpirné.
Kli¢ové piimo napliiuji primarni funkci. Probihaji napfi¢ celou organizaci. Kli¢ové procesy
jsou specifické pro kazdou organizaci stejné jako jejich produkt ¢i sluzba, se kterymi souvisi.
Vyznam podpirnych procesti je v podpote klicovych procest. Existuje jasna cesta od

podpurnych procest ke klicovym. Pozadavek na podplirné procesy je obecnost a efektivita.

Filip (2019, s. 29-30) dodava, Ze podpiirné procesy piidanou hodnotu spotfebovavaji a

klicové procesy hodnotu ptidavaji. Rovnéz dopliuje dalsi skupinu procesii — fidici.

Repa (2012, s. 897) dale dodava, ze vlastnik procesu je odpovédny za koncepéni rozvoj
procesu, za kvalitu popisu 1 aktudlnost. RozliSujeme vlastnictvi klicovych a podpirnych
procest. Podplrné maji blize ke standardni specializaci, kde tikolem je rozvijet efektivnost.

Na druhou stranu pro klicové je primarni kvalita.
Proces, dle Filipa (2019, s. 28), ovliviiuji vnitini a vnéjsi vlivy. Mezi vnitini fadi personal,

technologie a vazby mezi Cinnostmi. Lze je ovlivnit. Naopak vné&j$i vlivy nelze z pozice

organizace ovlivnit, pouze se jim, co nejvice prizpusobit (legislativa, prostiedi).
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Na schématu jiz neni vidét, ze jednotlivy proces ma svého zdkaznika na vystupu, at’ uz
findlniho nebo interniho v rdmci firmy. Zakaznik urcuje charakter procesu a ptidanou
hodnotu, kterou ma produkovat. Pokud neni pro zdkaznika dostate¢na nema proces smysl

(Filip, 2019, s. 28).

Filip (2019, s. 29-30) zdlraznuje, Ze mapovani procesu v organizaci zac¢ind od kone¢ného
vystupu. Nevytvatime tak vysledny vystup podle toho, co mame k dispozici, ale podle toho,
co si zakaznik opravdu zada. Dale dopliuje zakladni pravidlo, kdy kazdy proces ma svij

vystup.

Filip (2019, s. 29) upozoriiuje, ze na schéma se lze divat z pohledu moznych rizik, ktera
mohou ovlivnit pribéh nebo vysledek procesu. Toto téma je rozpracované v kapitole Rizeni
rizik.

Kazdy proces ma své zdroje, které 1ze urcit a tim na Zddny nezapomenout diky metodé¢ 8M

zahrnujici (Filip, 2019, s. 31):

Man power (Personal), Methods (Metody prace), Machines (Zatizeni), Materials (Material),
Measurement (Mé&feni), Mother nature (Prostiedi), Management (Rizeni), Maintenance

(Udrzba).

K uzavieni znazornéného schématu je vybran pohled od Repy (2012, s. 169), kdy poukazuje
na pojem SLA (Service Level Agreement — Smlouva o urovni sluzeb) popisuje vztah dvou
procesti. Jeden proces je v pozici dodavatele, druhy v pozici odbératele. SLA upravuje
podstatné charakteristiky, jako jsou parametry a povinnosti pfeddvaného vystupu /

pfijimaného vstupu mezi procesy.

Tf1 proménné ovlivitujici Gspéch procesniho fizeni v podniku jsou organizacni struktura,
firemni kultura a manazersky styl. V ramci organizac¢ni struktury je prekonan funkéni pristup
k fizeni a je nahrazen pracovnimi pozicemi, které jsou néstrojem pro optimalni uspotradani
zdrojii a efektivni vykonavani ¢innosti v podniku jako celku (FiSer, 2014, s. 96-101).
Nedochazi k soupefeni mezi pozicemi nebo organizacnimi Utvary, nybrz ke spolupraci na

dosaZeni jednotného konecného cile.

Repa (2012, s. 66) dodava zafazeni informa¢niho systému a organizaéni struktury do
podpiirnych podnikovych ¢innosti. Podle néj priméarni podnikové procesy tedy urcuji obsah
informacniho systému 1 organizacni struktury nikoli naopak. Jelikoz jsou podporujicimi

prvky, zaroven je zde poZadavek na pruznost a pfizptsobivost 1ze od nich ocekéavat totéz.
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Firemni kultura ovliviiuje Gspéch procesniho fizeni do té miry, do jaké ovliviiuje chovani
lidi v organizaci. Respektive do jaké miry podporuji nastavené hodnoty, normy, zvyky
a ritualy uspech procesniho fizeni a jeho akceptaci zaméstnanci (Fiser, 2014, s. 232).
Manazersky styl ovliviluje tUspéch procesniho ftizeni z pohledu zplisobu zadavani
a hodnoceni splnéni tkolil (Fiser, 2014, s. 292).

Vsechny tfi aspekty musi byt vyvazené. Podstatnym prvnim krokem ve zlepSeni struktury je
popsani dulezitych procesti az na uroven jednotlivych Cinnosti a ty piifadit konkrétnim
pozicim. Nikoli naopak, jak je tomu u funkéniho tizeni (Fiser, 2014, s. 78-79).
Nejobtizngjsi je zména v manazerském stylu fizeni. Jedna se totiz o kombinaci znamych

stylu: forméalniho, direktivniho a tymového. Od manazerti se ocekava zména postojti a rozvoj

novych socialni dovednosti (Fiser, 2014, s. 99).

Skutec¢né Ize podle Fisera (2014, s. 101) ovladat jen strukturu a styl. Kultura se bude ménit

dlouhodobé a pozvolna na zéklad¢ zmén ve zplisobu organizovani a fizeni.

Postupné zavadéni procesniho fizeni ve firmé Fiser (2014, s. 53-54) popisuje skrze pyramidu
zralosti procesu, kterd je vidét na obrazku €. 4. Dle autora neni potieba vystoupat az nahoru.
Je potieba polozit si otdzku, co od zavedeni oCekavate, jaké mate cile a podle toho vybrat

cilovou troven pyramidy.
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Obr. 4 Pyramida procesni zralosti (Fiser, 2014, s. 104)
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Na trovni procesni slepoty firma funguje na zaklad¢ pracovnich néplni. Cilem je vykazovat
co nejvice ¢innosti, at’ uz pottebnych nebo nepottebnych, ziskat co nejvice zdroja, at’ uz je
potfebujeme nebo ne a produkovat co nejméné vystupi (Fiser, 2014, s. 105). Tohle je

odrazovy mustek, kde se neda o procesnim piistupu nebo fizeni mluvit.

Uroveil konektivity je specificka tim, Ze firma zacina opoustét paradigma pracovnich pozic
a organizaCnich utvari. Ma zijem jasné¢ vymezit procesy v organizaci. Pomickou je
referencni model. V tomto modelu jsou znazornény nejcastéjsi procesy ve firmé,
dodavatele, vystupu vcetné jeho zékaznika a potfebnych zdroji k transformaci vstupu na
vystup. Model i mapa na této trovni funguji jako vychodisko pro dalsi aroven (Fiser, 2014,

s. 113-125).

Nejnaro¢néjsi trovni je efektivita. V této trovni hleddme optimdlni cestu transformace

vstupu na vystup. Zvladnuti této urovné je rozdéleno do ¢tyt kroki (Fiser, 2014, s. 129-233):

1. Zmapovani soucasného stavu — v tomto kroku odstranime nadbyte¢né Cinnosti
procest. Je podstatné si stanovit, do jakych detaili budeme chtit procesy a souvisejici

odpovédnosti popisovat. Vysledkem je procesni model.

2. Analyza a odstranéni zdroji neefektivity — dilezitym pravidlem tohoto kroku je
vnimat procesy jako celek, pochopit omezeni a zajistit, aby dil¢i zlepSeni znamenalo

zlepSeni celku. Zdroje neefektivity jsou dva:

a. cCinnosti nepfidavajici hodnotu — odstranénim se proces zrychli a Setii se

zdroje,
b. pteruseni pritoku procesem — logistické, fidici a organiza¢ni.

3. Sestaveni modelu budouciho stavu — pted zahajenim je potifebna validace vstupi
a vystupt, zda jsou stale platné. Pfi modelovani postupujeme od vrcholové urovné
procesu na urovné nizsi (sub procesy). Jsou popsany vstupy, vystupy, ¢innosti,

odpovédnosti a zdroje véetné informacnich technologii.

4. Implementace modelu budouciho stavu — vysledny budouci model je potieba brat
jako zavazny dokument znamenajici skute¢né zmény ve fungovani organizace
a stejnym zplisobem ho prezentovat. DalSim krokem je zkuSebni provoz vcetné

seznamu kontrolnich parametri na zakladé, kterych bude uspéch hodnocen.
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Ptedposledni troven, flexibilita, fesi ve dvou krocich problém, kdy fizeni, méteni
1 hodnoceni vykonu je stdle v rukou organizac¢nich jednotek a jejich vedoucich. Kazdy
odpovida za splnéni svého ukazatele a neni zde potiebna spoluprace mezi vSemi ¢astmi

procesu. K spésnému dosazeni této urovné poslouzi (Fiser, 2014, s. 233-294):
1. spoluprace vSech nap¥ic celym procesem,
2. Fidici mechanismy umoziujici spolupraci sméfovanou Zidoucim smérem.

Potiebujeme dosdhnout stavu pomoci meékkych manazerskych dovednosti, kdy lidé
uptfednostnuji dosahovani spoleénych cili pfed individualnimi. Zaroven zménit jejich
pristup ke zménam. V ramci flexibility rovnéz potiebujeme, aby lidé byli pfipraveni

v r

nachdzet sami ta nejleps$i feseni situace.

Podle Fisera (2014, s. 439) jednim z hlavnich mechanismi je fizeni podle uzkych mist

vychazejici z teorie omezeni.

V trovni dynamiky FiSer (2014, s. 295-336) prezentuje myslenku systémového pohledu na
organizaci. ,, Systémovy pohled znamenda prileZitost, usporadat véci z nového uhlu pohledu,
hledat nové prvky, které je tieba ridit a monitorovat, stejné jako vzajemné vazby mezi nimi. *
V tomto systému se stiraji hranice mezi dodavatelem a zdkaznikem. VSichni spole¢né hledaji

optimalni formu vystupu i prabéhu procesu, navzajem se uci.

Filip (2019, s 32-33) ptedklada zakladni chyby, kterych se organizace dopousti pfi mapovani

a provazovani procesi:
e stanoveni organiza¢ni struktury pfed zmapovanim proces,
e vydavani dokumentil z riznych mist v organizaci bez provazani,
e odpovédnost, pravomoci a zastupitelnost funkci nejsou jednoznaéné stanoveny.

Repa (2012, s. 976) dodava, ze v kazdé krizi, podnikové nebo celoekonomické, je volani
systtmu o pomoc, které je potieba vyslySet a nikoli umlcet. Poukazuje i na zménu
ekonomiky vychazejici z uspokojovani skutecnych potfeb namisto vyvolavani a

uspokojovani ,,umélych.*
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1.2 Rizeni rizik
Dle normy ISO 9001:2015 teSeni rizik i ptilezitosti pfinasi zvySovani efektivnosti systému
managementu kvality, zlepSovanim vysledkl a pfedchdzenim negativnim uc¢inkim.

Riziko je uc¢inek nejistoty a kazda takova nejistota miize mit pozitivni nebo negativni dopad.

(Nenadal a kol., 2018, s. 346-347)
Filip (2019, s. 123) dopliiuje, ze riziko je moznost ztraty nebo nezdaru.
Podle normy ISO 9001:2015 pozitivni odchylka mize byt piilezitosti.
Norma dale predstavuje moznosti feseni rizik:

e vyhnout se mu,

e pfijmout ho,

e odstranit jeho zdroje,

e zm¢énit jeho pravdépodobnost nebo nasledky,

e sdilet ho nebo jej uchovat.

Rizika lze podle Filipa (2019, s. 123-136) délit na predvidatelna a neptfedvidatelna.
Piedvidatelna rizika lze fidit. Existuje mnoho metod a néstroji, které respektuji zakladni

postupné kroky: Analyza, Hodnoceni a Rizeni.
Filip (2019, s. 123-136) zdtrazinuje nasledujici metody:

e FMEA (Failure Mode and Effect Analysis — Rezim selhdni a analyza efektil) —

nejpouzivanéjsi metoda pro hodnoceni rizik.
e FTA —analyza stromu poruchovych stavi.

e SWOT — matice obsahujici analyzu silnych a slabych stranek pochazejici z vnitiniho

prostiedi a ptilezitosti a hrozeb pochazejici z vnéjSiho prostiedi.

FMEA analyzu je vhodné pouZit ve fazi prevence. Je ndstrojem, ktery systémoveé predchazi
nekvalité. Pfi hodnoceni vychazi ze tii oblasti, které jsou bodovany a vysledny soucin ¢isel

dava rizikové prioritni ¢islo (RPN). Oblasti jsou (Filip, 2019, s. 125-126):
e pravdépodobnost vyskytu vady,
e dilezitost vady,

e pravdépodobnost odhaleni vady.
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Cim je hodnota vyssi, tim je riziko vétsi. Organizace si musi urcit hranici, od které je riziko

jiz nepfijatelné (Filip, 2019, s. 127).

Metoda FTA je velmi komplikovana a pouziva se u velkych technologickych celka,
v energetice nebo letectvi. Je pouzivana k identifikaci eventudlniho selhani systému (Filip,

2019, s. 131-133).

Podle Filipa (2019, s. 133-136) jsou vystupem SWOT analyzy oblasti, na které by se
organizace mela zaméfit, at’ uz zpohledu rozvoje nebo odstranéni skuteCnych C¢i
potencialnich rizik. Zkratka SWOT znamena: Strenghts (silné stranky), Weaknesses (slabé
stranky), Opportunities (pfilezitosti), Threats (hrozby).

Podle Crovini (2020, s. 30) zahrnuji skupiny rizik ohrozujici malé a stfedni firmy:
e financ¢ni rizika — Gvérové, neschopnost splacet,
e rizika dodavatelského fetézce,

e informacni systém a jeho rizika pochazejici z vnéjsiho prostiedi (Kyberneticka rizika

vcetné podvodil) a vnitiniho prostifedi (ERP organizace),
e rizika souvisejici s partnerstvim a ristem,
e rizika ve vztahu k vedeni a zaméstnanctm,
e rizika vyplyvajici z prostiedi,
e operativni rizika,
e reputacni riziko.

Podle Christophera (2016, s. 81) je dnesni trh charakterizovan turbulentnosti a nejistotou.
V dodavatelskych fetézcich existuje znacny ,,chaos* v disledku akci na podporu prodeje,
kvartalnich prodejnich pobidek a zmén rozhodnuti ohledné mnoZstvi objednadvek. Rovnéz
se zvysila zranitelnost dodavatelskych fetézcti z divodu naruSeni vyvolané zménou

obchodni strategie partnert.

Christopher (2016, s. 83) dale déli rizika pro dodavatelsky fetézec na externi a interni.
Externi nelze ovlivnit: valka, pfirodni katastrofy, epidemie, terorismus a rozhodnuti vlady.

Interni rizika jsou ovlivnitelna a vyvstavaji ze zmén v fizeni a strukture.

Christopher (2016, s. 81-82) ptidava ve vyctu né€kolik diivodil vétsi zranitelnosti a tim padem

1 zvyseni rizikovosti pro SCM:
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o Upiednostnéni ucinnosti / vykonnosti pred efektivitou — na zaklad¢ zkusenosti
poslednich desetileti se ukdzalo, Ze G¢inn€jSim vyuzitim dodavatelského fetézce I1ze
dosahnout velkych tspor v ndkladech na drzeni zasob napt. JIT (Just in time — Prave
vc€as) systém. Tento systém funguje ve stabilnich trznich podminkéch, které v dnesni
dob¢ nejsou Casté. Vyzvou se stava nalezeni kombinace mezi metodami typu JIT a

pruznymi reakcemi na zmeény.

e Globalizace dodavatelského Fetézce — vyroba, ndkup a prodej se piesouva
z lokélniho trhu na globdlni z dGvodu uspor nakladd. Do téchto nakladl vétSinou
nejsou zapocitané naklady na cely dodavatelsky fetézec. Ten je poté vystaven
velkému tlaku a vykyvam. V jednu chvili se vSichni pfedzasobuji, poté zase témer
neodebiraji a vlivem téchto vykyvil a téz krat$iho zivotniho cyklu n€kterych vyrobkt

jsou podminky v dodavatelském fetézci nestalé.

e Soustiedéné tovarny a centralizovana distribuce — misto toho, aby tovarny
produkovaly Sirokou Skalu produktii na riznych mistech, vyrab¢&ji méné produktt
vyhradné na jednom misté. V disledku toho mohou byt vyrobni naklady niZzsi,

ale vyrobek musi cestovat na vétsi vzdalenosti, €asto pfes mnoho hranic.

Zaroven je zde tendence centralizovat distribuci, napiiklad pouze na dvé mista pro

celou Evropu.

e Outsoursovani — s sebou pfinasi 1 fadu rizik, v neposledni fad¢ potencialni ztratu
kontroly. Pferuseni dodavek lze &asto pfi¢ist selhani jednoho z &lanki v fetézci. Cim
slozit&jsi je dodavatelska sit’, tim vice ¢lankl existuje, a tim vétsi je riziko selhani.

o Zredukovani dodavateli — nckteré spolecnosti zredukovali své dodavatele
materiald, komponentl atd. jen na jednoho, ktery ma zajistit vSechny dodavky. Tyhle

redukce izce souvisi s trendem fuzi a akvizici, ktery v poslednich letech roste.

Christopher (2016, s. 81) zminuje v souvislosti s dodavatelskym fetézcem termin fizeni
kontinuity podnikani, na ktery mame v CR normu ISO 22301. Podotyk4, Ze se zaméfuje na
IT a procesy uvniti organizace a nebere v potaz $irsi pohled, do kterého spada i dodavatelsky

fetézec, ze kterého mohou plynout mnoha rizika.

Pro redukci moznych rizik v budoucnu Christopher (2016, s. 83) navrhuje identifikovat
rizikovy profil podniku a provést audit hlavnich zdroji rizika v celé siti. Tento audit by mél

provéfit potencidlni riziko naruseni podnikani vyplyvajici z péti zdrojh:
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1. riziko na stran¢ nabidky,

2. riziko na stran¢ poptavky,

3. riziko neznalosti procest,

4. riziko nedostate¢né vnitini kontroly — varovné signaly,

5. riziko pfichazejici z vnéj$iho nepfedvidatelného prostiedi.

Rizikovy profil organizace vyplyvajici ze zminénych péti bodl je pfimo nebo nepiimo
ovlivnén strategickymi rozhodnutimi vysokého vedeni firmy. Zminéné zdroje rizik je
potteba brat v potaz hlavné pfi rozhodovani o ¢innostech piinéasejici hlavni tok financi do

podniku (Christopher, 2016, s. 83).

Christopher (2016, s. 83-87) rovnéz doporucuje sedmi stupiiovy pfistup k fizeni rizik

v dodavatelském fetézci.
1. Pochopeni dodavatelského Fetézce

Vétsina firem ma pirehled pouze o svych bezprostfednich dodavatelich. Nemayji
povédomi o dodavatelich na druhé a tieti trovni, tedy o dodavatelich svych dodavatelti.
Pfitom mozné riziko miiZze vzniknout uz zde a pfi v€asném rozpoznani se na n¢j lze 1épe
pfipravit.

2. ZlepSeni dodavatelského Fetézce

ZlepSeni je predevsim o zjednodusSeni, zvySeni spolehlivosti procest, sniZeni variability
procest a redukci slozitosti. Variabilita procesti znamena nestabilni procesy s vysledky,
které nejsou vzdy predvidatelné, naptiklad vystupni kontrola ve vyrob¢, kterd nemusi
odhalit Spatné kusy, cela Sarze miize byt schvélena, pticemz jeji dalsi distribuce a prodej
pfinese pouze nespokojené zakazniky. Vychodiskem mize byt naptiklad aplikace

principu Six Sigma.
3. Identifikace kritické cesty

Dodavatelsky fetézec je dan mnoha uzly (dodavatelé, distributofi, tovarny, sklady atd.)
Spojeni mezi nimi maji charakter informacni, finanéni, hmotny. Cilem je identifikovat
kritickou cestu fetézcem, na které jakéhokoliv naruseni uzlu nebo spojeni zptlisobi
vyznamné problémy v celém systému. Indicie pro zahrnuti do kritické cesty jsou
napiiklad dodavatelé s dlouhou dodaci lhitou, situace jediného dodavatele, zavislost na

urcité infrastruktute spojujici uzly, uzka mista. Pomuickou mize byt metoda FMEA.
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4. Rizeni kritické cesty

Naptiklad vypracovanim pohotovostnich plani pro opatfeni, kterd maji byt pfijata
v ptipad¢ selhani. Pokud je to mozné, méla by byt pouzita statisticka kontrola systému.

Vhodna je 1 metoda 5x Pro¢ pro hledani kotfenové piiciny a jejiho nasledného odstranéni.
5. ZlepSeni prihlednosti Fetézce

Nékteré¢ jednotky fetézce si nemusi byt védomi stavu operaci jim ptredchazejicich
a nasledujicich véetné toku zasob. ReSenim mizZe byt tzv. Kontrolni véz. Smyslem
kontrolni véze je neustalé systematické, formalni monitorovani, aby bylo zajiSténo,
ze zamyslené udélosti a vysledky (informace o trovnich zasob, dodacich lhitach,
vykonu dodavatele) prob&hnou podle planu. Ugelem je zlepsit viditelnost v celém

dodavatelském fetézci pfi sou¢asném poskytnuti zdkladu pro efektivnéjsi rozhodovani.
6. Vytvorte tym pro kontinuitu dodavatelského retézce

V idealnim piipadé budou tyto tymy multifunkéni, budou mit pfistup ke vSem
dovednostem nezbytnym k provedeni podrobné analyzy a implementace v procesu fizeni
rizik dodavatelského fetézce. Tym by meél vést registr rizik, ktery identifikuje mozna

mista zranitelnosti spolu s opatfenimi, ktera maji byt pfijata k jejimu zmirnéni.
7. Spolupracujte s dodavateli a zakazniky

Doporucuje se spolecné¢ implementovat management rizik v dodavatelském fetézci
nastinény vysSe alesponi na prvni urovni dodavatele a prvni trovni zékaznika. Tim bude

dosazeno efektu ,,sné¢hové koule* a fizeni rizik prostoupi cely fetézec.

1.3 Rizeni nakupu a prodeje

Myslenka od Christophera (2016, s. 18), kdy zakladni ¢el celého systému od ndkupu ptes
logistiku aZz k prodeji je uspokojit zdkaznika. Kazdy se podili na zdkaznickém servise.
Kritériem poté je, kazdy né¢komu slouzi, pokud ne, neni diivod, aby byl na vyplatni pasce
firmy.

Stérbova (2013, s. 25) definuje obchod jako realné, finanéni hospodaiské transakce

souvisejici se sménou zbozi a sluZzeb. Dochdzi k oddéleni osoby vyrobce i spotiebitele

v disledku délby prace a k tvorbé trhu.
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Zbozi je definovano jako hmotny statek ¢i vystup vyrobniho procesu s fyzikdlni
charakteristikou naptiklad hmotnost, a které je zaroven predmétem vlastnictvi jeho

prechodu. RovnéZ je poptavano na trzich (Stérbova (2013, s. 26).

V soucasné dob¢ dochazi k prolinani nakupu a prodeje zbozi. Pfedmétem obchodu se stava

produkt napiiklad p¥istroj se servisnim bali¢kem na jeden rok (Stérbova, 2013, s. 29).
Podle Tomka a Véavrové (2007, s. 274) zakladni ukoly obchodu jsou:

e stanoveni potieb,

e termin a velikost dodavek,

e hledani a volba dodavatele,

e tvorba objednavek,

e kontrola a platby za dodavky,

e skladové hospodafstvi,

e sledovani spotteby.

Naékup zbozi a sluzeb za jiné zbozi ptimo (barter) nebo za penize je predmétem funkéniho
pojeti obchodu. Na druhou stranu z pohledu institucionalniho pojeti jde o Gtvar v podniku

uskute&iiujici obchodni operace. Jsou prostiedniky mezi vyrobou a spotfebou (Stérbova,
2013, s. 31-33).

Operativni planovani ndkupu se déla na zéklad¢ bilanéni metody. Jedna se o bilanci mezi
zdroji a potfebami. Na stran€ zdroju je ocekavana zasoba k pocatku planovaciho obdobi. Na
stran¢ potieb je celkova potieba pro planované obdobi vcetné pojistné zasoby pro zajisténi

proti vypadkiim v dostupnosti (Tomek, Vavrova, 2007, s. 273).
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Obr. 5 Zakladni charakteristika ndkupu (Tomek, Vavrova, 2007, s.208)
Podle Tomka a Vavrové (2007, s. 208) je nakup sluzbou, kdy vysledek je podminén:

e pozadavky interniho nositele potieb v podniku,
e aspekty urcujici realizaci ndkupu,
e kvalitou dodavatela.

Vysledkem, ktery firma od ndkupu ocekava, je efektivni opatieni potiebného mnozstvi, v co
nejkrat$im Case pii optimalnich dopravnich, transak¢nich a dalSich nakladech v pozadované

kvalité. Cilem je dlouhodoby vztah (Tomek, Véavrova, 2007, s. 208).

Wang a Pettit (2021, s. 48) definuji ndkupni objednavku jako kontrakt mezi prodejcem /

dodavatelem a kupujicim / zdkaznikem. RozliSuji tfi druhy:

1. jednordzova nakupni objednavka,

2. pravidelna ndkupni objednavka,

3. plosna nakupni objednavka.
Jednorazovou objednavku definuji jako jednu smluvni transakci mezi prodavajicim
a kupujicim na definovanou sadu SKU (stock-keeping-unit — skladova jednotka) v daném

mnozstvi, bézné prepravované v jedné zasilce z definovaného mista vyzvednuti na misto

dodani.

Pravidelné objednavky jsou na zakladé¢ smluvniho rdmce mezi prodavajicim a kupujicim
definujici celkovy pocet SKU i mnozstvi, které ma byt doddno béhem definovaného
casového obdobi. Kupujici urcuje, co, kdy bude dodano, napiiklad podle piichazejici

poptavky.
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PloSna objednavka je v zakladu stejna jako pravidelnd objedndvka s tim rozdilem, ze

prodavajici urcuje, jaka SKU a v jakém mnozstvi bude uvolnéno a dodano.

Z pohledu Tomka a Vavrové (2007, s. 273) jsou dva trhy, na kterych probiha nakup, trh
spottebiteld a trh vyrobcti. Firma se pii objedndvani zamétuje na trh vyrobct. Jelikoz jsou
podniky trzn¢ orientované a pfijimaji opatieni pro zvySeni prodeje (odbytu) i
prostfednictvim marketingovych principd, je potieba totéz udélat na stran¢ ndkupu. Odtud

predkladany pojem nakupni marketing.

Zékladem nakupniho marketingu podle Tomka a Vavrové (2007, s. 273) neni pouze pasivni
opatfovani v reakci na vzniklé potieby, nicméné se jedna o aktivni piistup, prostiednictvim

kterého se podili na volbé nakoupenych polozek, jejich kvalité, standardech a substitutech.

Aby bylo mozné ndkup oznalit jako realizaci nidkupniho marketingu musi projit

nasledujicimi fazemi (Tomek, Vavrova, 2007, s. 274):
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Obr. 6 Model nakupniho marketingu (Tomek, Vavrova, 2007, s. 274)

Situaéni analyza — jde o zjiSténi a vyhodnoceni podminek na zaklad¢é kterych, bude

stanovena nakupni strategie. Budou zvoleny a pfijaty rozhodnuti i opatfeni.

Volba nakupnich cilii a strategii — na zdklad€ vyhodnocovani informaci poskytuje zakladni
kritéria pro rozhodovani v riznych oblastech (planovani dodavek, formy kooperace, vybér

a hodnoceni dodavatele atd.)

Poznani potieb — nakup vstupuje jiz do faze analyzy potieb na odbytovém trhu. Rovnéz

zasahuje do vyvoje a rozhodovani o nakupovaném materiald.

Analyza a volba nakupniho trhu — analyza trhu pfina$i mnozinu dodavateli, kterou je
potteba sledovat. Naslednd volba je na zaklad€ urcenych kritérii. Do analyzy vstupuji
nasledujici informace: moznosti nakupovaného zboZi a materilu, trzni struktura dodavateld,

vyvoj na trhu dodavatelii a cenova politika.
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Analyza a volba dodavatele — vysledkem analyzy je potencidlni okruh dodavateld, ktefi
jsou schopni dodat pozadované dodavky. Volba dodavatele je na zaklad¢ vyhodnoceni
nasledujicich okruhli informaci: vSeobecné informace o podniku, specifické materidlové

informace, nastroje kondi¢ni a servisni politiky, stavajici dodavatelsko-odbératelské vztahy.

Poptavka a hodnoceni nabidky — poptavka vyplyva z vnitropodnikovych potieb, je vysoce
specifickd. Nasledné hodnoceni je vicekriteridlni, obecné na zéklad¢ ceny, spolehlivosti

dodavek, kvalit€ a servisu.

Jednani s dodavateli a vystaveni objednavky — rozdé¢leni do fazi: Pfiprava na jednani
(veécna, psychicka, organizacni), Vedeni rozhovoru (atmosféra, zptisob prednesu, predstavy),

Analyza a rozhodnuti, Vystaveni objednavky (forma, nalezitosti, ochranna opatienti).

Hodnoceni dodavatele — na zaklad¢ kvality, ndkladd, spolehlivosti, technické schopnosti,

servisu, komunikaci a dal$i naptiklad dodrzovani legislativy a vztah k Zivotnimu prostiedi.

Wang a Pettit (2021, s. 40) doporucuji vyuzivat pti fizeni nakupu moderni aplikace, které
1ze nakonfigurovat tak, aby fungovaly jako platformy pro spolupraci, coz znamena, ze do
provadéni toku spravy objednéavek jsou integrovany rizné zacastnéné strany pii dodrzovani

ptesné definovanych roli a odpovédnosti.

Na druh¢ stran¢ od nakupu se ve firmé nachazi odbyt. Je spojeny s celkovou strukturou
podniku a spojuje objekty (produkty firmy) s odbérateli. Odbératel dostava zadany produkt
ve spravny Cas, za akceptovatelnou cenu, v poZzadované kvalit¢ (Tomek, Vavrova, 2007, s.

217-219).

Nékup a odbyt maji vyznamny podil na podnikovém uspéchu z pohledu strategického
1 operativniho. Oba jsou soucdsti operativnich planu kvartalnich potazmo mési¢nich

(Tomek, Vavrova, 2007, s. 219).

Wang a Pettit (2021, s. 90) poukazuji na dulezita fakt poslednich let, a to riist e-commerce.

Respektive rust prodejli pfes internet a vznik novych e-shopt.

V téhle souvislosti zminuji zvySujici se tlak na dodavatelsky fetézec predevsim na piepravce
a skladovaci centra. Rozdil je ve vySi a frekvenci objedndvek z hlavnich sklada
1 distribucnich center do obchodtl, respektive lokalnich menSich skladi. Objednavky
do kamennych obchodt jsou rozsahle a pomérné pravidelné. Obsahuji vice SKU ve vétSim

poctu. Najednou se pieveze velké mnozZstvi.
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Na druhou stranu objednavky pro e-shopy jsou méné objemné poctem SKU a mnoZstvi.
Dodavky nejsou pravidelné nybrz nahodilé a ¢etnéjsi. E-shopy, pokud k tomu neni diivod,
se prili§ nepfedzasobuji. Neprodavaji na fyzickych prodejnach, tak ani nemusi vSe drzet

skladem.

Tohle je na lokalni a mezinarodni urovni. V ramci dodavatelského fetézce je vetsi tlak i na

nakupni oddéleni ve firmach. Rizeni zasob je komplikované;si.

Podle Wang a Pettit (2021, s. 13) je vyznamnou pomiickou v fizeni nakupu a zasob moznost

sledovat v realném case stav na sklad¢é u vyrobce nebo dodavatele.

Dalsim krokem kupiedu podle Wang a Pettit (2021, s. 77) je zavedeni drop-shippingu, kdy
maloobchodnici nemaji vSechny své skladové polozky ve svych distribu¢nich centrech, ale
misto toho objednavaji piimo od vyrobct a velkoobchodnikil, s poZzadavkem, aby jejich

dodavatelé zajistili dodani pfimo klientovi. Tohle usnadiiuje fizeni nakupu.

1.3.1 Rizeni zasob

Tomek a Vavrova (2007, s. 303) definuji fizeni zasob jako soubor ¢innosti, kdy smyslem je
najit takovou vysi zasob, aby byl zajiStén plynuly pribéh pii optimalnim vazani kapitélu,

spotieb€ prace a mife rizika.

Pfi objedndvani zbozi vychdzime =z poZadavku minimalizace celkovych naklada.
Zahrnujeme zejména néklady opatieni, skladovani a nedostatku (Tomek, Vavrova, 2007, s.

303).

Hruska (2017, s. 48) v souvislosti s fizenim zasob zminuje analyzu ABC, kterd je zalozena
na Paretové principu, kdy 20 % zdsob ma vyznamny vliv na pfindSenou hodnotu do
spolecnosti a to z 80 %. Miizeme téz fict, ze 80 % duasledkt vyplyva z 20 % vSech moznych
pricin.

Podle Hrusky (2017, s. 49) k sestaveni ABC analyzy je potieba roz¢lenit v§echny polozky
do tfech kategorii A, B a C podle zvolenych kritérii. Kritéria mohou byt obratkovost, hodnota
spotieby, cen a dalsi. Kritéria si vybira tvirce, ktery by mél byt zkuSenym pracovnikem

firmy a fizenim zasob se ve firmé zabyvat.

Hruska (2017, s. 49) dale uvadi podrobnosti k jednotlivym kategoriim:
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o Kategorie A-20 % polozek reprezentuje 80 % hodnoty spotieby a této kategorii je
vénovana nejveétsi pozornost. Tyto polozky na sebe vazou vysoky kapital a je vhodné

je objedndvat Castéji a v menSim mnozstvi.

e Kategorie B—40 % polozek tvofici 15 % celkové spotieby. Je to stiedn¢ dulezita

kategorie. Dodéavky jsou vyssi a méné frekventované.

o Kategorie C—40 % polozek ptedstavuje pouze 5 % celkové spotieby. Polozky jsou
nejméné dulezité, z hlediska poctu jich je nejvice. Tyto polozky je dobré mit
na sklad¢ a neobjednavat je prili§ Casto. Objednané mnozstvi se stanovuje odhadem

na zéklad¢€ primérné spotieby v minulém obdobi.

Christopher (2016, s. 42) dale rozvadi myslenku, ze mostem mezi dodaci lhttou, casem
potfebnym k dokonceni procesit od nakupu po dodani a dobou, po kterou je zakaznik
ochoten cekat na svoji objednavku, je zéasobeni se. Firmy tuto problematiku ftesi
sestavovanim piedpoveédi poptavky. Bohuzel ani s nejsofistikovanéj§imi nastroji dnes$ni
doby neni tohle prognézovani piesné. Vétsinou skonci prezdsobenim nebo pod zasobenim.
Resenim tedy neni lepsi prognézovani, nybrz zkraceni mezery v dodaci Ihiité mezi dobou
pottebnou k dokonceni procesii od ndkupu po dodani a dobou, po kterou je zdkaznik ochoten

¢ekat na objednavku. Obecné zkracenim dodacich lhit, kdy prognézovani nebude hrat hlavni

roli, ale dopliujici (Christopher, 2016, s. 42).

Situace v mnoha firméach je nasledujici (Christopher, 2016, s. 42):

D clli
A

Obr. 7 Opérny bod v dodavatelském fetézci (Christopher, 2016, s. 42)

Opérny bod, zndzornény na obrazku trojuhelnickem, pfedstavuje zavazek vyrobit, objednat
¢i dodat kone¢ny produkt v daném slozeni a po¢tu. Pismeno D oznacuje poptavku (Demand),
pismeno C oznacuje kapacitu (Capacity), kterou mame k dispozici, ale jesté neni v zasobach,

a I predstavuje zasobu na skladé (Inventory).
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Na obrazku je opérny bod daleko od poptavky, tj. horizont progndzy je dlouhy, coz vyzaduje
vetsi zasoby a kapacitu k vyrovnani poptavky. Divodem je Spatny piehled o poptavce,
respektive impulzech piichazejicich od poptavky. Uroveit reakce je rovndZ nizka

(Christopher, 2016, s. 42).

Firmy se pottebuji dostat do situace, kdy opérny bod bude, co nejblize poptavce. Mit jasnéjsi

pohled na skute¢nou poptavku a zaroven rychlejsi reakci na zmény.

Podle Christophera (2016, s. 42) se k tomu mohou piiblizit, pokud zméni zptisob uvazovani
o fizeni zasob ze systému fizeném progndzovanim na systém fizeny poptavkou. Zde autor
zminuje pojem bod oddéleni, kdy jsou Ccinnosti, jako objemy vyroby, stav zasob,
do ur¢itého bodu planovany doptedu oproti prognoze, a poté jsou akce spustény ,,tahem
trzni poptavky, napt. JIT dodavky, montdz na zakdzku atd. Naptiklad v Zate se predpoved’
tykd zdroji a materidlli, nikoli kone¢ného odévu. Zara je v mnoha ohledech ptikladem

konceptu ,,progndza kapacity, provedeni proti poptavce*.

«

Systém ftizeny poptavkou lze zavést ve firmé pomoci ,,Planovani operaci a prodeji.*

(Christopher, 2016, s. 43)

Tento systém zajiStuje, aby organizace byla schopna pfedvidat skutecné pozadavky trhu
a reagovat co nejhospodarnéjsim zptisobem. Cilem je zajistit nejvyssi miru spokojenosti
zakazniki prostfednictvim dodavek OTIF (On Time In Full — Véas v plném rozsahu)

s minimalnimi skladovymi zdsobami (Christopher, 2016, s. 43).
Ptedpoklady pro uspéch tohoto systému jsou dle Christophera (2016, s. 43-44):
1. vytvofeni progndz agregatni poptavky — na zékladé minulych dat, statistické metody,
2. upraveni na zaklad¢ specifickych aktualnich trznich podminkach,
3. konsenzus v progndzovani mezi vytvafenim a napliovanim poptavky — sladéni mezi
obchodem a marketing, lidmi z provozu a logistiky,

4. vytvoreni ,.hrubého planu kapacity” — zjistit, zda mame dostatek vSech zdrojii pro

naplnéni prognozované konsenzualni poptavky,

5. dalsi planovani oproti poptavce — vytvoreni responzivniho dodavatelského fetézce,

ktery bude pfipraven reagovat na zmény v poptavce,
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6. meéfeni vykonnosti — dikazem funkcnosti je vysoké procento dokonalého plnéni
objednavky ve srovndni s poctem dni zisob a mnozstvim kapacity potfebné

k dosazenti této Girovné.

Rathousky (2016, s. 32-35) dopliuje ptistup popsany Christopherem o zndmy koncept Lean
(§tihl¢) SCM (Supply Chain Management — Rizeni dodavatelského fetézce). Zakladem je
naucit podnik kontinualné vyhledavat a odstraiiovat plytvani. Jednd se o plytvani Muda,

Muri a Mura.

Roser (2019, s. 1) definuje Muda jako plytvani, marnost, zbytecnost nebo také bezucelnost.
Zahrnuje sedm druht plytvani v podobé, naptiklad transportu, ¢ekani a zasob. Mura je
definovano jako nestejnomérnost, nerovnomérnost, nevyrovnanost, nepravidelnost,
nevyvazenost ¢i nedostatek jednotnosti. Ptikladem je nerovnomérnd poptavka, vykyv
v zasobach (pfiliS moc nebo malo), nepravidelnost v kvalite. ,,Muri znamena pretézovani
zdrojii, neprimérenost, nemoznost, prehaneni, nad néci sily, prilisna obtiznost.*“ V této
oblasti je hlavni pozornost vénovana lidem a lidské praci.

Podle Rathouského (2016, s. 38) se v prvni dekadé 21. stoleti zacina objevovat piistup
vedouci k ochrané logistického fetézce pred vzristajici Cetnosti internich a externich vlivi,
které ho naruSuji. Timto pfistupem se zabyva Resilient SCM (Pruzné fizeni dodavatelského

fetézce). Mezi zakladni nastroje jsou fazeny:
e strategické zasoby,
e flexibilni zasoba dodavateli,
e rovnovaha mezi strategiemi make or buy,
e flexibilni dodavka,
e dynamické planovani produktového portfolia,
e visibilita poptavky napfic logistickym fetézcem,
e sdileni rizika.

Hlavnimi pfi¢inami turbulentnich vlivli jsou epidemie, Zivelni katastrofy, financni krize,

organizovany zlo€in atd.
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1.4 Rizeni kvality

Podle Suchanka a kolektivu (2013, s. 11) mira plnéni pozadavki zdkaznikii urcuje jejich
spokojenost a skrz tu hodnoti kvalitu produktu ¢i sluzby. Podnik by mél usilovat o jeji
optimalni uroven vzhledem k ocekavanim zékaznikii. Zajem firem je dan i konkuren¢nim

prostiedim.

Nejkomplexnéj$im ptistupem k fizeni kvality je koncept TQM (Total Quality Management
— Uplné fizeni kvality). Podle této koncepce kvalita zavisi na kazdé Ginnosti
v dodavatelském fetézci. Cilem kazdé faze je naplnit pozadavky zakaznika a piekonat jeho

o¢ekavani (Suchanek a kol., 2013, s. 11).

DalSim vyuzivanym néstrojem je norma ISO 9001, kterd upravuje systém fizeni kvality
v podniku. Jeji ispéSnd implementace zavisi na podpofe managementu podniku. Je méné
abstraktni oproti TQM. Dal3imi metodami jsou Lean management (Stihlé ¥izeni), Six Sigma
a Just in time. Nastrojem pro rovnomérné zvySovani kvality ve vSech oblastech fizeni
podniku je Balance Scorecard, ktery ¢innosti monitoruje na zédkladé KPI (Key Performace

Indicators — Klicové ukazatele vykonnosti) (Suchanek a kol.,2013, s. 12-13).
Podle Vebera a kol. (2007, s. 75) zavedly normy ISO do praxe nésledujici aspekty:

e dulraz na poradek,

e dodrzovani zakonu a ptedpistl,

e orientace na zakaznika,

o lidsky faktor v fizeni jakosti — zapojeni vSech,

e zavedeni dokumentovani ¢innosti,

e identifikace klicovych procesi a zajisténi jejich fungovani,

e monitorovani a méfeni procest a vyrobkd,

e zjisStovani neshod a uréeni napravnych opatieni,

e vedeni zaznamu,

e vyhodnoceni ziskanych udaji a pfijeti krokl pro zlepSeni.

Veber a kolektiv (2007, s. 145-151) téZ zminuji sedm zékladnich nastroju fizeni kvality:
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7.

tabulky a formuléfe pro sbér informaci — jednoduché, srozumitelné a vyuzitelné pro
dal$i analytické metody a techniky,
vyvojovy diagram — pouzivany naptiklad pro mapovani a pochopeni procest,

Parettiv diagram — pomaha podle Paretova pravidla 80:20 urcit priority, uspoiadat
polozky podle Cetnosti vyskytu a stanovit relativni kumulativni ¢etnost. Naptiklad

pro analyzu neshod.

Ishikawliv diagram — analyza vSech moznych pii¢in vedouci k jednomu nésledku.
Diagram rybi kosti,

bodovy diagram — se pouziva pro orientatnim zjiStovani zavislosti mezi dvéma
veli¢inami. Tato metoda se vyuziva v ekonometrii.

histogram — pfevadi do srozumitelné formy sloupcovych grafti velké mnoZstvi
hodnot jedné proménné (vice méfeni), které vykazuji variabilitu ptisobenim riznych
vlivi.

Regulacni diagram — zndzoriuje vyvoj namétenych hodnot v ¢asové posloupnosti.

Nenadal a kolektiv (2018, s. 33) dodévaji, Ze dal§im stupném vyvoje po TQM jsou tzv.

modely excelence. K dlouhodobému uspéchu vede trvalé zlepSovani vysledkd vSech

¢innosti v organizaci.
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Obr. 8 Ramec excelentni organizace (Nenadal a kolektiv, 2018, s. 32)

Siroce uplatiiovanym modelem v Evropé je model EFQM model excelence. Zahrnuje devét
zékladnich kritérii strukturovanych do dvou casti, jak je vidét na obrazku 9. Jsou to
predpoklady a vysledky. Predpoklady jsou v praxi uplatiiované piistupy, metody a nastroje
fizeni. Vysledky se posuzuji pouze dosaZené v danych oblastech (Nenadal a kolektiv, 2018,

5. 35-36).
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Obr. 9 Model excelence EFQM (Nenadal a kolektiv, 2018, s. 36)

Nenadal a kolektiv (2018, s. 34) zminuje také Model 4 P + 3 C, ktery jako jediny zdlraznuje
1 roli m&kkych slozek fizeni manaZzerii. Mezi né fadi podnikovou kulturu, jeji udrzovani,
rozvijeni, vzdjemnou komunikaci zaloZenou na dialogu a naslouchani i zavazek vSech
k napliovani strategického zdméru. Vedle mékkych slozek existuji tvrdé slozky zahrnujici

planovani, vykonnost, zlepSovani procest a praci s lidskymi zdroji.

1.5 Informacni systém

Existuje mnoho definici informac¢niho systému. V této praci je primarni definice vyptjcena
od Poura, Gala a Sedivé (2015, s. 97), kdy se jedna o komplexni proces zajisténi

informacnich potieb spojenych s vykonavanim a fizenim aktivit potazmo procesti v podniku.

Pour, Géla a Sediva (2015, s. 78-80) rozdé&luji data v podniku, se kterymi pracuje podnikovy

informacni systém na:

e data o spolecenskych podminkéach podniku — informace z prostfedi demografického,
socidlniho, ekonomického, politického a technologického. Nalezi sem 1 informace

o nakladech, dostupnosti a produktivité zdroji,
e data o trhu — jako jsou informace o poptavce,

e interni data podniku — zahrnuji plany, pfedpovédi, poZzadavky na alokaci a vyuziti

zdrojl. Déle pravidla a omezeni fungovani podniku.
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Interni data lze déle kategorizovat na reporty, transakéni data, podminéna kmenové data,
kmenova data a kli¢ova referencni data (Pour, Gala, Sediva, 2015, s. 78-80). Pro zaméteni

této prace jsou podstatnd podminéna kmenova data, kmenova data a reporty.

Kmenova data zahrnuji na jedné stran¢ charakteristiku produktu a zakaznikli a na druhé
charakteristiku materiadlu, komponent a dodavateld. Podminénd kmenova data lze oznacit
jako podminky, které formuji pravidla byznysu. Nakonec reporty ptedstavuji hlasSeni

o daném stavu véci (Pour, Gala, Sediva, 2015, s. 253-259).

Rajnoha (2019, s. 13) uvadi tfi zakladni vrstvy podnikového informacniho systému. Jedna
se o informacni vrstvy pro potieby operativniho, taktického a strategického fizeni. Po ucely

této prace je vice prozkoumana operativni vrstva.

V operativnim fizeni se vyuzivaji transakéni informacni systémy. Ty piedstavuji zédkladni
vrstvu zaméfenou na hlavni procesy a ¢innosti podniku ve formé evidence podnikovych dat.
Podstatné funkce téchto systému jsou vykonnost, neomezend dostupnost, uzivatelska

privétivost, integrita dat a modularnost (Rajnoha, 2019, s. 13-14).

V podnikovém informaénim systému vznikd velké mnozstvi strukturovanych
1 nestrukturovanych dat. Zaroven je zde potieba tyto data tfidit, koordinovat a fidit. Pro tyto
ucely se funkénimi staly aplikace pro fizeni podnikovych zdroji zname pod zkratkou ERP
(Enterprise Resource Planning — Planovani podnikovych zdrojti). Ve vétsiné podnikt je ERP

zakladni aplikaci, na kterou se vazi dalsi (Pour, Gala, Sediva, 2015, s. 373-376).

ERP umoziluje vytvaiet i aktualizovat rozsahlé datové baze, realizovat procesy operacniho
charakteru, vytvaret, prezentovat pozadované statistiky, piehledy a analyzy (Pour, Géla,

Sediva, 2015, s. 373-375).

Rajnoha (2019, s. 7) definuje ERP jako informacni systém pro planovani a fizeni vSech
podnikovych zdroju tak, aby je vyuzil maximalné efektivné pro dosazeni podnikovych cilii

a klicovych ukazateld procesti v rdmci firmy jako celku.

V souvislosti s rozsahlymi datovymi bazemi uvadi Rajnoha (2019, s. 10) pojem Big Data
Analytics (Analyza velkych dat) - Data mining. Cilem Data miningu (Vytéznost dat) je
rychle identifikovat dosud neobjevené korelace, spojeni v datech, coz ptinadsi informace
s vys$i pfidanou hodnotou. Vystupy umoziiuji kvalitnéj$i rozhodovani manazerti. UmoZiluje
téz analyzovat ruzné typy dat — strukturované, semistrukturované, nestrukturované

z riznych zdrojl — vnéjsi a vnitini.
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Podstatné jsou pro firmu i aplikace na fizeni externich vztaht, jsou jimi SCM (Supply Chain
Management — Rizeni dodavatelského fetézce) a CRM (Customer Relation Management —
Rizeni vztahi se zdkazniky). Aplikace miiZze podnik ziskat vlastnim vyvojem ,.in-house*

nebo prostiednictvim externiho dodéani (Pour, Gala, Sediva, 2015, s. 377,383).

Propojeni ERP, CRM a SCM oznacuje Rajnoha (2019, s. 22-23) jako horizontalni integraci.
Ukolem je zvySeni efektivnosti dodavatelskych i zakaznickych procesti ve vztahu

ke klicovym oblastem Balanced Scorecard.

Rajnoha (2019, s. 9) déle uvadi, ze spojenim ERP I s CRM, SCM, DSS (Decision Support
Systém — Systém na podporu rozhodovani) a BI (Business Intelligence — Inteligentni

obchod) vznika ERP II.

Podle Poura, Gala a Sedivé (2015, s. 432-435) je ze strany podniku &¢im dal vétsi poptavka
po komplexnim feSeni. Tohle feSeni mize nabidnout aplikace ECM (Entreprise Content

Management — Sprava firemniho obsahu). Poskytuje prostiedky pro:

e vytvéafeni, sbér, spravu, zabezpeceni, ukladani, likvidaci, publikovani, distribuovani,

prohledavani, personalizaci, prezentaci, prohlizeni a tisk podnikového obsahu.

CRM (Customer Relationship Management — Rizen vztahu se zakazniky) p¥inasi podniku
vys$si spokojenost zdkaznikd, efektivitu prodeje a ziskovosti, rychlou pfesnou reakci na
pozadavky zdkaznikd, spravné identifikovani chovéani zakaznikd 1 flexibilni spravu

pohledavek (Rajnoha, 2019, s. 23).

Rajnoha (2019, s. 24-25) CRM ¢leni do sekce analytické (vedeni databaze zékazniki),
provozni (informatizace sluzeb, marketingu, reklamaci, prodeje) a kolaborativni

(komunikacni kanaly).

Chlebovsky (2017, s. 44-45) podotyka, ze koncepce CRM uz v dne$nim globalizovaném
svete nedostacuje. Vyrobni kapacity, suroviny, kapital, znalosti jsou nyni ve vSech koutech
svéta dostupnéjsi nez diive. Co neni zcela prozkoumano, je znalost zdkaznikd, jejich potieb
a schopnost poznatky promeénit do redlné nabidky na miru. Rovnéz odhad trendu v potiebach
zakazniki 1 jejich zmény.

Podle Chlebovského (2017, s. 46-47) existuje tedy jedina cesta k udrzeni konkurenc¢ni
vyhody. Dokonala znalost zdkaznika a jeho potieb. Firemni nabidka je poté kombinaci

produktu a sluzby v individualnim pojeti.
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CRM je zamétené primarné€ vné na zakaznika. Chlebovsky (2017, s. 19-20) predkladé nazor,
ze je potieba komplexnéjsi pojeti feSeni potieb zakaznikii i souvisejicitho zdkaznického
servisu. Navrhuje zapojeni strategického marketingu, engineeringu, produktového a
projektového managementu. Pro souhrn téchto oboru pouziva oznaceni Customer Solution

Management — Rizeni zikaznického feseni (CSM).

Cilem této koncepce ,,jsou dlouhodobé efektivni a zisk prindsejici vztahy se zakazniky jejichz

vysledkem je vytvorena hodnota. “ (Chlebovsky, 2017, s. 57)

Na druhé strand od CRM se nachazi SCM (Supply Chain Management — Rizeni
dodavatelskych vztahti), jehoz cilem je zkraceni doby doruceni finalnimu zékaznikovi,
snizeni nékladt na skladovani, zasoby, snizeni vyrobnich nakladd, zlepSeni logistickych

procest a zaji$téni spolehlivosti dodavek (Rajnoha, 2019, s. 26).
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2 HODNOCENI A VYBER DODAVATELE

Podle Kucery (2014, s. 8-9) je vybér dodavatele strategické rozhodnuti. Je potfeba se

vyvarovat nahlym rozhodnutim zaloZenych na pozitivnich ¢i negativnich emocich.
Autor dale doporucuje zodpovézeni nésledujicich otazek pti vybéru dodavatele:
1. Jaké normy, standardy a certifikace dodavatel ma a jak se projevuji navenek?

2. Jaky bude jeho podil na celkové potifebé nakupovaného materidlu — majoritni,

minoritni...?

3. Poskytne nam produkt ¢i sluzbu, kterou nenajdeme nikde jinde a bez které se

neobjedeme?
4. PomiiZze ndm spoluprace ke zvyseni kvality, kterou zakaznik pozné a oceni?
5. Je zde potencial na rozvoj, sniZzeni nakladi a zvySeni ziskovosti?
6. Pomuze nam dodavatel ke zkraceni dodacich lhut a k vétsi spolehlivosti dodavek?

Rathousky (2016, s. 31-40) poukazuje na Sest druhti SCM a v souvislosti s nimi na kritéria
vybéru dodavatele a vzdjemny vztah. Zminéné druhy jsou Mass (Hromadné) SCM, Lean
(Stihlé) SCM, Agile (Flexibilni) SCM, Resilient (Odolné) SCM, Green (Ekologické) SCM

a SCM 4.0. Pro ucely této prace jsou vice rozvedeny pouze Lean, Agile a Resilent SCM.

Podle Rathouského (2016, s. 51-52) vztah ve zminénych SCM je zaloZeny na intenzivni
spolupradci Hranice mezi dodavatelem a odbératelem se v mnohém stiraji. Dochazi
k intenzivni vyméné dat. Velky diiraz je kladen na rychlost, flexibilitu, kvalitu, nizkou cenu
dodavek (Lean a Agile) a didle na finan¢ni stabilitu, flexibilitu zdroji a prostorovou

diverzifikaci produkce (Resilient).

Pii prvotni komunikaci s dodavatelem je uZzitecné mit po ruce, zaroven totéz vyzadovat
od néj, zékladni piehled, napiiklad formou prezentace. Obsahuje firemni potieby, jejich
zdivodnéni, jak planujeme se k nim dostat a jakou roli hraje potencialni dodavatel v¢etné
souboru kritérii vybéru (Kucera, 2014, s. 12-16). Z pohledu vyjednévani neni nutné zachazet

do podrobnosti. Autor doporucuje dodrzet Ctyti zdsady uspésného vyjednavani:
1. zaméfit se na vysledek,
2. byt otevieny moZnostem,

3. zam¢fit se na dlouhodobou spolupraci,
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4. projevit respekt a uznani.
Tomek a Vavrova (2009, s. 37-38) dodéavaji dalsi podstatnd kritéria pro vybér dodavatele:
e doba odezvy,
e spolehlivost, kvalita, flexibilita dodavek,
e frekvence dodavek, MOQ,
e technické schopnosti, moznosti inovace a informacni vyspélost,
e transportni naklady, zptisob dopravy,
e platebni podminky a slevy,
e vliv sménnych kurzu, cla a dani,
e celkova zivotaschopnost dodavatele,
e transparentnost na obou stranach,

Pouze transparentnost umoznuje dodavateli planovat vyrobu a nakup materidlu. Odbératel

flexibiln¢ reaguje na zménu poptavky (Tomek, Vavrova, 2009, s. 39).

Pal, Grupta a Garg (2013, s. 4) dodavaji do vyctu kritéria reputace, postaveni v odvétvi,

pfistup, touhu po obchodu, servis, zdznam o pracovnépravnich vztazich atd.

V souvislosti s vybérem dodavatele Min (2015, s. 52) poukazuje na vyhodnost navazovani
strategickych alianci. Strategicka aliance je dobrovolné spojeni dvou a vice nezéavislych
organizaci bez potfeby zmény vlastnictvi, podilu nebo kontroly. Spojeni je navazano
obvykle mezi dodavateli, vyrobci, maloobchodniky, distributory a piepravci. Partneti by si
mgéli yjasnit, jaky typ spojenectvi navazuji, jakou roli kdo ma i jak bude partnerstvi fizeno.

Vyplati se sdélit si navzadjem ocekavani.
Spole¢nymi cili jsou:
e ziskat pfistup k novym zékazniklim,
e nabidnout §irsi portfolio produktii a sluzeb svym zakazniktim,
e obohaceni o nové know-how od partnert,
e vyuzit existujici kontakty partnera aliance,

e posilit pozici na trhu,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 48

zvySeni hodnovérnosti.

Pal, Grupta a Garg (2013, s. 4-6) predkladaji nékolik metod pro predvybér za icelem redukce

na par vybranych dodavatelii a vice atributové rozhodovaci metody (MADM).

Metody pro predvybér:

kategorické metody — kvalitativni metoda vyhodnocovani udélenim hodnoceni

na zakladé¢ historickych dat, zkuSenosti,

DEA (Data Envelopment Analysis) — klasifikacni systém, kdy jsou dodavatelé
rozdeleni do dvou skupin ,.efektivni a ,,neefektivni®“. Dodavatelé jsou posuzovani

na zéklad€ dvou soubori kritérii, vystupy a vstupy,

CA (Cluster Analysis) — statisticka klasifikaéni metoda, ktera seskupuje urcity pocet
polozek, které jsou popsany sadou ¢iselnych skore, do urcitych shlukii. Rozdil mezi
polozkami ve shluku je minimalni a rozdil mezi polozkami z riiznych shluku je

maximalni.

Vice atributové rozhodovaci metody:

TCO (Total Cost of Ownership) - metodologie a filozofie, ktera hledi za cenu nakupu

a zahrnuje mnoho dalSich nékladii souvisejicich s ndkupem,

TOPSIS (Technika pro provedeni objednavky podle podobnosti s Idedlnim feSenim)
- koeficient podobnosti je definovan pro ur€eni pofadi vSech dodavateld a jazykové
hodnoty se pouzivaji k posouzeni hodnoceni a vahy faktori. Optimalni alternativa
by méla mit nejkratsi vzdalenost od kladného idealniho feSeni (PIS) a nejvzdaleng)si

vzdalenost od negativniho idedlniho feseni (NIS).

Podle Prashanty a kolektivu (2022, s. 18-19) na dodavatelsko-odbératelsky fetézec ma

pozitivni vliv orientace na udrzitelnost. Dale je podstatné zlepSovani kvality fizeni a inovace

procest. Udrzitelny rozvoj je podstatny hlavné pro mikro, malé i stitedni podniky.
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2.1 Hodnoceni a vybér dodavatele dle ISO 9001:2015

Zékladem je vytvoreni souboru pozadavku na produkt ¢i sluzbu, které vzesly od zakaznika,
z pravnich ptedpist v rdmci oboru, zkuSenosti i systémového fizeni neshod. Ty dale predat
dodavatelim, kontrolovat a zaznamenavat jejich plnéni. Rovnéz uchovavat dokumentované

informace.

Norma pitimo ftika: ,,Organizace musi urcit a pouzivat kritéria pro hodnoceni, vyber,
monitorovani vykonnosti a opakované hodnoceni externich poskytovatelii na zdkladé jejich

schopnosti poskytovat procesy nebo produkty a sluzby v souladu s pozadavky. *

Organizace musi rovnéz zajistit, aby externi dodavky, které jsou soucésti vysledného
nabizeného produktu, neptiznivé neovlivnily schopnost trvale poskytovat shodné produkty
1 sluzby. Je doporueno dohodnout podminky monitorovani provadénych cinnosti
externisty, zpusoby piejimky a dalsi moznosti ovéfovani spravného provedeni.

Smluvni vztah by mél fesit i mozné negativni dopady vzniklych rizik procest, kdy je
ohroZena schopnost plnit pozadavky zdkaznika. Smlouva by méla zahrnovat i metodu

hodnoceni efektivnosti kontrolni ¢innosti provadéné externistou.

Pocatecni pozadavky na externistu by méli specifikovat metody, procesy, zafizeni,
kompetence, poZadovanou kvalifikaci odpovédnych osob, vzajemné vazby, fizeni,

monitorovani a validaci.

V ptipadé¢ objeveni vystupu, ktery neni ve shod€ s pozadavky, musi dojit k zajiSténi, aby se
zabranilo jeho dodani nebo pouziti. Dale je potfeba piijmout odpovidajici opatieni.

O neshodach je vedena dokumentace a zdznamy.
Organizace se zabyva neshodnymi vystupy nasledovng¢:
e njprava,
e oddéleni, zadrzeni a vraceni neshodného vystupu,
e informovani zdkaznika.

%

K pfedchazeni opakovéani neshody je potieba zjistit kofenovou pfi€inu, najit feSeni

a vyplyvajici opatieni diisledné dodrzovat.
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3 RIZENIi DODAVATELSKO-ODBERATELSKYCH VZTAHU

Za dodavatele je v této praci povazovana externi firma dodavajici suroviny, material,
rozpracovany ¢i konecny produkt jiné firm¢. Odbératelem je minén zdkaznik na B2B

(Business to Business — firma dodava firm¢) trzich.

Hugos (2018, s. 27-33) zminuje tii kroky ke sladéni dodavatelského fetézce a obchodni

strategie:
1. rozumét pozadavkim zakaznika,

2. definovani klicovych kompetenci a roli, které¢ firma zastava ve vztahu k obsluze

zékaznika,

3. rozvijet schopnosti dodavatelského fetézce ve vztahu k vybranym rolim

a kompetencim.

Hugos (2018, s. 33-38) zmiiuje dva dodavatelského fetézce. Responzivni a efektivni. Oba
druhy obsluhuji oblasti jako jsou: vyroba, zasoby, skladovani, umisténi, pieprava
a informace svym zplUsobem. Responzivni fetézec je povazovan za lepsi, v dneSni dobé¢
1 jeho umisténi blize zdkaznikim. Zaroven sbira a sdili aktualni pfesné informace skrze cely

fetézec.

Chistropher (2016, s. 18) naznacuje, Ze model minimalné 3 P v marketingu neboli: ,,Spravny
produkt, na spravném misté ve spravny as®, zcela neodpovida podnikové realité. Cim dal
vetsi vyznam ma zakaznicky servis, ktery se stava dulezitou, zakazniky rozeznatelnou,
konkuren¢ni vyhodou. Jiz neni tolik dulezitosti prikladano znacce, zakaznici se spokoji

1 se substituty a rozdil v technologii uz také neni markantni.

Ceho si zakaznici podle Christopera (2016, s. 18) viimaji je dostupnost pozadovaného
produktu. Zda dané feSeni, bez ohledu na znacku ¢i excelentni technické feseni, mohou mit
hned. Z tohoto diivodu nabyva vétsiho vyznamu kvalitni logistika v rdmci dodavatelsko-

odbératelskych vztahi.

Podle Christophera (2016, s. 18) z vyzkuma vyplyva, ze dvé tietiny nakupujicich se
rozhoduji v moment¢ ndkupu. Pokud jsou v obchod¢ nebo v e-shopu a produkt dané znacky
neni dostupny rozhodne se vice nez polovina nakupujicich koupit totéZ od jiné znacky,

koupit substitut, néco jiného, viibec nenakoupit ptipadné nakoupit v jiném obchodé¢.
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3.1 Klasifikace dodavatelu a odbératela

Jeden z hodnoticich faktora, vedouci k posouzeni a kvalifikaci dodavateld, je doba dodani,
ktera podle Christophera (2016, s. 18) tzce souvisi s dneSnim pojetim hodnoty pro

zakaznika. Je definovana nasledovné:

KVALITA x SERVIS
NAKLADY x CAS

Hodnota pro zakaznika =

Kvalita — funk¢ni a vykonové vlastnosti samotného produktu
Servis — dostupnost, podpora a zavazek vici zékaznikovi souvisejici s produktem
Néklady — transak¢ni ndklady, prodejni cena, cena zivotniho cyklu produktu

Cas — potiebny k reakci na pozadavky zakaznika, hlavné dodaci lhiita

3.2 Management partnerstvi s dodavateli a odbérateli

Lost’akova a kolektiv (2017, s. 23) uvadi, Ze navazané partnerstvi by mélo byt vytvoteno,
budovano tak, aby podnik nabizel produkty a sluzby s Zadouci hodnotou pro zakaznika,

slibujici vyssi hodnotu, nez nabizi konkurence.

Zakladem fungujiciho partnerstvi je otevienost, divéra a ochota sdilet informace. Vztah
vzajemné spoluprdce zaloZeny na vytvareni strategického partnerstvi. Tato vznikla
partnerstvi jsou tésna, vyuZzivaji synergie plynouci ze spojeni silnych stranek a zdroju

(Lostakova a kolektiv, 2017, s. 399).

Dodavatelé i odbératelé jsou firemnimi stakeholdery. Rizeni vztahu s nimi je podstatnym
podnikovym tématem. Lost'dkova a kolektiv (2017, s. 56) tikaji, ze musi skoncit praktiky,
jako je tlak na cenu, diktovani podminek distributoriim a zachdzeni se zaméstnanci jako se
zdroji spiS nez jako s aktivy. Je potieba zaméfit se spiSe na vztahy nez na kratkodobé

transakce.

V rdmci vztahu s dodavateli 1 odbérateli je podstatné stanovit, méfit a fidit (Lost'akova

a kolektiv, 2017, s. 55):
e pfijimanou a nabizenou hodnotu,
e vytvotfeny produkt ¢i sluzbu,
e parametry akceptovatelného partnerstvi,

e procesy usnadiujici komunikaci a spolupraci jako celek.
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V rdmci managementu partnerstvi na B2B trzich je ¢im dal podstatnéjsi komplexni feSeni
potteb stejné¢ jako na trzich B2C (Business to Customer — firma prodava zakaznikovi). Podle
Lostakoveé a kolektivu (2017, s. 22-24) komplexni feSeni zahrnuje rozsahly soubor vyrobkl
a sluzeb v souvislém celku uspokojujici specifické potieby. Pro primyslové zakazniky je
timto komplexnim feSenim nabidka zahrnujici vyrobek, sluzbu, cenu, objednavani, dodavku,
jejich podstatné aspekty, prvky posilovani obchodnich vztahii, divéru, oddanost a propojeni
cilt.

Vnimanou dominantou na tomhle trhu je sluzba. Kli¢ovou roli tedy hraji lidé. Usp&snost
vytvafeni 1 udrZzovani vztahll zavisi zejména na osobnosti a dovednostech obchodnich
zastupcti nebo manazert pro kliCové zékazniky. Jsou tvarci zdkladl vnitini a vnéjsi
komunikace, usmériiuji pouziti disponibilnich zdrojii pro zdkaznika hodnotné vykony

(Lost’dkova a kolektiv, 2017, s. 559).

V souvislosti se sluzbou je uzite¢né definovat soubory atributl urcujici vnimanti jeji kvality.

Lost’akova a kolektiv (2017, s. 351-355) zminuji nasledujici:

e hmotné atributy — fyzicky vzhled zaméstnancl, prostiedi, vybaveni, zafizeni

a komunikaéni materialy,

e pruznost — spocivajici v ochoté a schopnosti rychle reagovat na nepfedvidatelné

problémy, poruchy, stiznosti a reklamace. DuleZita je rychlost a pfipravenost,

e davéra a jistota — lze je vyvolat pomoci znalosti, profesionality a zdvofilosti.

Podstatné jsou i otevienost, pratelsky pfistup a respekt,
e empatie — zalozena na individualni, laskavé a dobrosrdecné pozornosti,

e spolehlivost — schopnost dodavat ocekdvané a slibené vykony dlouhodobé

a bezchybné,
e odborna zplsobilost a dostupnost.
Provedeni vSech atributli neni u vSech zakaznikt stejné, jsou rovnéz individualizované.

Pro posilovani vztahi na B2B trzich je podle Lostdkové a kolektivu (2017, s. 164-166)

ucelné rozvijet a pracovat na nésledujicich oblastech:
e komplexni sortiment inovovany podle potieb zadkaznik,
e vysoka a stabilni kvalita ve vSech dodavkach,

e dostatecna Sife sluzeb a jejich vysoka kvalita,
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e partnersky a flexibilni styl obsluhy,

e vybaveni umoziujici se ptizptsobit,

e cenova dostupnost produkta,

e marketingova komunikace v¢etn¢ akci pro zadkazniky,
e zékaznicky orientovana podnikova kultura a styl fizeni,
e celkova troven a povést,

e propojeni a spoluprace hodnotové sité.

Lost’akova a kolektiv (2017, s. 42) podotykaji, Ze je potteba rozvoj vztaht a partnerstvi nejen

v dodavatelsko-odbératelském fetézci, ale v celé hodnotové siti.

Vysledkem spravné fizeného a efektivniho dodavatelsko-odbératelského vztahu je pfeména
potencidlniho zdkaznika v loajalniho partnera. DalSim piinosem je celkové zlepSeni
vykonnosti zjiStované napiiklad metodou BSC (Balanced Scorecard — VyvaZzena vysledkova

karta) (Lostakova a kolektiv, 2017, s. 811).
Komunikace

Dtkladné interakce, komunikace se zdkazniky vkladd problémy do souvislosti a vyvola
vysoky stupeii propojeni naptic¢ celym procesem tvorby feSeni (Lost'akova a kolektiv, 2017,

5. 138).

Na komunikaci a motivaci ve firmé se vyznamné podili firemni kultura. Prostfednictvim ji
je zamé&stnancim piedkladan vzor, jak se chovat, jaké jsou pro firmu dalezité hodnoty, co
délat, co nedélat, co se ocentuje a podporuje a co nikoli. To, jak je nastavend, ovliviiuje
vykonnost podniku prostiednictvim jedndni jejich zaméstnanci (Lost'dkova a kolektiv,

2017, s. 676-678).
V posledni fad¢ je pro podnik a management vztahli i partnerstvi dulezita zpétna vazba
0 tom, co je spravn¢, na ¢em je potieba pracovat.
3.3 Strategické rizeni vztaha s dodavateli a odbérateli
Ptinosy strategického fizeni obecné spocivaji podle Fotra a kolektivu (2017, s. 38-40) v:
e aktivnim podileni se na budoucnosti,

e dosaZeni porozumeéni vsech stakeholdert,
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e zvySeni prodejnosti a konkurenceschopnosti,
e fizeni finan¢ni i nefinan¢ni vykonnosti,

e poznani konkurence,

e pochopeni potiebnych zmén,

e cfektivni alokaci zdrojii a Casu,

e managementu rizik,

e discipliné v fizeni firmy.

Jednou z definic strategie podle Fotra a kolektivu (2017, s. 39) je tvorba konkuren¢ni vyhody
za soucasného niCeni vyhody konkurence. ,,Strategie je pravidlo pro rozhodovani za

neurcitych podminek. “

Ke strategii vede strategické mysleni, které je podle Fotra a kolektivu (2017, s. 24-26)
zalozZeno
na systémovém pohledu, inteligentnim oportunismu, hypoteticky orientovaném mysleni,

zaméfeni na cil a mysleni v Case.

RozliSujeme tii faze strategického managementu. Formulace zaméru, strategie,

implementaci a hodnoceni.

Ve fazi formulace je pfihlizeno k internim a externim faktorim podnikatelského prostredi.
Vhodné¢ metody SWOT, PESTLE atd. Jednim z vysledkd jsou ctyfi druhy scénait:
optimisticky, realisticky, pesimisticky a konzervativni. V ramci téchto nich se stanovi KPI
(Key Performance Indicators — Kli¢ové ukazatele vykonnosti) a signaly body (Fotr a

kolektiv, 2017, s. 84).

Ve fazi implementace strategie z nejvysSiho managementu na nizSi stupné podnikové
struktury se osvédc¢ila metoda BSC (Balanced Scorecard). Jde o piechod strategie na
operativni management a alokovani disponibilnich zdrojti. Castymi bariérami implementace

jsou (Fotr a kolektiv, 2017, s. 173-178):
e Spatné¢ definovana strategie,
e nedostate¢né manaZerské schopnosti pro implementaci,
e nedostate¢né sdileni informaci, kratkodoba orientace,

e strategie je nedostate¢né komunikovéna a jeji implementace odménovana.
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Nejéetn€jsi bariéry jsou nedostatecnd komunikace, nejasnd strategie a nevhodné

odménovani (Fotr a kolektiv, 2017, s. 268-269)
Posledni fazi je hodnoceni, kde diilezity je controlling (Fotr a kolektiv, 2017, s. 64-65).

Fotr a kolektiv (2017, s. 1112-1113) dopliuje, ze zpracovani strategického planu a zdméru
pfedchazi dikladnd analyza informaci. Hodnotnym nastrojem je BI (Business Intelligent).
BI se zabyva zpracovanim podkladl pro strategické rozhodovéani na zadkladé faktu z
externitho a interniho prostfedi. Soucasti BI je Competitive Intelligent (Inteligentni
konkurence) CI, které se zaméiuje zejména na externi prostredi. Ob¢ techniky jsou zalozené

na zpracovani vetejn¢ dostupnych dat.
Podptirné metody a nastroje pro realizaci podle Fotra a kolektivu (2017, s. 290):
e strategické mapy,
e Balanced Scorecard,
e fizeni portfolia projektu,
e management zmén.

BSC spociva v rozpracovani strategického planu do akei a aktivit jednotlivych perspektiv,
které¢ maji dané ukoly vcetné¢ métitek. Metodika proSla n€kolika fazemi vyvoje od svého
vzniku. Nejdtive se jednalo o néstroj méteni vykonnosti prostfednictvim KPI vyplyvajicich
z kratkodobych strategickych cili. Pozdéji se z néj stal komplexni model fizeni vykonnosti
zahrnujici strategické mapy. Ty ilustruji kauzalni vazby mezi firemnimi cili v jednotlivych
perspektivach. Jsou zaroven vizualizaci toho, jak organizace tvoii hodnotu. V treti fazi se
z n¢j stal systém strategického fizeni. Objevuji se v ném deklarace cilii s vyjadienim
konsenzualnich postoji a stanovisek zajmovych skupin tykajici se budoucnosti. Posledni
zména modelu spocivd v pfiddni dimenze externiho prostfedi, konkrétné socidlni

a enviromentalni nasledky ¢innosti organizace (Fotr a kolektiv, 2017, s. 402-410).

Cil tizeni portfolia projekti definuje Fort a kolektiv (2017, s. 678) jako ,,stanoveni
optimalniho portfolia projektii maximalizujici jeho hodnotu z hlediska vice kritérii
vychazejicich

ze strategickych cilu organizace, a to pri respektovani rizika portfolia, jeho vyvazZenosti

a omezenych zdrojii.

Management zmén podle Fotra a kolektivu (2017, s. 619-623) na jedné strané pfijima,

iniciuje, zhodnocuje pozitivni zmény (piileZitosti), na druhé strané prehodnocuje, redukuje
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a transformuje negativni zmény (hrozby). Dusledky zmén Ize méfit kvantitativnimi
1 kvalitativnimi ukazateli. Pfi fizeni zmén se pracuje s CSF (Critical Success Factors) tzv.

kritickymi faktory uspéchu.

Strategické fizeni vztahti s dodavateli je pouze ¢ast celkové strategie firmy. V ramci BSC je
soucasti perspektivy interni procesii, uceni se a riistu. Je zde potieba stanovit KPI, ukazatele,

cilové hodnoty a nositele odpovédnosti.

3.4 Rizeni vykonnosti

Hlavni funkce managementu zahrnuji plénovani, organizovani, vedeni a kontrola. Soucasti
vsech téchto funkeci je fizeni vykonnosti. Management obecné je pouze do jisté miry exaktné
védecky, z velké Casti je to 1 uméni. Co nemize$ zm¢éfit, nemize§ ani fidit (Wagnerova,

2008, s. 29)

Ze studie v Ceskych firmach zminénou Wagnerovou (2008, s. 29-30) vyplyva, ze téméer
polovina firem nevyuziva ¢as produktivné. Hlavni pfi¢inou jsou manazefi a jejich vedeni.
Vétsinou nemaji jasnou vizi a strategii, kterd by se prostfednictvim cilli promitala do
kazdodenniho zivota, a navic témét polovinu pracovni doby travi administrativou. VétSinou
se uci tidit, cile 1 priority nejsou vyjasnéne.

K lepsimu fizeni vykonnosti muze pfispét vyvazend soustava ukazatell vychazejici
z modelu Balanced Scorecard. Cyklus, ve kterém jsou tyto ukazatele zahrnuty, je zndzornén

na obrazku nize.
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Obr. 10 Cyklus tizeni vykonnosti (Wagnerova,2008, s. 41)
Je to metodika pomoci, které je dosaZeno zvysené efektivity fizeni pfi soucasném slad’ovani
cilti podniku s cili jednotlivct. Ukazatelé manazerim poskytuji rychly, souhrnny piehled o

podnikatelskych procesech a kritickych indikatorech (Wagnerova,2008, s. 41).

BéZné se pro hodnoceni vykonnosti firmy pouZivaji finan¢ni ukazatele. Ty vSak nejsou
dostacujici pro dodavatelsko-odbératelské vztahy a podnik jako celek. Pro tyto Ucely lze
pouzit koncept Balanced Scorecard. Zabyva se ¢tyfmi okruhy nebo taky thly pohledu na
podnik (Tomek a Vavrova, 2009, s. 54):

e Financ¢ni perspektiva,

e Zakaznicka perspektiva,

e Perspektiva internich podnikovych procest,
e Perspektiva uceni, riistu a inovaci,

Finanéni perspektiva se opird pfedevsim o hodnotove orientované fizeni s primarnim cilem
tvorby hodnoty. Princip je, pokud se vede investorim a vlastnikim musi se dafit
1 ostatnim zainteresovanym stranam. Jeli tvofena hodnota, pfichdzi 1 pottebny kapital, ktery
je vcetné zdroju efektivné vyuzivan (Tomek a Vavrova, 2009, s. 54). Wagnerova (2008, s.
42-43) shrnuje, Ze se jedna o pohled akcionait a typické ukazatele jsou EBIT, EBT, EAT a
EVA.
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Zikaznicka perspektiva se vyznaCuje tim, co zajiméd zakazniky. Hlavné ndklady na
uspokojeni jeho potieby, kvalita, mira naplnéni jeho ocekavani, rychlost, doba dodani
a hodnota. Je potfeba mit na paméti, Ze vSichni nejsou stejni. Jednotlivé trzni
1 zakaznické segmenty se od sebe odliSuji (Tomek a Vavrova, 2009, s. 55). Wagnerova
(2008, s. 42-43) doplnuje typické ukazatele pocet stiznosti, procento opakovanych stiznosti,

pocet reklamaci, spokojenost s kvalitou.

Jak bylo fe¢eno v ptedchozich kapitolach, kazdy proces by mél vytvaret a ptinaset hodnotu.
Procesy vykazuji vlastnosti jako nédklady na zdroje, kvalitu, ¢as. Z pohledu internich
podnikovych procesi jsou feSeny napfiklad ukazatele efektivnosti, produktivity,

kvalitativni normy, obratka zasob atd. (Tomek a Vavrova, 2009, s. 55).

Do perspektivy uceni se, riistu a inovaci lze zaradit vyvoj novych produktt, dovednosti
a schopnosti zamé&stnanci, jejich loajalitu, kvalitu informacnich systémi ¢i firemni kulturu
(Tomek a Vavrova, 2009, s. 55). Wagnerova (2008, s. 42-43) doplniuje ukazatele fluktuace
zaméstnancl, procento uskute¢nénych tréningi, plnéni rozpoctu podniku, zdrzeni pfti
piipravé organizacni zmény atd.

Fotr a kolektiv (2017, s. 402-410) dodavaji, Zze metodika BSC prosla ¢tyfmi vyvojovymi
fazemi popsanymi v kapitole Strategické fizeni vztahii s dodavateli a odbérateli. Podle nich

soucasna verze vypada nasledovné:
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Obr. 11 Inovovany model BSC (Fotr a kolektiv, 2017, s. 407)

Uvedena ctyfi kritéria jsou hlavnim podkladem pro hodnoceni a odménovani pracovniho

%
|

nanye axnzoduwoyag

vykonu. Poméhaji rovnéZ prekonat tradicni systém fizeni vyznacujici se neschopnosti spojit

dlouhodobou strategii s kazdodenni aktivitou. Tyto ¢tyfi Uhly pohledu na vykonnost

umoziuji meénit strategie na zakladé poznatkt ziskanych v redlném case (Wagnerova, 2008,

s. 41).

Pii stanovovani ukazateld je vhodné zapojit manazery na riiznych arovnich fizeni, aby

védeli, Ze jejich ndzor je také dilezity, Iépe se s vysledkem ztotoznili a chtéli jej napliiovat.

Zaroven tyto Ctyfi vyvazené vykonnostni ukazatele umoziuji rovnovahu mezi kratkodobymi

a dlouhodobymi ukoly, pozadovanymi vystupy, prostiedky, objektivnimi a jemnéjSimi

subjektivnimi veli¢inami (Wagnerova, 2008, s. 43).




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 60

3.5 Hodnototvorny retézec

Klapalova (2011, s. 19) definuje hodnotu pro zédkaznika pojmem ,.,feSeni problémii nebo

ukoli*, kdy dodand hodnota je odpovédi na jeho ptani a potieby.

Lostakova a kolektiv (2017, s. 116) popisuji hodnotu jako zakaznikovo vnimani uzitku,
ktery ziskal vlastnictvim a pouzivanim produktu ve vztahu k celkovym nakladim s tim

spojenych. Produkt se mize skladat z vyrobku i sluzby.

Hodnota nabyva mnoha forem a ma rtizné kategorizace. Z ptrehled pouzitych Klapalovou

(2011, s. 23-24) jsou vybrana nasledujici ¢lenéni:

e (istd hodnota — rozdil mezi uzitkem a néklady,

e odvozena hodnota — vychazi z uziti hodnoty a ze zkuSenosti,

e marketingova hodnota — vyplyvajici z vhimanych atributt produktu,

e prodejni hodnota — vyplyvajici z vyhodnosti ndkupu a apriori hledani nizké ceny,

e raciondlni hodnota — roli zde hraje porovnani cena / kvalita a srovnani s konkurenci,

e agregovana hodnota — celkové hodnota pro zédkaznika spojenim piedchozich hodnot.
Dalsi ¢lenéni na:

e emocni, socialni, funkéni, poznavaci a podminénou.

Clenéni z ¢asového hlediska:

ex-ante™ transakéni ex-post HZ HZ dispoziéni
H? H? vznikajici HZ

Pl:ed v case ponédkupni pii -po pouziti
nakupem nakupu pouzivani (odvozena)

Obr. 12 Casové hledisko hodnoty pro zékaznika (Klapalové, 2011, s. 25)
Klapalova (2011, s. 39) rovnéz podotykd, ze hodnotu Ize vytvaret pouze prostfednictvim
zdrojl, kterymi podnik disponuje. Jsou jimi hmotné, nehmotné, financ¢ni, lidské, data

a informace. Hodnota je pfedmétem smény mezi dodavatelem a odbératelem.

Podle Klapalové (2011, s. 57) Porter definuje hodnotu jako ,,castku, kterou jsou kupujici
ochotni zaplatit za to, co jim dany produkt poskytuje . Hodnota, kterou podnik vytvoii, je
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vysledkem hodnototvornych ¢innosti, které maji sviyj charakter, tiroven, kvalitu a ziskovost.

Dle Portera je zdrojem konkurenéni vyhody.
Klapalova (2011, s. 57) dale uvadi, ze Porter d€li ¢innosti v hodnototvorném fetézci na:
e primdrni — vstupni operace — logistika, vyroba a provoz, odbyt a marketing, servis,

e podpirné — obstaravatelské cinnosti, technologicky rozvoj, fizeni pracovnich

¢innosti, a infrastruktura podniku.

Porteriiv hodnotovy fetézec ukazuje, ktera aktiva a jak se podili na vytvaieni zisku a jejich
nakladovou stranku.

Je vyzadovano soustfedéni na vytvareni hodnoty prochazejici celym fetézcem pii zapojeni
vSech stakeholderti. Nejde jen o vytvafeni hodnoty v konec¢né fazi smérem k findlnimu
zakaznikovi. Je potieba si uvédomit, Ze odpovédnost za tspéch na trhu nesou vSichni

v podniku véetné externich partnerii nejen marketingové oddéleni (Lost'akova a kolektiv,

2017, s. 87).

Klapalova (2011, s. 59-60) dale uvadi, Ze spojenim hodnotového fetézce a dodavatelského
fetézce na trzich B2B vznikl holisticky model hodnotového fetézce na B2B trzich. Prvky

tohoto modelu podle autor Evanse a Bermana jsou:
o cile aktérii fetézce — urcené, navzajem jasné, odsouhlasené, harmonizované,

e komplex vSech uzitkli nabizenych zdkaznikovi — do hodnotového fetézce, jsou

pfidany klicové procesy z SCM,
e dodani hodnoty zahrnuje vSechny aktéry vcetné jejich vzajemnych vztaht,
e komplexni produkt i hodnota,

e porovnani vnimané a oekavané hodnoty.
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Cilem teoretické Casti je literarni reSerSe v oblasti fizeni podniku jako celku se zaméfenim

na dodavatelsko-odbératelské vztahy a souvisejici témata.

V kapitole fizeni organizace je predev§im rozpracovana myslenka aplikace PDCA cyklu
v kazdodenni manaZerské praxi v podniku v souvislosti s dodavatelsko-odbératelskymi
vztahy. V pocate¢ni fazi cyklu s nazvem PLAN jsou rozebrany témata planu, cile a strategie
vznikajici za urcité politiky, kvality, pfi daném firemnim externim a internim kontextu.
Navazuje oblast DO, ktera ptiblizuje odpovédnost, pravomoc, komunikaci a jejich spravné
nastaveni. Predposledni oblasti je CHECK, ktera zahrnuje objektivni, systematické
pfezkoumani a posouzeni. Objektem zkoumani je ¢asto vykonnost, ¢innost organizace jako
celku, sebehodnoceni managementu a naklady. Posledni fize s nazvem ACT zahrnuje
provadéni inovaci, zmén a zlepseni na zéklad¢ informaci z pfedchozich krokt za souc¢asného

pozitivniho motivovani zaméstnancu.

Tématem, které piimo souvisi s managementem dodavatelsko-odbératelskych vztaht, je
procesni Fizeni a jeho zavedeni v organizaci. V této kapitole jsou popsany zakladni
aspekty procesti a procesniho fizeni v organizaci. Jsou definovany tii proménné urcujici
uspéch implementace procesniho fizeni. Zahrnuji organizaéni strukturu, firemni kulturu
a manazersky styl. Je nastinén proces zavadéni, ktery zac¢ind procesni slepotou, pokracuje

ptes konektivitu, efektivitu aZ po flexibilitu a dynamiku procesniho fizeni.

Dodavatelsko-odbératelské vztahy vyznamné ovliviiuje 1 fizeni rizik. Jsou definovany
metody fizeni rizik, FMEA, FTA a SWOT analyza. Dale jsou pfedstaveny dillezité faktory
zpusobujici zranitelnost Fetézce, jimiZ jsou: upfednostnéni G¢innosti / vykonnosti pred
efektivitou, globalizace dodavatelského ftetézce, soustiedéné tovarny, centralizovana
distribuce, outsourcovani a zredukovani dodavateli. Vychodiskem mize byt sedmi
stupniovy pristup k Fizeni rizik zahrnujici: pochopeni, zlepSeni dodavatelského fetézce,
identifikaci a fizeni kritické cesty, zlepSeni priihlednosti fetézce, vytvofeni tymu pro

kontinuitu dodavatelského fetézce 1 spoluprace s dodavateli a zékazniky.

V kapitole tizeni ndkupu a prodeje je vedle zdkladni obecné ptijatych definic rozvedena
mySlenka nakupniho marketingu. Jde o novy pfistup k ndkupu ve firmé&. Nejedna se pouze
0 pasivni opatfovani v reakci na vzniklé potfeby, nicméné o aktivni piistup, prostiednictvim
kterého se podili na volbé nakoupenych polozek jejich kvalité, standardech a substitutech.

Podkapitolou je fizeni zasob, kde je pfiblizena znama klasifikacni metoda ABC a je
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rozpracovana mysSlenka systému Fizeni zisob poptivkou namisto nepresného
progndzovani. Systém fizeny poptavkou lze zavést ve firmé pomoci fizeni a planovani
poptavky, které se promitd do tzv. planovani operaci a prodeji. Systém zajistuje, aby
organizace byla schopna piedvidat skutecné pozadavky trhu a reagovat co

nejhospodarnéj$im zptisobem

Népln kapitoly fizeni kvality popisuje piistupy k Fizeni kvality od TQM az po modely

excelence. Popsany jsou 1 zdkladni nastroje.

Kapitola informacni systémy piinasi rozdéleni podnikového informacéniho systému do tfi
vrstev: operativni, takticky a strategicky. Data z nich vychazejici jsou fizeny a spravovany
ERP I aplikacemi potazmo ERP II zahrnujicimi i SCM, CRM, DSS, BI. Kapitola vice
pfibliZzuje operativni vrstvu se systémy SCM a CRM.

Podstatou kapitoly vybér a hodnoceni dodavatele jsou zakladni kritéria jako jsou: kvalita,
spolehlivost, frekvence, flexibilita dodavek, platebni schopnost, technické parametry,
naklady na ptfepravu a skladovani. Dale rozsifend kritéria zahrnuji dodrzované normy,
standardy, ziskané certifikace, jejich vné&jsi efekt, reputace, ptistup ke spolupraci. Rovnéz je
poukédzano na vyhodnost navazovani strategickych partnerstvi napfi¢ fetézcem s kladnym
pfistupem ke sdileni rizik a informaci. V novodobych formach dodavatelsko-odbératelskych

vztaht je vetsi duraz kladen na udrzitelnost.

Dle normy ISO 9001:2015 je zdkladem vybéru a hodnoceni dodavatele vytvofeni
zakladniho souboru poZadavku na produkt ¢i sluzbu vychazejici z poznatki od zakaznikd,
zkuSenosti a pravnich norem. Tyto pozadavky pfenést na dodavatele a dlisledné kontrolovat

jejich dodrZzovani pti soucasném zavedeni systému fizeni neshod. Ve dokumentovat.

V Fizeni dodavatelsko-odbératelskych vztahii se podstatnym stdva responzivni
dodavatelsky fetézec pro ziskdni a udrZeni konkurenc¢ni vyhody pii vysoce kvalitni
flexibilni logistice. Ta zajisti permanentni dostupnost produktu pro zakaznika s odpovidajici
urovni zdkaznického servisu. Pravé zakaznicky servis a aktudlni dostupnost produktu ¢i
sluzby se pro zdkazniky stali rozhodujicimi pii ndkupu. Technicka stranka a znacka uz

nejsou tak vyznamné jako diive.

Dodavatele 1ze klasifikovat podle hodnoty pfinaSejici zdkaznikovi. V rdmci hodnoty se

piihlizi ke kvalité, servisu, ¢asu a nakladim.

Zakladem Fizeni fungujiciho partnerstvi s dodavateli a odbérateli je otevienost, diivéra

a ochota sdilet informace. Pro méfeni s naslednym fizenim vztahtli jsou vhodné kvalitativni
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metriky jako jsou: pfijimand / nabizend hodnota, kvalita produktu ¢i sluzby, parametry
akceptovatelného vztahu a procesy usnadiiujici komunikaci. Stejné jako na trzich B2C je na
trzich B2B podstatné komplexni feSeni zahrnujici vyrobky i sluzby. Klicovou roli hraje
sluzba vcetné lidi, kteti ji poskytuji. Vysledkem spravného fizeni partnerstvi je pfeména

z potencialniho zékaznika na loajalniho partnera. Jednim z nastroju je komunikace.

Jednim z hlavnich pfinost strategického Fizeni je podileni se na budoucnosti, zajiSténi
konkurenceschopnosti, fizeni vykonnosti, rizik, alokace zdroji a Casu. Jsou popsany faze
strategického managementu, kterymi jsou formulace, implementace a hodnoceni zdméru.
Zakladnimi néstroji strategického fizeni jsou strategické mapy, Balanced Scorecard, fizeni

portfolia projekti a management zmén.

Jednim ze zakladnich néstrojii Fizeni vykonnosti jsou ukazatele financni, zdkaznické,
internich podnikovych procest, uceni a rastu. Tyto perspektivy vychazi z modelu Balanced

Scorecard.

Hodnota, kterou firma formuje, je vysledkem hodnototvornych ¢innosti, které jsou
vysledkem cinnosti celé firmy potazmo celého fetézce od vyrobce nebo dodavatele pies
prostfednika po kone¢ného zdkaznika. Jedna se o holisticky model hodnotového fetézce na

B2B trzich.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI VYBRANEHO PODNIKU

Predmétem analyzy je podnik CM Trade Vias. r. 0. a jeho vztahy a partnerstvi s dodavateli.
Podnik obsluhuje dvé skupiny dodavatelt. Jsou jimi vyrobci a distributofi riznych znacek
pro velkoobchodni prodej a druhou skupinou jsou dodavatelé produkti pro e-shop. Pochézi

z Ceské republiky i ze zahrani¢i v rdmci Evropy.

5.1 Zakladni charakteristika firmy

Pivodni firma nesla nézev Cyril & Metod¢j s. r. o. Od roku 2005 zacala provozovat
informacni portal s e-shopem Proalergiky.cz a pozdéji Prealergikov.sk. Ke zméné nazvu
spole¢nosti doslo v roce 2021. Diivodem byl rostouci pocet zahrani¢nich partnerti, pro které

vysloveni a zapamatovani ptivodniho nazvu nebylo ptivétivé.

Firma se v soucasné dob&é zaméiuje na zprostiedkovani obchodu, sluzeb a na maloobchod /
velkoobchod. Historicky, podle obchodniho rejstiiku, se zaméfovala na vydavatelské
¢innosti, polygrafickou vyrobu, knihatské a kopirovaci prace, reklamni ¢innost, marketing

a medialni zastoupeni.

Cilem firmy je pomahat lidem trpicim alergiemi prostfednictvim poradenstvi, a ptedevs§im
prodejem sortimentu zaméfeného na zdravy Zivotni styl s produkty pro alergiky, astmatiky

a ekzematiky. Firma rovnéZ aktivné spolupracuje s 1ékafi 1 dalSimi odborniky.

Jejich poslanim je vyhleddvat nové cesty a produkty, které pomahaji zvladat zdravotni

obtize.

Ve firm¢ pracuje dvanact stalych zaméstnanct. S dalSimi spolupracuje externé¢ na bazi
outsourcingu. Firma ma mensi interni sklad v misté sidla spolecnosti. Spolupracuje

1s externim vét$im skladem.

5.2 Organizacni struktura firmy

Rizeni firmy v primarnich oblastech se vénuje jednatel spoleénosti, dale povéfena osoba
jednat jeho jménem v zdleZitostech kazdodenniho provozu a fizeni firmy je feditelka
spolecnosti. Za obchodni vedeni firmy je zodpovédna obchodni feditelka. Za oblast
marketingu zodpovidd marketingovy specialista pro velkoobchodni znacky a marketingovy

a produktovy specialista pro e-shop.
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Podplrny persondl, ktery se zabyvd kazdodenni cinnosti spolecnosti, jsou obchodni
referentky, fakturantka, zdkaznicky servis a skladnice. K dal$im podplirnym ¢innostem se

fadi prace copywritera a IT specialisty.

Externisti firmy jsou naptiklad ucetni, danovy poradce, specialista na zdravotni prostiedky,

IT podpora, programatofi, PR agentura a dalsi.

5.3 Produktové portfolio firmy

Produktové portfolio je Siroké. Rozd€lené na dvé casti. Dovazené, prodavané skrze

velkoobchodni distribuci i e-shop a produkty prodavané pouze na e-shopu.

Hlavni kategorie produktl, prodavanych velkoobchodné, jsou doméci Cisticky vzduchu,
zvlhéovace vzduchu, odvlhcovace vzduchu, inhaldtory a souvisejici pfislusenstvi,

protiroztocové povlaky, odstraiiovace alergentl a ltizkoviny.

Doplikovym sortimentem, proddvanym piedev§im na e-shopu, je obleceni pro atopiky,
vysavace, parni Cistie, kosmetika, drogerie, sité, t€snéni do oken, vlhkoméry, filtrace vody,

literatura, testy a dalsi.

Vyznamné znaCky zastupované a distribuované firmou jsou Winix, Stylies, Meaco,
Norditalia, ProtecSom a Bio-life. Tyto znacky poctem polozek z celkového produktového

portfolia firmy reprezentuji 20 % a ptinasi 80 % obratu.
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6 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Cilem této Casti prace je prozkoumat a analyzovat soucasny stav ve firm¢ v oblasti fizeni
vztahu 1 partnerstvi s dodavateli. Zdrojem informaci a dat jsou pouzity informace
shromazdéné v Teoretické casti, odpovédi z dotaznikli v pfiloh4ch a informace ze systému

Pohoda s nadstavbou Business Inteligence v daném podniku.

6.1 Analyza zpiisobu Fizeni dodavatelskych vztahi

Pti tvorb€ ro¢niho planu, cilt a strategii pro obchodni oddéleni, i pro firmu jako celek, je
vzdy pftihlizeno k externim a internim vlivim. Ty zahrnuji konkurenéni, trzni, technologické

a ekonomické prostiedi dale hodnoty, kulturu, znalosti, politiku a vykonnost firmy.

Cilem obchodniho odd¢leni je vyhledavani piilezitosti pro zvySeni generovaného zisku pfi
souCasném snizovani nakladd, udrzeni kvalitativnich standardt produkt véetné snahy byt
spolehlivym a plnohodnotnym partnerem pro nase dodavatele. Firma vétSinou spolupracuje

s firmami stejné nebo vétsi velikosti.

Povinnosti obchodni feditelky je vyjednani smluv a podminek pro dodavané zbozi s vedenim
¢i vedoucim pracovnikem dodavatele. Nasledné sestavovani Forecastd. Povinnosti
obchodnich referentek je budovani vztahu s obchodnim referentem dodavatele, zajiSténi

exekutivniho bezproblémového pribéhu spoluprace.

Obecna strategie potazmo zasady jsou udrzovat, fidit, kontrolovat, rozvijet vzajemny vztah

a vytézit z n¢j pro firmu maximum.

Zodpovédnost za fizeni dodavatelskych vztahiit mé ve firm€ obchodni oddéleni. Tohle
oddéleni sestdva z obchodni feditelky a obchodnich referentek. Kazdd obchodni referentka
je zodpovédnd za jednu skupinu dodavatelii. Za velkoobchodni dodavatele a za
maloobchodni dodavatele. Cinnosti obchodnich referentek, obchodniho oddéleni jako celku

planuje a koriguje obchodni feditelka.
V ramci fizeni organizace v pilifi spravné fizeni je podstatna organizacni struktura, jasné
odpovédnosti, pravomoci vcetné zastupitelnosti. V téhle oblasti v souvislosti se vztahy

s dodavateli m4 firma jasno.

Odpovédnosti a pravomoci vztahujici se k urcité pracovni pozici jsou definované, vyvazene,

nejsou v konfliktu. Jednotlivé ¢innosti jsou vykonavany na zakladé zvykového prava
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s dlouhodobymi stereotypy pienasenych i na nove ptichozi. Tenhle pfistup se postupné méni.

Hlavnim impulsem je dynamicky rust firmy.

Rizeni a navazovani spoluprace s dodavateli je délano spise adhoc jako reakce na vzniklé
situace, podnéty a napady. Nejedna se o komplexni systém, kde by bylo zcela jasné, jakym
smérem spoluprace jde, a kam chceme, aby $la. SpiSe jsme v roli pfijimace toho, co
dodavatel pfipadné vedeni vysild. Vzhledem k velikosti firmy neni vyuzivan zadny systém
k tizeni dodavatelskych vztahti (SCM). Na zakladé potieby dojde k osloveni obchodnim

referentem, vyjednani findlnich podminek a uzavieni smluv obchodni feditelkou.

Ve firmé rovnéz nejsou zavedeny principy sebehodnoceni managementu nebo interniho

auditu.

Firma vénuje hodné pozornosti viditelnym béZznym ndkladiim a nevénuje téméf zadnou
pozornost nakladim na nekvalitu. Néklady na nekvalitu jsou prozkoumény pouze z ¢asti

v ptipadé ocividné neefektivity prace.

Provadéni inovaci, zmén a zlepSeni za soucasného pozitivniho motivovani zaméstnanct
umoznujici v€asnou reakci na rizika 1 hrozby a proménujici slabé stranky v pftilezitosti, je
firmou praktikovano do urcité miry. Jsou ovSem potieba vzhledem k dynamickému ristu.
Pro zamé&stnance, ktefi Spatné€ sndsi zmény a maji averzi k riziku, neni firma vhodnou volbou,

pfipadné je vyZadovan individualni pfistup od vedeni.

Prace na dodavatelskych vztazich zahrnuje operativni, taktickou a strategickou ¢ast. Za
operativni ¢ast jsou odpovédné obchodni referentky, za taktickou a strategickou Cast

obchodni feditelka potazmo vedeni spolecnosti.
Operativni ¢ast zahrnuje:
e hledani a prvotni kontakt s dodavatelem,
e vyber a zalistovani produkti,
e kontrolu legislativnich poZadavkl na produkty a manualy,
e kontrolu dodrzovéani podminek,
e objednavani a pfepravu zbozi,
e TfeSeni reklamaci, stiznosti a nesrovnalosti,

e sledovani stavu zasob,
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e souvisejici administrativu.
Takticka ¢ast zahrnuje:
e provadéni firemnich strategii,

e dohled nad dodrzovanim nastavené firemni strategie pfi zafazovani sortimentu od

dodavatele,
e vyjednani podminek s dodavatelem,
e uzavieni smluv,

budovani obchodnich vazeb.

Strategicka ¢ast zahrnuje:
e nastaveni stftednédobé strategie prodejni spoluprace,
e stanoveni hlavnich ro¢nich cilu,
e stanoveni oekavani a moznosti dal§iho rozvoje.

Operativa je provadéna manudlné prostiednictvim emailu, nastroji Microsoft Office,
ucetniho systému Pohoda a externich uloZzist. VSe na zékladé individudlniho systému prace

bez jednotného informacniho systému shromazd'ujici vSechny informace.

Takticka cast je provadéna na zdklad€ profesnich zkuSenosti se stejnymi nastroji jako

v piipad¢ operativy. Rovnéz neni jednotny informacni systém sdruzujici vSechny informace.

Strategie jsou provadény prostiednictvim taktické prace doplnéné o osobni jednani

s dodavateli.

Informace potiebné k praci na vSech urovnich jsou ulozeny na riznych mistech zahrnujici
interni a externi Ulozisté, nastroje Microsoft Office a tetni systém Pohoda s nadstavbou
Business Inteligence ptipadné v archivech v tisténé podobné. Informace jsou vyuzivany
predevsim k exekutivnim Gceltim, kdy jsou vytaZzena izolovana data za ur¢itym ucelem. Data

maji omezenou vypovidajici hodnotu 1 pfinos.

Firma ma hierarchickou strukturu vedeni za soucasné potieby aplikovani dynamického
rozvoje. Dle pyramidy procesni zralosti od Fisera (2014, s. 74-75) se firma nachazi

v Procesni slepoté s predpokladem k presunu do urovné Konektivity.
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Aktudlni stav v oblasti kvality a jejiho fizeni je posouzen podle modelu Excelence EFQM
za soucasného propojeni s normou ISO 9001:2015. Zkoumané, popsané oblasti v souvislosti

s dodavateli jsou:
e Vedeni,
e Strategie,
e Pracovnici,
e Partnerstvi a zdroje,
e Procesy, produkty a sluzby,
e Dosazené vysledky — u zakazniki, pracovnikil, spolecnosti a ekonomické.

Vedeni firmy mé povédomi o tom, ze dodavatelé patii mezi hlavni zainteresované skupiny.
Je mu znamo, ktefi dodavatelé jsou klicovy, kdo se o né stara, co je cilem spoluprace.
Pribézné¢ monitoruje stav vztahli, mozna rizika 1 pfilezitosti na zékladé¢ dostupnych
informaci a néstroji. Nepravideln¢ je sledovéano 1 podnikatelské prostfedi ovliviiujici firmu.
PoZzadavek na procesni fizeni organizace jako celku potazmo dodavatelskych vztahti neni

naplnén. Firma ovSem dokaze flexibilné reagovat na ptichazejici zmény.

Strategie je sestavovana koncem roku pfedchazejiciho a zafatkem roku, na ktery je
planovana. V této fazi se na sestaveni podili celé vrcholové vedeni. Jsou zahrnuty externi
1 interni aspekty podnikatelského prostiedi a jsou identifikovany relevantni zainteresované
strany vcetné¢ dodavateli. Je sestavena obecna strategie managementu kvality. Neni
rozpracovana do dil¢ich cild a ukoll, které by se projevili v managementu vztaht

s dodavateli. Firma pouZiva doporucené praktické nastroje SWOT 1 PESTLE analyzu.

Vrcholové vedeni spliiuje pozadavek normy ISO 9001:2015, kdy pracovni role jsou
jednoznacné prideleny, sdéleny a pochopeny. Pracovnici védi, co je od nich ocekavano, jaké
jsou jejich odpovednosti 1 souvisejici pravomoci. Ne vzdy je zietelny piechod odpoveédnosti
a pravomoci mezi riznymi pozicemi ve firmé€. Pti kazdé vyznamné zméné& v oblasti vztahti
s dodavateli, stdvajicimi nebo novymi, je revidovan aktudlni stav pracovnich sil jejich
schopnosti, pfedpokladii véetné kompetenci, tak aby nebyla ohroZena spokojenost na obou
stranach. V pfipad¢ potieby dojde k pfeskupeni nebo doplnéni vzdelani.

V ptipad¢ partnerstvi a zdrojit norma doporucuje pfipravit se na mozna rizika, mit plan jejich
feSeni, vyhledavat pfilezitosti pro zlepSeni. V oblasti vztahu s dodavateli je nejveétSim

rizikem nahlé preruseni ze strany vyznamnych partnerd. Tohle riziko je dlouhodobé¢ znamé.
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Firma v téhle souvislosti pracuje na diverzifikaci portfolia produktt i jejich dodavatela.

Zaroven vyuziva prilezitosti zafadit nové produkty potazmo navézat spolupraci s novymi

dodavateli, aby vysledny generovany obrat nesel pouze od nékolika malo dodavatelt.

V této ¢asti jsou doplnéna kritéria naplnéni této oblasti popsané Nenadalem (2006, s. 22, 37)

a jejich zhodnoceni z pohledu plnéni firmou.

Identifikace kli¢ovych ptilezitosti k partnerstvi s dodavatelem

V tomhle ohledu spole¢nost za kli¢ovou povazuje kazdou prtilezitost ke komunikaci
s dodavatelem a moznost vyjasnit si stanoviska. Zatim byl vzajemny vztah z hlediska
komunikace zaloZen na intenzivni diskusi o stiznostech ¢i reklamacich. Minimalné

probirala jind tématem z nich pfevazujicim byla cenova politika.

Strukturované partnerstvi a vztahy s dodavateli v ramci poskytovani maximalni

hodnoty.

S ohledem na strukturu je prvni kontakt zahajen obchodnim referentem poté rozvijen
obchodnim feditelem. Paralelné je rozvijen vztah obchodnich referentli na obou
stranach 1 vztah obchodnich feditelti nebo obdobnych zéastupci. Poté je na zvazeni
obou stran, ktery vztah dostava prednost, jestli operativni, relativné kratkodoby nebo

strategicky dlouhodoby.
Formovani dodavatelského fetézce, ktery pfinasi hodnotu kone¢nému zékaznikovi

S ohledem na toto kritérium neni moudré udrzovat ptili§ dlouhé fetézce a pridavat
dalsi néklady zaplacené konecnym zdkaznikem, pokud to neni nezbytné. Firma ma
od vyrobce ke konecnému zékaznikovi. Vé&tSinou nakupuje piimo u vyrobce

pfipadné u jeho pfimého zastoupeni v dané geografické oblasti.
Identifikace hlavnich zptisobilosti partnerti a podpora vzajemného rozvoje

V tomhle ohledu si firma vybird dodavatele, pozdé&ji partnery podle toho, zda
dokazou pochopit, ocenit jejich hlavni pfidanou hodnotu, specializaci i zpisobilost
pro svou praci. Totéz praktikuje smérem k dodavateli. Primarné diivétuje znalostem

a schopnostem vyrobce, dé€lat svoji praci kvalitné.
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Sifeni znalosti, tvorba a podpora tvoiivého mysleni diky partnerskému vztahu

Toto kritérium je zatim uplatiovano hlavné pfi feSeni stiznosti, reklamaci, neshod,
obecné negativnich témat. Firma si s odbératelem predava podstatné informace
k tématu a kreativné pfichazi na spolec¢né feSeni vyhodné pro vSechny hlavné pro

kone¢ného zdkaznika. Dalsi oblasti je potieba se stejnym piistupem rozvijet.
Dosahovani synergie ve spolecném usili pti zlepSovani procesii a ptidané hodnoty

Op¢ét bylo aplikovano pouze v tématech tykajicich se reklamaci. Celkova kvalita
produkti je feSena pouze povrchové na zakladé¢ zpétné vazby firmy smérem
k dodavateli. Zodpovédnost za kvalitu produktd nechava firma pln¢ v kompetenci

vyrobce.

Obecng, jak Nenadal (2006, s. 31, 39) podotyka, partnerstvi s dodavateli neni zalezitosti jen

jednoho utvarl v organizaci, v tomhle pfipadé nékupu, ale je rozvijeno za aktivni casti

mnoha dalSich ¢élanku véetné vrcholového vedeni.

Tato Cast je zakoncena doporuc¢enymi klicovymi faktory GispéSnosti partnerstvi s dodavateli

dle Nenadala (2006, s. 45) a postoji firmy k nim.

Spole¢na vile spolupracovat — vili ke spolupraci firma projevuje vzdy, kdyz ma
zajem zah4jit partnerstvi. Aktivné vyhledava partnery, se kterymi méa v planu

dlouhodobé¢ spolupracovat.

Srovnatelna uroven technologii — tato oblast se projevi az Casem. Nicméné jsou
vyhleddvani dodavatelé, jejichz firma je srovnatelné velka ptipadé o néco vétsi pro

motivaci ke zlepSeni.

Vzajemna diveéra a ochota pomoci druhému — s timto predpokladem vstupuje firma

do kazdého vztahu. Stejné nastaveni 1 na stran¢ dodavatele se ukaze casem.

PIné pochopeni principti partnerstvi — firma ma za to, ze partnerstvi s dodavateli je
zaloZzeno na vzajemné duavefe, komunikaci a pfindsi ptfidanou hodnotu obéma

stranam.

Vzijemna ekonomickd zavislost — dodavatel i odbératel, pokud jim vztah dobie
funguje, jsou na sob¢ vzdy do urcité miry zavisly. Firma je momentalné ekonomicky
zavisla na nékterych svych dodavatelich. Jak bylo popséno vyse usiluje o ,,zdravou

zavislost®, ktera ji existencné neohrozi.
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e Sdileni spole¢né strategie, cilti a hodnot — tyto oblasti jsou u jednotlivych dodavatelti

nastaveny rizn¢ a velmi zevrubné.

Spojujicim ¢lankem casti procesy, produkty a sluzby je pfedpoklad zavedeného procesniho
fizeni organizace. V tomhle bod¢ se firma nachazi stile na urovni hierarchického vedeni

s naznaky procesni orientace.

V posledni casti modelu EFQM, dosazené¢ vysledky, norma dava pozornost vhodné
nastavenym pifiméfenym vypovidajicim ukazatelim. Diraz je kladen i na vybér dat k
analyze. V tomhle ohledu se firma pf#ili§ neodliSuje od ostatnich a ma nastavené zakladni

ukazatele.

Pro zékaznické vysledky je indikatorem spokojenost, pozitivni recenze, opakovany nakup,

doporuceni a v neposledni fad¢ stale se zvySujici obrat firmy.

Pro vysledky pracovnikli ma nastavené individudlni vykonnostni parametry pro kazdou
pozici.

Ekonomické vysledky jsou tradiéné prezentovany ve finan¢nich ukazatelich vychdzejicich
z vysledovky, rozvahy a dal$i internich analyz prosperity firmy. Tyto ukazatele souvisi

i s vysledky spolecnosti jako celku. Pridavaji se k nim ukazatele o vnimani spole¢nosti jejim

okolim, hlavn¢ stakeholdery.

V ramci budovani a rozvijeni vztahu s dodavateli jsou analyzovany oblasti zminéné

Lost’dkovou a kolektivem (2017, s. 164-166) z pohledu firmy.
e komplexni sortiment inovovany podle potieb zékaznikt

Firma je ve své oblasti jiz 1éta povaZzovana za odbornika. Pti vybéru prodédvaného
sortimentu vZdy pfihliZi ke stale se ménicim potfebam svych zédkaznik.

e vysoka a stabilni kvalita ve vSech dodavkach
Jedna z hlavnich podminek spoluprace s dodavateli je nizké procento reklamaci
nabizenych produktl, vypovidajici o jejich kvalité. V ptipadé, ze procento reklamaci
roste, je dodavatel upozornén. Nedojde-li ke sjednani népravy je produkt vyfazen

z prodeje.
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dostate¢na sife sluzeb a jejich vysoka kvalita

Firma nabizi pfedevSim vysoce kvalitni poradenstvi, které je zakaznikem hned
zaznamenano a ocenéno. Usiluje rovnéz o stejnou kvalitu doprovodnych sluzeb na

cesté produktu k zdkaznikovi.

partnersky a flexibilni styl obsluhy

Tento ptistup je aplikovan od dodavatele po kone¢ného zakaznika.
vybaveni umoziujici se ptizptsobit

Firma, v z4jmu udrZeni vztahu, se v rdmci internich moZnosti ptizpiisobuje véetné
svého vybaveni. V tomhle ohledu nardzi na své limity. Je potieba piehodnotit

dosavadni zptisob prace.
cenova dostupnost produkti

Firma ma za to, ze jeji cenova politika je nastavena dobfe vzhledem k nabizené

komplexni hodnot¢.
marketingova komunikace vcetné akei pro zakazniky

Firma si je védoma svych nedostatki v marketingové komunikaci velkoobchodnich
znacek smérem k jejich odbératelim a konecnym zdkaznikiim. Pracuje na jejim

vylepsSeni.
zakaznicky orientovand podnikova kultura a styl fizeni

Firma spliiuje tento pozadavek a kazdému zaméstnanci je znam princip tymove prace
pii uspokojovani potieb zakaznika. Dikazem tohoto principu je vysoké hodnoceni

firmy na internetu.

celkova troven a poveést

Firma mé mezi svymi zainteresovanymi stranami dobrou vérohodnou poveést.
propojeni a spoluprace hodnotové sité

Ve vztahu k dodavatelim velkoobchodnich znacek je patrna spoluprace na propojeni
véetné dodani hodnoty zékaznikovi. Diiraz je kladen na dostupnost produktu. Je
pfenasen 1 na meziclanky v hodnotovém fetézci v podobé logistiky a skladovani.
Firmé& neni znam vztah k poskytovani hodnoty zakaznikovi u subdodavatelt jejich

dodavatelt.
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Poslednim tématem v rdmci této kapitoly je hodnoceni vykonnosti dodavatelti z pohledu
firmy. Pro analyzu a hodnoceni byla pouzita definice od Nenadala (2006, s. 185): ,, vwkonnost
dodavatelu je jejich schopnost plnit pozadavky na dodavky specifikované ve smlouvée
o dodavkach, uzaviené mezi odbératelem a dodavatelem “, doplnéna o perspektivy pievzaté

z Balanced Scorecard — zékaznicka, internich procesii a uceni se.

V prvé fadé je potieba zminit, Ze firma nemad uzaviené smlouvy, které specifikujici dodavky

a jeji parametry, které maji byt dodavatelem dodrzovany.

Otazka ze zakaznické perspektivy znéjici: ,, Jak si musime hledét nasich zakazniku, abychom
se stali jejich vyhledavanym partnerem.“ se sice vztahuje na konecné zdkazniky firmy,
nicméné v této analyze bude pouzita ve vztahu dodavatel a odbératel (firma). Ukolem
spolehlivého dodavatele je udrzovat minimalné stabilni pfipadné rostouci kvalitu dodavek
zbozi. Tento 1 dal§i parametry jako jsou termin doddni a naklady spojené s dodavkami je
potieba z pohledu firmy monitorovat a vyhodnocovat. Ve firmé byly identifikovany nékteré

bariéry u¢inného méteni vykonnosti popsané Nenadalem (2006, s. 187-188):

e postup hodnoceni vykonnosti neni dokumentovan. Provadi jej zaméstnanec

nepravidelné na zaklad¢ vlastnich subjektivnich zkuSenosti a zvykového prava.

e rozsdhly soubor dat vyuZity pro hodnoceni vykonnosti v minulosti, ktery se

neaktualizoval a je znovu pouzit.

e omezené sdileni informaci a zkuSenosti o vykonnosti dodavatele. Nedostavaji se

k osobam zmocnénym ke jejich zpracovani.

Na toto téma navazuje otazka z internich procesi: ,, Ve kterych internich procesech musime
vynikat, abychom splnili ocekdavana zdkaznikii.“ V této perspektivé je uvazovan konecny
zakaznik firmy. Na splnéni jeho potfeb se vyznamné podepisuje plnéni pozadavki mezi
dodavatelem a firmou v¢etné jejich souvisejicich internich procesi. Dllezitéd je permanentni
dostupnosti nabizené¢ho zbozi. Jednd se o jeden z hlavnich parametr uspéSného prodeje,
zajisténého forecasty s pribéznou korekei. Souvisejicim internim procesem je pruzné
zasobovani, kterému je vénovéana velkd pozornost. V neposledni fadé se vyznamnym
internim procesem ukazuje feSeni stiznosti, reklamaci a neshod od zdkazniki. Kli€em je

rychlé, efektivni, prozédkaznické feseni.
Posledni perspektivou je ueni se a souvisejici otazka: ,,Jak ziskame, udrzime a vyuZijeme
klicové zpiuisobilosti, abychom splnili ocekavani zakaznikii a internich procesii.” Firma

zastava nazor, Ze cestou je permanentni zlepSovani v ramci moznosti a zdrojl.
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Prostfednictvim zlepSovani sebe i dodavatele se pro né€j staneme plnohodnotnym partnerem

s potencialem. Tento pfedpoklad by mél byt vzajemny.

6.2 Analyza klasifikace dodavatelii podniku

V této podkapitole je pouzita Paretova analyza a je zjisténo, zda 20 % dodavateltl pfinasi
80 % obratu. Pro porovnani je pouzita modifikace ABC analyzy, pouzivana ptfedev§im pro
zasoby. Je aplikovana na dodavatele podniku. Posledni ¢ast je vénovana pohledu podniku

na interni klasifikaci dodavatelq.

Nasledujici tabulky ukazuji podil prodejniho obratu na celkovém obratu u jednotlivych

dodavatelti za posledni rok. Pro lepsi porovnatelnost jsou rozdéleni do Ctyt skupin.
1. Dodavatelé pouze pro e-shop s konecnou prodejni cenou zbozi do 1 500
2. Dodavatelé pouze pro e-shop s kone¢nou prodejni cenou zbozi od 1 501
3. Dodavatelé pro velkoobchod s kone¢nou prodejni cenou zbozi do 2 000
4. Dodavatelé pro velkoobchod s kone¢nou prodejni cenou zbozi od 2 001

V tabulkach jsou hodnoty obratu za rok 2022 bez DPH ziskané z informac¢niho systému,
kterym je Pohoda s nadstavbou Business Inteligence. Procenta jsou vztazena k celkové

hodnoté obratu za rok 2022 v dané kategorii.

Jednotlivy dodavatelé jsou oznacCovani pod zkratkami DE (dodavatel e-shop) nebo DV
(dodavatel velkoobchod). Piesny nazev dodavateld neni podstatny pro $irsi Ctenafe prace.
V pfipadé zdjmu budou zkoumanému podniku dodavatelé pod jednotlivymi zkratkami

odhaleni.
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Tab. 1 Dodavatelé pro e-shop se zbozim do 1 500 K¢ (zdroj: Informacni systém podniku a vlastni

zpracovani)
Dodavatel pouze pro e- | Prodejni Obrat roku
Procento z obratu roku 2022

shop 2022
DE1 93 194,33 K¢ 5%
DE2 435 289,74 K& 23 %
DE3 19 193,13 K¢ 1 %
DE6 41 775,84 K¢ 2 %
DEI0 17 400,09 K¢& 1 %
DEI13 40 260,03 K¢ 2%
DE17 147 711,54 K¢ 8 %
DE21 45 413,26 K¢ 2 %
DE25 75 321,53 K& 4 %
DE29 88 013,01 K¢ 5%
DE30 9 112,58 K¢ 0,5 %
DE31 37 362,14 K& 2%
DE32 93 487,32 K¢ 5%
DE35 7 461,08 K& 0,4 %
DE36 194 916,25 K¢ 10 %
DE37 24 437,01 K¢ 1%
DE38 250 998,64 K¢ 13 %
DE39 81 186,15 K¢ 4 %
DE40 112 807,98 K¢ 6 %
DE41 19 077,77 K& 1%
DE42 77 372,43 K¢ 4 %
DE45 16 898,93 K¢ 1 %

Celkem 1928 690,78 K¢ 100 %

Bylo zjisténo, Ze 82 % prodejniho obratu bez DPH za rok 2022 v absolutni hodnoté

1 574 977, 39 K¢ pfineslo 46 % dodavatelt v absolutni hodnoté 10. To znamen4, Ze pro

ziskani vé&tSiny obratu v kategorii zboZi s prodejni cenou do 1 500 K¢ musi firma vynalozit

rrrrrr

DE29, DE32, DE36, DE38, DE39, DE40 a DE42. Paretovo pravidlo nebylo potvrzeno.
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Tab. 2 Dodavatelé pro e-shop se zbozim od 1 501 K¢ (zdroj: Informac¢ni systém podniku a vlastni

zpracovani)
Dodavatel pouze pro e- | Prodejni Obrat roku
Procento z obratu roku 2022

shop 2022
DE4 746 195,04 K¢ 5%
DES5 264 470,95 K¢ 2%
DE7 193 938,64 K¢ 1 %
DES 446 774,64 K¢ 3%
DE9 778 809,76 K¢ 5%
DEI11 51 611,56 K¢ 0,4 %
DE12 150 311,41 K¢ 1 %
DE14 291 766,62 K& 2%
DE15 109 513,60 K¢ 1 %
DE16 475 072,33 K¢ 3%
DE18 1 855 701,81 K¢ 13 %
DE19 342 290,25 K¢ 2%
DE20 371 721,82 K¢ 3%
DE22 120 563,48 K& 1 %
DE23 5633 584,10 K¢ 39 %
DE24 952 036,18 K¢ 7%
DE26 203 534,66 K¢ 1 %
DE27 274 724,02 K& 2%
DE28 339 850,55 K& 2%
DE33 513 032,85 K¢ 4 %
DE34 172 656,17 K& 1 %
DEA43 42 735,79 K¢ 0,3 %
DE44 31 712,84 K¢ 0,2 %

Celkem 14 362 609,07 K¢ 100 %

V kategorii zbozi s prodejni cenou od 1 501 K¢ ptinasi 82 % prodejniho obratu bez DPH
v absolutni hodnoté 11 772 928,53 K¢ celkem 40 % dodavateld v absolutni hodnoté 9. Plati

zde totéZ jako pro kategorii do 1 500 K¢&. Firma musi vénovat pozornost a pé€i vétSimu poctu

dodavatelt. Jedna se o dodavatele DE4, DE8, DE9, DE16, DE18, DE20, DE23, DE24,

DE33. Paretovo pravidlo nebylo potvrzeno.
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Tab. 3 Dodavatelé pro velkoobchod se zbozim do 2 000 K¢ (zdroj: Informacni systém podniku,

vlastni zpracovani)

Dodavatel pouze Prodejni Obrat roku
Procento z obratu roku 2022
velkoobchod 2022

DV2 1311 193,75 K¢ 20 %
DV3 271 835,31 K¢ 4 %
DV4 1159 113,55 K¢ 18 %
DVeé6 792 054,09 K¢ 12 %
DV7 111 762,39 K& 2 %
DV9 2 451 229,47 K¢ 37 %
DVI11 454 532,92 K¢ 7%

Celkem 6 551 721,48 K¢ 100 %

Pro kategorii dodavatelti pro velkoobchod s konecnou prodejni cenou zbozi do 2 000 K¢
plati, ze 87 % prodejniho obratu bez DPH v absolutni hodnoté 5 713 590,86 K¢ piinasi
57 % dodavateld v absolutni hodnot€ 4. Stejné jako v ptipadé e-shopu plati, ze je potieba
vénovat se dokonce vice jak poloviné dodavateli pro ziskani vétSiny obratu. Jedna se o

dodavatele DV2, DV4, DV6 a DV9. Paretovo pravidlo neni potvrzeno.

Tab. 4 Dodavatelé pro velkoobchod se zbozim od 2 001 K¢ (zdroj: Informacni systém podniku,

vlastni zpracovani)

Dodavatel pouze Prodejni Obrat roku
Procento z obratu roku 2022
velkoobchod 2022
DV1 540 461,54 K¢ 2%
DV5 1430 610,54 K¢ 4%
DV8 6 587 864,25 K¢ 20%
DV10 3 557 822,26 K¢ 11%
DV12 20 331 374,65 K¢ 63 %
Celkem 32 448133,24 K¢ 100 %

vvvvv

prodejniho obratu bez DPH v absolutni hodnoté 26 919 238,9 K¢ celkem 40 % dodavatelt
v absolutni hodnoté 2. Jedna se o dodavatele DV8 a DV12. Ani zde neni Paretovo pravidlo

potvrzeno.

Celkové lze konstatovat, ze pro ziskani 82 % obratu bez DPH musi firma udrzovat vztah

a pecovat o cca polovinu celkového poctu dodavatelii firmy.
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V nasledujicich tabulkach je sestavena modifikovana ABC analyza, pouzivana obvykle pro
kategorizaci zasob, pro jednotlivé kategorie dodavatelll. Kategoriim A piipadné B by méla

byt vénovana nejveétsi pozornost.

Tab. 5 ABC analyza — Kategorie dodavatelé pro e-shop s cenou zbozi do 1 500 K¢ (zdroj: informacni

systém a vlastni zpracovani)

Kategorie
Dodavatelé Procento Hodnota obratu
dodavatele
DE2, DE17, DE29, DE32, DE36,
A DE38, DE39, DE40, DE42 82 1574 977,39 K¢
DE6, DE13, DE21, DE25, DE31
B 12 240 132,8 K¢
DE3, DE10, DE30, DE35, DE37,
C DE41, DE45 6 113 580,59 K¢

V této kategorii intenzivni pozornost vyzaduje 9 dodavateld, ob¢asnou dalsich 5 dodavatela.

Celkem 14 dodavatelu z 21.

Tab. 6 ABC analyza — Kategorie dodavatele pro e-shop s cenou zbozi od 1 501 K¢ (zdroj: informacni

systém a vlastni zpracovani)

Kategorie
Dodavatelé Procento Hodnota obratu
dodavatele
DE4, DES8, DE9, DE16, DE18,
A DE20, DE23, DE24, DE33 82 11 772 928,53 K¢
DES5, DE14, DE19, DE27, DE28
B 11 1513 102,39 K¢
DE7, DE11, DE12, DE15, DE22,
C DE26, DE34, DE43, DE44 7 1076 578,15 K¢

V této kategorii intenzivni pozornost vyZaduje 9 dodavatell, obasnou dalSich 5 dodavateli.

Celkem 14 dodavatelu z 23.

Tab. 7 ABC analyza — Kategorie dodavatelé pro velkoobchod s cenou zbozi do 2 000 K¢ (zdroj:

informacni systém a vlastni zpracovani)

Kategorie
Dodavatelé Procento Hodnota obratu
dodavatele
A DV2,DV4, DV6, DV9 87 5713 590,86 K¢
B DV3,DVII1 11 726 368,23 K¢&
C DV7 2 111 762,39 K¢




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 82

V této kategorii intenzivni pozornost vyzaduji 4 dodavatelé, obcasnou dalSich 2 dodavatelé.

Celkem 6 dodavatelu ze 7.

Tab. 8 ABC analyza — Kategorie dodavatelé pro velkoobchod s cenou zbozi od 2 001 K¢ (zdroj:

informacni systém a vlastni zpracovani)

Kategorie
Dodavatelé Procento Hodnota obratu
dodavatele
A DVS8, DV12 83 26 919 238,9 K¢
B DV5,DVI19 15 4 988 432,8 K¢
C DV1 2 540 461,54 K¢

V této kategorii intenzivni pozornost vyzaduji 2 dodavatelé, obcasnou dalSich 2 dodavatelé.

Celkem 4 dodavatelé z 5.

ABC analyza potvrdila, Ze je potfeba vénovat pozornost vice jak 50 % dodavateli
z celkového poctu dodavatelt ve firmé. S ohledem na tento fakt a rozsah potfebné prace na
vztahu s dodavateli, je potfeba velké personalni zajisténi na obchodnim oddéleni. Na druhou

stranu vypadek jednoho z kli¢ovych dodavatelti nebude mit na firmu likvida¢ni efekt.

o 24

vyjedndvacim néstrojem pro lepSi marzi. Dodavatelé jsou ¢lenéni 1 podle prodejniho kanalu
na maloobchodni a velkoobchodni. Dale podle zaméfeni sortimentu a jeho kvality,
zajiStujici pokryti poptavky. Nejméné dulezitym kritériem, kterému se firma ptizpisobuje,

je zemé puvodu dodavatele.

Dalsi parametry, které souvisi 1 s kvalitou udrzovaného vztahu s dodavatelem jsou:
o Exkluzivita,
o flexibilita dodavek,
e znamost znacky,

e dostupnost zbozi.
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6.3 Analyza vybéru a hodnoceni dodavateli

V této kapitole je popsan pohled firmy na vybér dodavateli ke spolupraci vychazejici
z dotaznikl, doplnény o analyzu McKinsey 7 S. Nasleduje pohled firmy na dané téma
popsané v Teoretické Casti. Nakonec jsou aplikovany analyzy pro hodnoceni dodavateli
podle riznych kritérii vychézejici z knihy Management partnerstvi s dodavateli od Nenadala

(2006, s. 104-109) a zohlednéno je 1 hodnoceni firmy ze strany dodavateld.

e atraktivita nabizené¢ho sortimentu, ktery by meél korespondovat se zjisténou
poptavkou,

e cenova politika u danych produkti na trhu v CR nebo v ramci EU,

e marze a marketingova podpora znac¢ky potazmo produktu,

e dostupnost zbozi a podminky pro odbér,

o flexibility, spolehlivost,

e splatnost,

e zajem o spolupréci,

e poprodejni servis pro zakazniky.

Dalsi doporucovana kritéria podle Tomka a Vavrové (2009, s. 38) jako jsou sménny kurz,

cla, zivotaschopnost dodavatele a transparentnost na obou stranach jsou rovnéz

vvvvvv

Z jiného uhlu pohledu mize byt vybér dodavateli hodnocen podle nasledujicich oblasti
reflektujici 7 S model od spolecnosti McKinsey (Nenadal, 2006, s. 92-93). Firma nésledujici

oblasti hodnoti nasledovné:
1. Strategie

Jiz pfed prvnim kontaktem s potencidlnim dodavatelem ma firma zamér vychazejici
z nastavené podnikové strategie tykajici se sortimentu a vyplnéni mezer na trhu. Podle
potieb hleda vyrobce, dovozce nebo distributory poptdvaného specifikovaného produktu
nebo skupiny produktd. Nasledné, v pribéhu prvniho kontaktu, zhodnocuje zdmér

a strategii dodavatele, zda koresponduji s jejich.
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2. Struktura organizace

Firma se pfi vybéru dodavatele nezajima o strukturu organizace nijak do detailu. Neni to

rozhodujici oblast pro navazani spoluprace.
3. Zam¢éstnanci

Této oblasti rovnéz neni vénovana intenzivné&jsi pozornost. Hodnoti se jen Groven zajmu
obecné¢ o komunikaci pochézejici od zaméstnancli. Nasledné se hodnoti postoj

k dlouhodobé spolupraci, ktery se odvozuje na zaklad¢ reakci dodavatele.
4. Systémy managementu

Tahle oblast je zcela mimo z4jem. Firma se nijak neangazuje do systému managementu

dodavatelé a zaroven s nim nekonzultuje sviij systém.
5. Sdilené hodnoty

V téhle oblasti je pro firmu dillezité shodnout se na zakladnich parametrech spoluprace,
které jsou spise predpoklddané nez jasné vyicené. Zahrnuji proaktivitu, zdjem na
spolupraci, snahu hledat fteSeni, vychdzet vstfic, kvalitni oteviend komunikace,

spolehlivost a upfimnost.
6. Servis

Poskytovany servis v ramci spoluprace i1 v souvislosti s vadnymi produkty je velmi
dalezity. V obou piipadech jde o sluzbu, ktera dlouhodobé ptidava hodnotu, jak firme

napiimo, tak prostfednictvim spokojenych zakaznik.
7. Dovednosti lidi

Tato oblast neni ve vzdjemném vztahu na jeho zacatku ani v prib&hu nijak

komunikovana, diskutovéna ¢i analyzovana.

Obecné vybér a prvni kontakt s potencidlnim dodavatelem ma na starosti obchodni
referentka. V urcité fazi rozpracovanosti si spolupraci prebira obchodni feditelka, ktera ji po
uzavieni a nastaveni vraci zpét obchodni referentce do udrzovaci faze. Soucasti predbézného

hodnoceni je posouzeni vybranych vzorkl produktl a analyza referenci jinych odbératela.
Nasleduje Cast prezentujici pohled firmy na témata z kapitoly Vybér a hodnoceni dodavateli.

Doporucené otazky dle Kucery (2004, s. 8-9) uvedené v Teoretické Casti jsou nize

zodpovézeny dle aktualniho pohledu firmy:
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1. Jaké normy, standardy a certifikace dodavatel ma a jak se projevuji navenek?

Firmou jsou hodnoceny pouze certifikace, které¢ se vztahuji k nabizenému produktu.
Ptedevsim u velkoobchodnich produkti, pro které ma firma zastoupeni a je zodpoveédna
za vSechny pravni ptedpisy, které se vztahuji k prodeji. U maloobchodnich produkti si

je prilezitostn€ vyzada za ucelem poskytnuti zdkaznikam.

2. Jaky bude jeho podil na celkové potiebé nakupovaného materidlu — majoritni,

minoritni...?

Tento thel pohledu se vztahuje k vyrobé. Pii pfeneseni na potieby obchodni firmy, tak
cilem podniku je nebyt dlouhodobé zavisly na jednom dodavateli. Jak ukézala Paretova

analyza a ABC analyza neni zde velky nedostatek.

3. Poskytne ndm produkt ¢i sluzbu, kterou nenajdeme nikde jinde a bez které se

neobjedeme?

V ptipad¢ velkoobchodni spoluprace je nalezeni produktu ¢i sluzby, ktera na ¢eském
potazmo slovenském trhu neni a je poteba se stava jednou z hlavnich priorit. S ohledem
na smysl fungovani e-shopu se mulize stat, ze produkt bude prodavan i jinde. V piipadé

sluzby se odliSuji.
4. Pomize nam spoluprace ke zvyseni kvality, kterou zdkaznik pozna a oceni?

Kvalita dodavanych potazmo prodavanych produktti ma pro firmu prioritou. Obecné se
jedna o vyssi cenové kategorie. Jelikoz jejich ucelem je poméhat lidem po strance alergii

a zdravého zivotniho stylu, kvalita se stava zadanou.
5. Je zde potencial na rozvoj, sniZzeni nakladi a zvySeni ziskovosti?

Firma je toho néazoru, ze vzdy existuje cesta ke zlepSeni. V otdzce snizovani néklada se
zatim soustfedila na nakupni cenu a cenu doprovodnych sluzeb, naptiklad na dopravu.
Zatim nebyla v potaz brana strana dodavatele a zlepSovani na jeho strang, které by vedlo

ke snizeni vydajii odbératele.
6. Pomuze nam dodavatel ke zkraceni dodacich lhiit a k vétsi spolehlivosti dodavek?

JelikoZ firma ma pro kazdy produkt potazmo znacku jednoho dodavatele, respektive
vyrobce €1 dovozce, nelze zhodnotit, zda nekdo jiny ve stejné véci pomuze ke zkraceni

v

dodaci lhiity nebo ke spolehlivéjsim dodavkam.
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Dle specifikaci dodavatelskych fetézcti podle Rathouského (2016, s. 51-52) ptrevazuje, ve
vztahu fetézec Lean i Agile. Podstatna je rychlost, flexibilita, kvalita a nizk4 cena dodavek.
Samoziejmé zalezi na situaci a aktualni potiebé. Nékdy je rychlost upfednostnéna pred

cenou dodavek nebo naopak.

Pfi navazovani vzajemného vztahu firma prezentuje sebe, své cile, zajmy, potieby. Totéz je
prezentovano ze strany dodavatele. Podnik zatim neni ve fazi navazovani strategickych

alianci popsany Minem (2015).

Z pohledu metod popsanych Palem, Gruptou a Gargem (2013, s. 4-6) pro predvybér
dodavatele neni firmou v této fazi pouzivana ani jedna. Kritériem je potieba produktu a
nasledné¢ viceméné jednoduchy vybér z 1-3 moznosti. Nicméné modifikované metody na
stejném principu jsou pouzity v této praci. Jednd se o Vypocet Uplnych nakladl na ndkup,
indexu uplnych ndkladd na ndkup, vykonnosti a zplisobilosti pro t¢ely hodnoceni stavajicich

dodavatelti viz. dalsi ¢ast kapitoly.

Podle kritérii vyplyvajicich z normy ISO 9001:2015 pro hodnoceni a vybér dodavatele firma
splituje pozadavek na sestaveni souboru pozadavku na produkt, které vzesly od zédkaznika,
z pravnich ptedpisti v rdmci oboru, zkuSenosti a systémového fizeni neshod. Dodavatelim
jsou predany v prvnim kontaktu. Dale nejsou dokumentovany, ke kontrole jejich plnéni

dochazi nahodile v piipad¢ potieby.

Firma jiZ nemd pokrytou oblast moznych nepfiznivych vlivl a rizik ze strany dodavatele,
které by mohli ovlivnit kvalitu doddvanych produkti. V téhle oblasti nemé Zadna kritéria,
monitorovani, kontroly ani zakotveni ve vzdjemné smlouvé. Oblast, kterou ma pokrytou,
jsou neshody v dodavkach a vady vyplyvajici z reklamaci. Tato oblast je soucésti servisu,
na kterém si firma zaklada. Vzdy hleda s dodavatelem kofenovou pfi¢inu a pracuje na jejim

odstranéni.

Norma déle doporucuje, aby odbératel v pocatecnich pozadavcich, specifikoval metody,
procesy, zafizeni, kompetence a pozadovanou kvalifikaci odpovédnych osob. Firma tohle
nepovazuje za dulezité, nebot’ se jedna o obchodni firmu, kde je hlavni ¢innosti dalsi prode;j

nikoliv vyroba.

Naésleduji analyzy pro hodnoceni dodavatelti. Zdrojem pro tyto analyzy je informacni systém

firmy a zkuSenosti obchodnich referentek.
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Vypoéet uplnych nakladi nakupu

UNN =Cq+ DVyq

UNN - uplné naklady nakupu

Cq4 — nabizena cena dodavky

DV4 — dodate¢né vydaje odbératele vztahujici se k dodavce

Vypocet Indexu uplnych nikladi ndkupu

T = UV
UNN =~

Tento vypocet je aplikovan u velkoobchodnich i maloobchodni dodavatelt a vysledky jsou

zaneseny do nasledujici tabulky.

Tab. 9 Ukazatele UNN a Iuynx pro velkoobchodni a maloobchodni dodavatele (zdroj: informacni

systém a vlastni prace)

Dodavatel UNN Tunn
DV2 89 698 1,09
DV4 132 966 1,01
DVé6 144 919 1,13
DV9 311 717 1,03
DVS8 6 070 790 1,00
DV12 1997 960 1,02
DE2 17 570 1,03
DE17 27 806 1,05
DE29 7 875 1,07
DE32 9 691 1,06
DE36 23242 1,02
DE38 6 660 1,09
DE39 11 805 1,07
DE40 17 985 1,03
DE42 8 183 1,07
DE4 9213 1,06
DES 7 602 1,07
DE9 18 981 1,03
DE1l6 18 516 1,03
DEI18 21774 1,02
DE20 27 430 1,02
DE23 21209 1,03
DE24 36 317 1,01
DE33 16 692 1,03

Do hodnoty UNN je zahrnuta primérna hodnota dodavky a naklady na zpracovani dodavky

(praci obchodni referentky a feditelky souvisejici s dodavkou, zajiSténi dokumentace,
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pfeprava, ptijem, skladovani a prace s reklamacemi). Jednotlivé hodnoty UNN vyjadiuji
castku v korundch, kterou firma vyda na ziskdni jedné primérné dodavky od daného
dodavatele. Jelikoz maji produkty riiznou hodnotu a nakupuji se v riizném mnozstvi je tato

hodnota podkladem pro vypocet Indexu uplnych nakladt ndkupu.

Hodnota Iunn vyjadiuje procentni podil nékladii na piepravu na jednu primérnou dodavku
od daného dodavatele. Jinymi slovy je Iunn pomérem mezi uplnymi ndklady a cenou za
dodavku. Nejvyssi podil ma dodavatel DV6 s hodnotou 13 %. K hodnoté 10 % se pfiblizuji
dodavatel¢ DV2, DE29, DE38, DE39, DE42, DE8. Naopak nejnizsi procento ma dodavatel
DVS8, ktery dopravu plati za odbératele. K nulové procentni hodnoté se dostavaji dodavatelé

DV4 a DE24.

V souvislosti s hodnocenim dodavateld byla provedena modifikovana portfoliova analyza
popsana v knize od Nenadéla (2006, s. 106-107) aplikovana na stavajici nejvétsi dodavatele.
Tato analyza urcuje vykonnosti dodavatele. V tabulkdch 9 a 10 jsou stanovend hodnotici
kritéria pro velkoobchodni a maloobchodni dodavatele. Ob¢ skupiny se odlisuji, maji sva

specifika, a proto jsou rozdéleny do dvou skupin.

Tab. 10 Hodnotici kritéria pro velkoobchodni dodavatele (zdroj: vlastni prace)

Hodnoceni kritéria pro velkoobchodni dodavatele
Hodnotici kritérium

-2 -1 0 +1 +2

Vzdalenost
Vice nez 700 |  500-700 151-500 101-150 0-100
dodavatele (km)

Dodaci lhita (tydny) | vice jak 3 2,1-3 1,1-2 0,5-1 Do 0,4
Platebni podminky Velmi Velmi
‘ Nevyhodné | Standardni | Vyhodné
(stupen vyhodnosti) | nevyhodné vyhodné
Cenové podminky Velmi Velmi
) Nevyhodné | Standardni | Vyhodné
(stupeni vyhodnosti) | nevyhodné vyhodné
Index tplnych Vice nez 1,041 — 1,021 — 1,01 — 100
nékladt 1,06 1,06 1,04 1,02 ’

Pocet reklamaci za
Vice jak 20 11-20 6-10 1-5 0
mésic (ks)
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Tab. 11 Hodnotici kritéria pro maloobchodni dodavatele (zdroj: vlastni prace)

Hodnotici kritérium

Hodnoceni kritéria pro maloobchodni dodavatele

-2 -1 0 +1 +2
Vzdalenost Vice jak 250 | 100-250 51-100 21-50 0-20
dodavatele (km)
Dodaci lhita (dny) | vice jak 14 8-14 4-7 2-3 1
Platebni podminky | Velmi Nevyhodné | Standardni | Vyhodné | Velmi
(stupen vyhodnosti) | nevyhodné vyhodné
Cenové podminky Velmi Nevyhodné | Standardni | Vyhodné | Velmi
(stupent vyhodnosti) | nevyhodné vyhodné
Index uplnych Vice nez | 1,041 - 11,021 - 1,01 - 1.00
naklada 1,06 1,06 1,04 1,02 ’
Pocet reklamaci za Vice jak 20 | 11-20 6-10 1-5 0
mesic (ks)

Tab. 12 Hodnota kritérii velkoobchodni dodavatelé (zdroj:

Velkoobchodni dodavatel | Souhrnna hodnota kritérii
DV2 0
DV4 2
DV6 -5
DV9 1
DV38 6
DV12 1

vlastni prace)

V tabulace 11 jsou uvedeny souhrnné hodnoty kritérii pro jednotlivé velkoobchodni

dodavatele. Tahle Cisla jsou ziskdna souctem hodnot jednotlivych hodnoticich kritérii

ptidélenych jednotlivym dodavateliim firmou. Podle danych Sesti kritérii nejvy$siho poctu

dosahl dodavatel DV8 s hodnotou 6 a je povaZzovan za nejvykonnéjsiho. Naopak nejméné

vykonny je dodavatel DV6. Ostatni dodavatel jsou nastejno.
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Tab. 13 Hodnota kritérii velkoobchodni dodavatelé (zdroj: vlastni prace)

Velkoobchodni dodavatel | Souhrnna hodnota kritérii
DE2 5
DE17 2
DE29 -1
DE32 1
DE36 2
DE38 -3
DE39 -1
DE40 1
DE42 -2
DE4 7
DES 1
DE9 -1
DE1l6 -2
DEI18 3
DE20 -1
DE23 3
DE24 9
DE33 1

Ve skupin€ maloobchodnich dodavatelti nejvyssiho poctu dosahl dodavatel DE24 a za nim
nasleduje dodavatel DE4 a DE2. Naopak nejhorsi vykonnost ma dodavatel DE38 a tésné za
nim jsou dodavatele DE42 a DEI16. V zapornych nevyhovujicich hodnotach jsou jesté
dodavatelé¢ DE29, DE39, DE9 a DE20.

Posledni analyzou je index zptsobilosti dodavatele. Nasledujici tabulka ukazuje hodnoty

jednotlivych dodavatela v danych kritériich. Tabulka je podkladem pro vypocet indexu.
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Tab. 14 Hodnoty kritérii jednotlivych dodavatelt (zdroj: vlastni prace)
Platebni Cenové Pocet
Vzdélenost | Dodaci Index
podminky podminky reklamaci
Dodavatel | dodavatele | lhuta uplnych
(stupeni (stupeni za mesic
(km) (dny) nakladi
vyhodnosti) vyhodnosti) (ks)
DV2 290 14 Standardni Vyhodné 1,09 1
DV4 1100 30 Velmi vyhodné | Velmi vyhodné 1,01 1
DV6 2250 45 Nevyhodné Vyhodné 1,13 5
DV9 760 21 Velmi vyhodné Vyhodné 1,03 5
DVS 650 7 Velmi vyhodné Vyhodné 1,00 5
DVI12 1000 30 Velmi vyhodné Vyhodné 1,02 5
DE2 20 4 Standardni Vyhodné 1,03 0
DE17 720 7 Vyhodné Velmi vyhodné 1,05 0
DE29 220 4 Standardni Standardni 1,07 0
DE32 60 4 Standardni Standardni 1,06 0
DE36 350 18 Vyhodné Velmi vyhodné 1,02 0
DE38 220 21 Standardni Standardni 1,09 0
DE39 120 10 Standardni Vyhodné 1,07 0
DE40 150 8 Vyhodné Standardni 1,03 0
DE42 120 12 Standardni Standardni 1,07 0
DE4 2 1 Vyhodné Velmi vyhodné 1,06 5
DES 2 8 Standardni Vyhodné 1,07 5
DE9 2 22 Standardni Velmi 5
nevyhodné 1,03
DE16 220 12 Standardni Standardni 1,03 10
DEIS 220 2 Standardni Standardni 1,02 3
DE20 220 17 Standardni Nevyhodné 1,02 0
DE23 2 2 Standardni Velmi 5
nevyhodné 1,03
DE24 3 5 Velmi vyhodné Vyhodné 1,01 0
DE33 230 7 Standardni Vyhodné 1,03 3

Nasledujici tabulka ukazuje vahy jednotlivych kritérii pouZitych v piedchozi analyze.

Rovnéz je podkladem pro vypocet indexu.

Tab. 15 Data pro Fullerovu metodu parového porovnani (zdroj: vlastni prace)

Kritérium Vaha Optimum Kritéria Optimum Kkritéria
maloobchod velkoobchod

Vzdalenost dodavatele (km) 0,1 Do 20 Do 100

Dodaci lhita (dny) 0,1 Do 1 Do 7

Platebni podminky (stupen 0,15 Standardni (1) Standardni (1)

vyhodnosti)

Cenové podminky (stupen 0,3 Standardni (1) Standardni (1)

vyhodnosti)

Index Uplnych ndkladi 0,2 1 1

Pocet reklamaci za mésic (ks) 0,15 0 0
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Kritéria Platebni podminky a Cenové podminky nemaji ¢iselnou hodnotu a pro potieby této
metody jim byla pfidélena hodnota 1 pro optimum v podobné Standardnich podminek.
Cokoliv lepsiho, nez Standard méa hodnotu o 0,1 vyssi a vSe horsi, nez Standard ma hodnotu

0 0,1 mensi.

Za pomoci hodnot z tabulek je vypocitan Index zpusobilosti dodavatelt 1Z pro kazdého

dodavatele. Vypocty nize.

[ZDV2 =100/290 x 0,1 +7/14x 0,1 + 1/1 x 0,15+ 1/1,1 x 0,3+ 1/1,09 x 0,2 + 0 = 0,70
1ZDV4 =100/1100x 0,1 +7/30x 0,1 +1/1,2x 0,15+ 1/1,2x 0,3+ 1/1,01 x 0,2 + 0= 0,63
[ZDV6 =100/2250x 0,1 + 7/45x 0,1 +0,9/1 x 0,15+ 1/1,1 x 0,3 + 1/1,13x 0,2 + 0= 0,61
1ZDV9 =100/760x 0,1 +7/21 x 0,1 +1/1,2x 0,15+ 1/1,1 x 0,3+ 1/1,03 x 0,2 + 0 = 0,63
IZDV8 =100/650 x 0,1 +7/7x 0,1 +1/1,2x 0,15+ 1/1,1 x 0,3+ 1/1 x 0,2+ 0= 0,72
[ZDV12=100/1000 x 0,1 +7/30x 0,1 +1/1,2x 0,15+ 1/1,1 x 0,3+ 1/1,02 x 0,2+ 0 = 0,63
IZDE2=20/20x0,1 +1/4x0,1 +1/1x0,15+1/1,1 x0,3+1/1,03x0,2+0=0,75
IZDE17 =20/720x 0,1 +1/7x 0,1 +1/1,1 x 0,15+ 1/1,2x 0,3+ 1/1,05 x 0,2 + 0 = 0,60
IZDE29 =20/220x 0,1 +1/4x 0,1 +1/1 x 0,15+ 1/1 x 0,3+ 1/1,07 x 0,2 + 0 = 0,68
IZDE32 =20/60x 0,1 +1/4x0,1 +1/1x 0,15+ 1/1x 0,3+ 1/1,06 x 0,2 +0=0,70
IZDE36 =20/350x 0,1 +1/18 x 0,1 + 1/1,1 x 0,15+ 1/1,2x 0,3+ 1/1,02x 0,2 + 0= 0,61
IZDE38 =20/220x 0,1 +1/21 x0,1 +1/1 x 0,15+ 1/1 x 0,3+ 1/1,09x 0,2 + 0= 0,67
IZDE39 =20/120x 0,1 +1/10x 0,1 +1/1 x 0,15+ 1/1,1 x 0,3 + 1/1,07 x 0,2 + 0 = 0,65
IZDE40 =20/150 x 0,1 +1/8 x 0,1 +1/1,1 x 0,15+ 1/1 x 0,3+ 1/1,03 x 0,2 + 0 = 0,66
IZDE42 =20/120x 0,1 +1/12x 0,1 + 1/1x 0,15+ 1/1 x 0,3+ 1/1,07 x 0,2 + 0= 0,70
IZDE4=2/20x0,1 +1/1x0,1 +1/1,1x0,15+1/1,2x 0,3+ 1/1,06 x 0,2 + 0 =0,70
IZDE8 =2/20x 0,1 +1/8 x0,1 +1/1 x 0,15+ 1/1,1x0,3+1/1,07x 0,2+ 0 =0,64
IZDE9=2/20x 0,1 +1/22x 0,1 +1/1x0,15+0,8/1x0,3+1/1,03x0,2+0=0,61
IZDE16 =20/220x 0,1 +1/12x0,1 +1/1x 0,15+ 1/1x 0,3+ 1/1,03x 0,2+ 0= 0,61
IZDE18 =20/220 x 0,1 + 1/2x 0,1 + 1/1 x 0,15+ 1/1 x 0,3 + 1/1,02 x 0,2+ 0 = 0,71

IZDE20 = 20/220 x 0,1 + 1/17x 0,1 + 1/1 x 0,15 +0,9/1 x 0,3 + 1/1,02x 0,2 + 0 = 0,64
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[ZDE23=2/20x0,1+1/2x0,1 +1/1x0,15+0,8/1 x0,3+1/1,03x 0,2+ 0=0,65
IZDE24=3/20x0,1 +1/5x0,1 +1/1,2x 0,15+ 1/1,1 x 0,3+ 1/1,01 x 0,2 + 0 = 0,64
IZDE33 =20/230x 0,1 +1/7x0,1 +1/1x 0,15+ 1/1,1 x 0,3+ 1/1,03 x 0,2 + 0 = 0,64

Index zptisobilosti dodavatele nam ftika, jak se dany dodavatel pohybuje kolem optima
stanového odbératelem pii souasném zahrnuti vah jednotlivych kritérii. Optimalni hodnota
indexu zpusobilosti je rovna 1. Z velkoobchodnich dodavatelti se nejvice piiblizuje DVS8
s hodnotou 0,72 a nasleduje DV2 s hodnotou 0,70. Mezi maloobchodnimi dodavateli ma
nejlepsi hodnotu 0,75 dodavatel DE2. Za nim nasleduji dodavatelé DE18, DE4, DE42
a DE32.

Z predchozich analyz vyplyva, zZe mezi velkoobchodnimi dodavateli, je po strance hodnoty
Iunn, vykonnosti a zpusobilosti, nejlépe hodnoceny dodavatel DV8. Kladné hodnoceni
dodavatelé, alesponi v jedné z analyz, jsou DV4 a DV2 po strance procentniho podilil
nakladl na dopravu a zpisobilosti. Naopak nejhiife hodnoceny velkoobchodni dodavatel je

po vsech strankach DV6.

Nejlépe hodnoceni maloobchodni dodavatelé alespoii ve dvou kategoriich jsou DE24, DE4
a DE2. Kladné hodnoceni jsou také DE18 a DE32. Na druhou stranu nejhorSimi
maloobchodnimi dodavateli jsou DE29, DE38, DE39, DE42. Maji nejhorsi hodnoceni po
strankach vykonnosti a procentnich nakladlii na pfepravu. V ramci zpisobilosti jsou ve

stfednich hodnot.

Tuhle kapitolu uzavird dotaznikové Setfeni, které¢ mélo za cil zjistit spokojenost dodavatelli

se spolupraci s firmou. Zahrnuté oblasti byly:
e vzijemny obchodni vztah — vyvoj, pfinosy, pozitiva, negativa, rozvoj
e vzijemnd komunikace — porozuméni v hlavnich oblastech, pochopeni druhé strany
e sdileni informaci
e objednavky
e cenova politika
e distribu¢ni kanal

Dotazniky byly rozeslany velkoobchodnim i1 maloobchodnim dodavatelim emailem.
Dotaznik se skladal z otevienych otazek se snahou zjistit, co si dodavatelé mysli a nikam je

otazkou nesméfovat. Cast otazek byla hodnoticiho charakteru spoéivajici ve vybéru hodnoty
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1-9 pro ciselné vyjadieni jejich spokojenosti v dané oblasti. 1 znamené velmi nespokojen, 5

ani spokojen ani nespokojen a 9 velmi spokojen. Vysledky Setfeni jsou nésledujici.
Vzajemny obchodni vztah

Velkoobchodni dodavatelé jsou se vzajemnym obchodnim vztahem spokojeni, necela
polovina velmi spokojend. Ocenuji predevsim, rostouci prodej, piimost, profesionalitu,
davéryhodnost, véasné platby, marketingovou podporu, upfimnost, otevienost a neustaly

rozvoj.

Maloobchodni dodavatelé jsou se vzajemnym obchodnim vztahem rovnéz spokojeni, nékteti
1 velmi spokojeni. Pfi bliz§im prozkoumani bylo zjisténo, ze vice jak 50 % by uvitalo vice
pozornosti zamétfené na témata podpora prodeje, celkové marketing a rozsifeni spoluprace.
Obecné na téma rozvoje a podpory spoluprace. Nynéjsi vztah se pohybuje ve fazi udrZzovaci
operativy (objednavky, stiznosti, reklamace, neshody, problémy). Pfevazuje nazor, ze

dodavané produkty by se pfi spole¢ném usili mohli mnohem vice prodavat.
Vzajemna komunikace

Velkoobchodni partnefi jsou s komunikaci z 90 % velmi spokojeni. Ocenuji rychlou, jasnou,
stru¢nou a efektivni komunikaci. Obecné je vyzadovéano vice osobnich piipadné on-line
setkani kazdych par meésici. Nynéjsi komunikace je hlavné elektronicka a ziidkakdy
telefonickd. VéEtSina zastava ndzor, ze ob¢ strany se shodly na primarnich oblastech a jejich
usili je jednotné.

Maloobchodni partneti jsou s komunikaci velmi spokojeni. Ocefiuji jeji bezproblémovy
chod a rychlost. Nicméné nejsou spokojeni piipadn€ maji neutralni postoj ke vzajemnému
porozumeéni v primarnich oblastech. VétSinovy nazor poukazuje na nedostatecny rozvoj

v prodejich, produktech a propagaci.
Sdileni informaci

Dodavatelé pro velkoobchod jsou velmi spokojeni se sdilenim informaci. Nevidi v této
oblasti nedostatky. Oceniuji snahu firmy poskytnout jim, co nejpresnéjsi informace, zvlasté
pii feSeni reklamaci a pti zodpovidani jejich dotazi.

Dodavatelé pro maloobchod maji na sdileni informaci neutralni nadhled nebo jsou spokojeni.
Zastoupeni je téméf ptl na pal. Hlavni pfipominkou je témét zadna zpétna vazba od firmy

smérem k dodavatelim a navrh na zavedeni osobnich setkani.
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Objednavky

U velkoobchodnich dodavatelti je spokojenost s velikosti objednavky i1 se souvisejici
agendou tykajici se objednavani. Pouze jeden dodavatel je nespokojen s velikosti

objednavek.

U maloobchodnich dodavatelt je pohled neutralni pfipadné mirn¢€ nespokojeny. Firma déla

malé objednavky, aby nemusela drzet pfili§ produktti na sklad¢ a neméla penize v zasobach.
Cenova politika
Dodavatel¢ pro velkoobchod jsou s cenovou politou spokojeni ptipadné velmi spokojeni.

Dodavatelé pro maloobchod jsou z jedné ¢tvrtiny nespokojeni a ze tii ¢tvrtin spokojeni nebo

velmi spokojeni.

Distribu¢ni kanal

Tento okruh byl pfedmétem otazek pouze pro velkoobchodni dodavatele.

Ti jsou s distribu¢nim kanalem spokojeni ptipadné velmi spokojeni. Zaroven doporucuji
vice prodejct z fad kamennych obchodii a 1ékaren. Firma piisobi pifevazné online.

6.4 Analyza nakupu od dodavateli v podniku

Do zakladnich ukonti ndkupu ve firmé lze zahrnout nésledujici, definované Tomkem

a Vavrovou (2007, s. 273):
e stanoveni potieb,
e termin a velikost dodavek,
e hledani a volba dodavatele,
e tvorba objednévek,
e kontrola a platby za dodavky,
e skladové hospodafstvi,
e sledovani spotieby.

Hledani a volba dodavatele byly popsany v kapitole Analyza vybéru a hodnoceni

dodavatele.
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Oblast stanoveni a sledovani potreb je predevsim v kompetenci obchodni feditelky, ktera
je stanovuje na zéklad¢ forecastu, ktery sdili s dodavateli. Pro stanoveni a planovani
objednavek neni vyuzivan zadny specialn¢ k tomu urceny software. Vyuzivana jsou data
z Pohody a nadstavby Business Inteligence v kombinaci s excelovym provedenim. Jsou
sestavovany s ro¢nim predstihem na zaklad¢ historickych dat s korekci dle aktuélni situace.

Ke korekei dochdzi jednou za 1-2 mésice.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze firma nepraktikuje postup doporuc¢eny Christopherem (2016,
s. 42) spocivajici v fizeni zadsobovani nejen na zakladé progndzovani, ale i na zakladé

analyzy impulzl pochézejicich od poptavky. Pfedpokladem je rychlé reakce na zmény.

Tvorba, zpracovani, velikost objednavky a termin jsou v kompetenci obchodnich
referentek. Ve vétSin€ ptipadi je odebrano vse, co je ve forecastu s drobnymi upravami. V
ptipad¢ vysoké prodejnosti zbozi si firma kumuluje vétsi zasoby pro piipad vykyvi. U
nizkoobratkového zbozi jsou tvofeny minimalni zadsoby. U velkoobchodnich dodavatelt se
objednavky delaji dle potieby cca 1x za 1-3 mésice. U maloobchodnich dodavatelti 1x za
tyden az mésic. V ptipadé, Ze prodeje prfesahnou odhadované mnozstvi je snahou nakupu
ziskat, co nejvice zbylych zasob u dodavatele pro sebe, protoze s velkym vykyvem vétSinou
nepocitd ani on potazmo vyrobce. Dodaci lhiita je poté nékolik tydnid pripadné mésica.

Obecné jsou plany pro nakup plnény ze 78 %.

Tvorba a planovani objednavek se délaji bilan¢ni metodou popsanou Tomkem a Vavrovou

(2007, 5. 273).

Jak vyplyva z ABC analyzy dodavatelti, tak 1:1 stimto vysledkem je potieba mit

dostate¢nou zasobu produktli nabizenych dodavateli v kategorii A pfipadné B.

Kontrola, respektive prijem dodavek je v kompetenci pracovnikli v externim a firemnim
sklad¢. Pfijem je v soucinnosti skladu a obchodnich referentek. V piipadé zjisténi neshod,
vad nebo poskozeni v dodavkach je dodavatel do 48 h informovan a situace je feSena. V
pripad€ vnéjSiho poskozeni je kontaktovan dodavatel a prepravce objednany referentkou.
Posuzuje se, kde vznikla skoda, kdo je za ni zodpoveédny a kdo bude poskytovat kompenzaci.
V piipadé nesediciho poétu nebo druhu zboZi je kontaktovan dodavatel. Reseno je konzultaci

ptipadné nadhradou.
Platby za dodavky jsou v kompetenci externi ucetni.

Cilem néakupu ve firmé¢ dle definice Tomka a Vavrové (2007, s. 208) je ,, efektivni nakup

potiebného mnozstvi, v co nejkratsim case pri optimalnich dopravnich, transakcnich a
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«

dalsich ndakladech v pozadované kvalite.”“ Za soucasného zaméieni na budovani

dlouhodobého vztahu.

Dle definic objednévek mezi dodavatelem a odbératelem od Wanga a Pettit (2021, s. 48)

firma uskutecnuje predevsim pravidelné objednavky.

Nakupni marketing, jako pfechod mezi tradicnim ndkupem a komplexnim pohledem na
nakup popsany Tomkem a Vavrovou (2007, s. 273-274), neni ve firmé kompletné aplikovan.
Firma ani nema potiebu vSemi doporucenymi fazemi prochéazet. Neni vyrobni firmou.
Zamgéiuje se na faze analyza potieb, volba dodavatele, poptavka a hodnoceni nabidky,
jednani s dodavateli a hodnoceni nabidky. Néakup, respektive obchodni oddéleni ve firmé se

ucastni vSech fazi, neni od nich odfiznut.

Wang a Pettit (2021, s. 40) doporucuji pro fizeni a kontrolu nad ndkupem vyuzivat moderni

aplikace. I v téhle oblasti neni ve firmé vyuZzivan Zadny specialni software.

Krokem vpted podle Wangové a Pettita (2021, s. 77) je systém spoluprace na bazi drop-
shippingu. Tento model jiz funguje na trhu v Ceské republice. Na tomto principu pracuje
MALL a Alza. Cast jejich sortimentu neni u nich na skladé a je expedovana pfimo ze skladu
dodavatele. Zatim tento model neni zndm na trhu B2B na Grovni vztahu distributor / dovozce

/ vyrobce — odbératel.

S ohledem na dodavatelsky fetézec obecné se firma zacina priklanét k teorii Rathouského
(2016, s. 38), kdy za budoucnost dodavatelského tetézce povazuje Resilient SCM. Jehoz
zasady jsou strategické zasoby, flexibilni zdsoba dodavatelidi, rovnovédha mezi strategiemi
make or buy, flexibilni dodavka, dynamické planovani produktového portfolia, visibilita
poptavky napfi¢ logistickym fetézcem a sdileni rizika. Tento ndzor ve firm¢ urychlili

nedavné krize, které trvaji do dnesnich dni — Covid19 a valka na Ukrajiné.
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6.5 Analyza Fizeni rizik vztahu s dodavateli
Za hlavni rizika ve vztahu s dodavateli firma povazuje:
e Spatnou platebni moralku — ztrata duvéry,
e nedostatek loajality a otevienosti,
e oboustrann€ dlouha reakéni doba v komunikaci,
e nedostate¢na péce o vztah,
e nevyhledavani ptilezitosti pro rozvoj a vyvoj,
e nedorozuméni s vaznymi nasledky.
Firma souhlasi s vy¢tem rizik od Croviniho (2020, s. 30) z nichz vétSinu sama identifikovala.
Dal$imi jsou:
e rizika dodavatelského fetézce,

e informacni systém a jeho rizika pochazejici z vnéjsiho prostiedi (Kyberneticka rizika

vcetné podvodtl) a vnitiniho prostifedi (ERP organizace),
e rizika vyplyvajici z prostiedi,
e reputacni riziko.

Zminéna rizika jsou v soucasné dob¢ redukovana dohledem nadfizenych nad vSemi oblastmi

a postupnym nastavenim internich pravidel s pozadavkem na jejich dodrzovani.

Nyni se pracuje na nastaveni internich pravidel pro planovani forecastli, fakturaci,
vyfizovani objedndvek, reakéni dobu v komunikaci obecné a feSeni reklamaci, nastaveni

platebnich pravidel, evidence komunikace s dodavatelem atd.

Obecné nejveétsim rizikem je ztrata davéry a potencialu v o¢ich primarnich dodavatelti. Toto

riziko je blize rozebrano nize pomoci metody Bow-Tie.

V pfistupu k riziku popsanych v normé¢ ISO 9001:2015 firma praktikuje piistup vyhnout se

mu, ptipadné€ odstranit zdroje rizika.
Hlavni pouZivanou metodou pro fizeni rizik je SWOT analyza.

O rizicich vyplyvajici z celého dodavatelského fetézce nema firma pftili§ povédomi. Stredem
jejiho zajmu jsou jeji pfimy dodavatelé. O dodavatelich svych dodavateli na dalSich

urovnich nemd ponéti. Na piipadna rizika se nedokaze ptipravit. Funguje jako pfijimac
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a vramci aktudlnich moznosti s nimi pracuje. Rovnéz neni identifikovana kriticka cesta

dodavatelskym fetézcem, jehoz jsou soucasti. Tento globalni pohled firmé chybi.
Metoda Bow-Tie

Pro hlavni identifikované riziko fizeni vztahu s dodavateli: , ztrata duvery a potencialu
v ocich primarnich dodavatelu*, byla aplikovana metoda Bow-Tie pro zjisténi pficin
a nasledkt. Byly rozebrany v registru rizik (Korecky, 2011, s. 232-233, 318-319). Pro
identifikaci pfi¢in byla pouzita modifikovand metoda 5x Proc. Pouzito bylo 3x Pro¢. Byly
stanoveny opatfeni pro jednotlivé kofenové pfiCiny a nasledky. Cely registr rizik véetné
grafu rizikového apetitu je v ptiloze ¢islo 8.

v

Pocatecni inherentni riziko, vypocitané jako soucin nejvyssi hodnoty pravdépodobnosti
pfi¢in a nejvy$si hodnoty dopadu nasledkli, je 80. Pouzitd Skala pro hodnoceni
pravdépodobnosti a dopadu u vSech pficin a nasledkt je 1 — velmi nizk4 az 10 — velmi

vysoka. Hodnota 80 je velmi vysoka a riziko neni zanedbatelné.
Hlavni identifikované pfi¢iny:
¢ nedostate¢na péce o vzajemny vztah,
e Spatna platebni moralka,
e nedostate¢na komunikace,
¢ nedostate¢ny rozvoj — technicky, vztahovy,
e nedostatené prodeje.
Hlavni identifikované nasledky:
e ukonceni spolupréce ze strany dodavatele,
e poskozeni povést firmy.
Doporucena opatieni:

e automatizace a redukce operativnich ¢innosti na maximum a vytvofeni prostoru pro

dikladnéjsi a intenzivngjsi péci o dodavatele a odbératele,

e vyclenéni osob, které se budou starat pouze o dodavatele a odbératele — vzajemny

vztah, potieby, rozvoj,

e (ast¢jsi osobni / online setkani — formalni i neformalni,
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e intenzivnéjsi prace na marketingové spolupraci.

Teémito opatienimi je riziko sniZzeno z velmi vysokého na hranici neutralniho a piijatelného.

Nasledné riziko je pro firmu tolerovatelné.

6.6 SWOT analyza Fizeni dodavatelskych vztahii

Firma si je védoma dulezitosti strategického uvazovani a nastaveni strategii. Pro tyto ucely

mimo jiné pouzivda SWOT analyzu. Ta je v této kapitole aplikovana na dodavatelské vztahy.

Firma rovnéz souhlasi s vyrokem Klapalové (2011, s. 39), ze hodnotu Ize vytvatet pouze
prostfednictvim zdrojl, kterymi podnik disponuje. Pro firmu zésadni zdroje, které formuyji
a prendsi hodnotu v ramci hodnototvorného fetézce od dodavatele ke konecnému

zakaznikovi jsou:
o lidé,
e technologie,
e finance.
SWOT analyza

V nasledujici tabulce je zaznamenana SWOT analyza s cilem analyzy vztaht s dodavateli
ve firme. Jsou zde vidét silné a slabé stranky vyplyvajici z interniho prostiedi a ptilezitosti
a hrozby vychdzejici z externiho prostiedi. Zdrojem informaci pro tuto analyzu byl dotaznik

v priloze 5, ktery vyplnila feditelka spolecnosti, obchodni feditelka a obchodni referentka.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 101

Tab. 16 SWOT analyza

Interni prostredi

Silné stranky

Slabé stranky

Proaktivita v hledani feSeni.

Zkusenosti obchodni feditelky.

» Potteba exkluzivniho zastoupeni.

» Absence jednotného IS pro SCM.

Profesionalita. » Nizka aroven automatizace v operativnich
Odbormnost. ¢innostech.
Diivéryhodnost. » Absence firemnich historickych vztahove-
obchodnich zkusenosti.
Externi prostiedi
Ptilezitosti Hrozby

Zjednoduseni dovozu a vyvozu mimo EU.

Pozitivni zmény v poptavce, které otestuji

vzéajemny vztah.

Finan¢ni i nefinan¢ni podpora vlady na
rozvoj vztahu s dodavateli s cilem zvySeni

zisku, ze kterého se odvadi dané.

Novy IS pro spravu SCM vhodny pro
malé a stfedni podniky (finan¢né a ¢asové

nenarocny).

Ekologicka udalost nebo piirodni
katastrofa zapficinujici vyssi poptavku po

produktech dodavatele.

Dodavatel predstavi inovaci, ktera je
feSenim vyznamného problém na trhu.

Dojde k navyseni poptavky.

Dodavatel piijde s novym zptisobem
spoluprace, ktery neni ¢asove ani

finan¢n€ narocny.

Dodavatel rozsiii svou distribuci do

dalSich zemi a zmocni pokrytim firmu.

» Neocekavané preruseni vztahu a odchod ke

konkurenci.

» Pieruseni obchodniho vztahu z duvodu

valky, epidemie nebo zivelni katastrofy.

» Politické rozhodnuti zakazujici vyvoz ¢i

dovoz na obou stranach.

» Hackerské utoky na IS nas nebo

dodavatele.
> Zikaz prodeje produkti dodavatele v CR.

» Piikaz k zavedeni nakladné inovace

pochazejici od vlady nebo dodavatele.
» Poskozovani cenové politiky firmy.

»  Zniceni povésti u dodavatele tieti stranou —

pomluvy, sabotaze atd.

» Korupce, tunelovani a zména vedeni u

dodavatele.

» Nedostupnost surovin a materialu

potiebnych k vyrobé dodavanych produkti.

» Neumérné zdrazeni vstupt dodavatele.
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Strategie SO (Strengths — silné stranky, Opportunities — prileZitosti)

Vsechny impulzy, které by znamenaly zvySeni poptdvky, lze podnikem vyuzit diky
proaktivnimu piistupu k hledani feseni a zkuSenostem obchodni feditelky. Rovnéz
vybudovana diivéra je vyznamnym piinosem. V tomhle ohledu je strategii firmy nevyhybat
se prilezitostem jen proto, ze pusobi komplikované nebo mohou mit potencialn¢€ negativni
vliv na dosavadni zpiisob prace. Diikazem toho je zména ve strategii firmy pfechodem ze
spoluprace jen s malymi specializovanymi e-shopy na spolupraci s velkymi, znamymi
e-shopy jako je Alza, Mall, Pilulka a Datart. V oblasti dodavateli se jednd o rozsifeni
spoluprace na distribuci jejich zna¢ek do Mad’arska. Vyznamnym testem v nedavné dobg,
s ohledem na dodavatelsky vztah a fungovani vSech nastavenych pravidel, byla epidemie
Covid19, probihajici valka na Ukrajin¢ a zdrazovani vSech vstupu vlivem inflace. Firma

z toho vysla posilend a s vyS$§imi obratem.
Strategie WO (Weaknesses — slabé stranky, Opportunities — prileZitosti)

Nejvétsi  slabinou podniku je absence jednotného informacniho systému a nizka
automatizace prace. Prichazejici ptilezitosti, které v koneéném disledku znamenaji zvySeni
poptavky, nelze zvladnout v soucasném informacnim systému a bez automatizace. Jsou tedy

vhodnym impulzem k piehodnoceni investice.
Strategie ST (Strenghts — silné stranky, Treats — hrozby)

Vsechny zminéné hrozby jsou jen mdalo ovlivnitelné podnikem samym. Jedinou silnou
stranku, kterou podnik muze vyuZit je jeho proaktivni pfistup k hledani feSeni a k potiebé
zmény. VSechny zminéné hrozby znamenaji v konecném disledku velké zmény. K rizikim,
respektive hrozbach tohoto typu Ize efektivné pfistupovat jen tim, Ze je nebude firma popirat

a vyhybat se jim.
Strategie WT (Weaknesses — slabé stranky, Treats — hrozby)

Hrozbam pochazejicim z politického nebo ekologického prostiedi firma pftilis ¢elit nedokaze
za pomoci silnych ani slabych stranek. Ostatnim hrozbam lIze €elit za pomoci silnych stranek.
V této strategii lze pouze co nejvice redukovat hrozby a pracovat na slabych strankach.
Firma mtZe zvolit zavedeni nového jednotného IS za souCasné automatizace operativnich
¢innosti. Seskupenim vSech dat na jedno misto, zavedeni prace s daty muze pomoci

predikovat nékteré hrozby a pfipravit se na n¢.
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7 SHRNUTI ANALYTICKE CASTI

V kapitole zplsob fizeni dodavatelskych vztahti byla zjisténa organizacni struktura
obchodniho oddé¢leni, jeho souvisejici povinnosti, pravomoci a odpovédnosti ve vztahu
k dodavatelim. Manazerem obchodniho oddé€leni je obchodni feditelka, ktera ma na starosti
obchodni tym sestavajici s obchodnich referentek. Hlavnim tkolem oddéleni je vyhledavéni
prilezitosti pro zvySeni generované¢ho zisku pfi soucasném snizovani nakladi a udrzeni
kvalitativnich standardu produktt. Zaroven byt spolehlivym, plnohodnotnym partnerem pro
na$e dodavatele. Cinnosti jsou rozdéleny na operativni a takticko-strategické. Firma se
pfevazné zabyva operativni rovinou s mensim presahem do takticko-strategické roviny.
Firma nevyuziva jednotny systém pro spravu a fizeni vztaht s dodavateli. Data a informace
pottebné pro préci jsou uloZeny na riznych mistech, pfedevsim v ucetnim systému Pohoda
s nadstavbou Business Inteligent. Na zdkladé modelu excelence EFQM za soucasného
propojeni poznatki znormy ISO 9001:2015 bylo v deviti oblastech s aplikaci na

dodavatelské vztahy zjisténo nasledujici:

1. Vedeni je zndmo, Ze dodavatelé¢ jsou jednou z hlavnich zainteresovanych stran
podniku. Prubézné monitoruje stav vztahti, mozna rizika i ptilezitosti na zaklade
dostupnych informaci a nastroji. Pozadavek na procesni fizeni organizace jako celku

potazmo dodavatelskych vztaht neni naplnén.

2. Nastanoveni strategie se podili celé vrcholové vedeni. Jsou zahrnuty externi a interni
aspekty podnikatelského prostiedi. Je stanovena obecnd strategie managementu
kvality, ktera neni rozpracovana do dil¢ich cilii a ukold, které by se promitli do
managementu vztahl s dodavateli. Jsou vyuZzivany nastroje SWOT a PESTLE
analyzy.

3. Je splnén pozadavek dany normou v ¢asti Pracovnici na jasné ptidéleni a sdéleni

pracovni role. Informace jsou pracovniky pochopeny, znaji své odpovédnosti,

pravomoci, co je od nich o¢ekavano.

4. Firma se fidi doporuenim znormy o znalosti moznych rizik a piileZitosti

o 24

klicovych velkoobchodnich partnerd.

5. Pro implementaci managementu kvality v Casti procesy, produkty a sluzby je
pfedpokladem procesné fizend organizace. Tento poZadavek neni firmou splnén.

Firma ma hierarchicky zptisob vedeni a nachdzi se na tirovni procesni slepoty.
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6. Vtéto casti veénované vysledkim, pracovnikl, spolecnosti, zakaznikl
a ekonomickym ma nastavené¢ zakladni ukazatele. Pro pracovniky jsou to definované
vykonnostni ukazatele, pro zdkazniky jejich spokojenost a pro firmu jako celek,

vcetné ekonomickeé stranky, jsou to finan¢ni ukazatele a vnimani vSemi stakeholdery.

V ramci budovani a rozvijeni vztahu s dodavateli ma firma pevné zaklady v podobé své
odbornosti, profesionality a zkuSenosti. M4 partnersky a flexibilni styl obsluhy, zdkaznicky
orientovanou podnikovou kulturu a styl fizeni. Nedostatky ma v technické vybavenosti
a marketingové propagaci znac¢ek dodavateli. Dalsim nalezenym nedostatkem je absence
pisemného ujednani s dodavateli o specifikaci parametrti dodavek, véetné kvality, které maji

byt dodrzovany a kontrolovany. Ve firm¢ byly identifikovana nasledujici hlavni bariéry:

e postup hodnoceni vykonnosti neni dokumentovan. Provadi jej zaméstnanec

nepravidelné na zaklad¢ vlastnich subjektivnich zkuSenosti a zvykového prava,

e rozsahly soubor dat vyuzity pro hodnoceni vykonnosti v minulosti, ktery se

neaktualizoval, je znovu pouzit,

e omezené sdileni informaci a zkuSenosti o vykonnosti dodavatele. Nedostavaji se

k osobam zmocnénym k jejich zpracovani.

Na zéklad¢ Paretovy analyzy a metody ABC v kapitole klasifikace dodavateld bylo zjisténo,
ze firmée ptinasi 80 % obratu okolo 50 % dodavatelii. Nebylo potvrzeno Paretovo pravidlo,
ze 80 % obratu piinasi 20 % procent dodavatelll. Na zajiSténi kvalitniho vztahu s dodavateli
je potieba znaéné persondlni zajisténi na obchodnim oddéleni. Na druhou stranu vypadek
jednoho klicového dodavatele firmu nedostane do likvidacnich potizi. Interni klasifikace
dodavatelli je podle obratu, prodejniho kandlu (maloobchod, velkoobchod), zaméteni
sortimentu a jeho pokryti poptavky. Mezi dalSi parametry se fadi exkluzivita distribuce,

znamost znacky a dostupnost.

Vybér dodavatelti probiha na zakladé primarnich doporucenych kritérii v literatufe, mezi
které se fadi atraktivita produktu a schopnost pokryti poptavky, marze, marketingova
podpora znacky, cenova politika, dostupnost, podminky odbéru, flexibilita, spolehlivost,
splatnost, zajem o spolupraci a prozakaznicky ptistup. Pfi zohlednéni metody 7 S, od firmy
Mckinsey, podnik zajima strategie partnera, sdilené hodnoty a servis. Ostatni oblasti nejsou
ve stfedu z4jmu — struktura organizace, zaméstnanci, systém managementu a dovednosti lidi.
Na druhou stranu pfi vybéru je kladen dlraz téZ na certifikace k produktiim, zda odpovidaji

regulacim EU, co ndm moznd spoluprace pfinese a jak moc bude podnik na dodavateli
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zavisly. Samotny proces vybéru a hodnoceni zac¢ind u obchodni referentky, ktera dodavatele
najde oslovi, v urcité fazi rozpracovanosti pfeda obchodni feditelce, kterd domluvi zasadni
body a vrati spolupraci obchodni reference do procesni faze. Pro prvni kontakt ma firma
pfipravenou prezentaci spolecnosti, jeji cile, potieby, priority a dal§i informace podle
situace. Dal$im podstatnym dokumentem pted zahdjenim spoluprace i pii jejim pribéhu je
soubor s pozadavky na produkt. Tento soubor firma ma pfti zahajeni spoluprace. Dél s nim
nepracuje. Podnik rovnéz nemonitoruje mozna rizika ani nepfiznivé vlivy na kvalitu

produktii od dodavatelt.

Systematické hodnoceni dodavateli v podniku neni nastaveno. Pro tento ucel byly
v analytické ¢asti zvoleny kritéria iplnych nakladl na nadkupu, indexu Uplnych nakladd na
nakup, vykonnost a index zpiisobilosti. Z analyzy vysel jeden hlavni velkoobchodni partner,
ktery vyhovoval v§em kritériim DVS, a naopak nejhiife hodnoceny byl dodavatel DV6. Mezi
maloobchodnimi dodavateli nebyl zZadny, ktery by vyhovoval v§em kritériim. Nejlépe byly
hodnoceni dodavatelé DE24, DE4 a DE2.

Na zéklad¢ dotaznikového Setieni mezi dodavateli dotazujiciho se na spokojenost se
spolupraci s podnikem bylo zjisténo, ze dodavatelé velkoobchodni i maloobchodni jsou se
spolupraci spokojeni ptipadné velmi spokojeni. Diilezitd zpétna vazba od velkoobchodnich
dodavatelit byla v nedostatku osobnich / online setkani. Z pohledu maloobchodnich

dodavatelt to byl nedostatecny zajem o podporu prodeji a rozvoj.

V ramci procesu nakupu v podniku je za stanoveni a sledovani potieb zodpovédna obchodni
feditelka, za tvorbu objednavky, velikost dodavky, dodani, skladové hospodarstvi obchodni
referentky a za platby Gcetni. Proces vybéru a hodnoceni je tématem vSech. Budoucnost
nakupu podnik vidi v Resilent SCM, jehoz zasadami jsou strategické zdsoby, flexibilni
zasoba dodavatelii, rovnovaha mezi strategiemi make or buy, flexibilni dodavka, dynamické
planovani produktového portfolia, visibilita poptavky naptic logistickym fetézcem a sdileni

rizika.

Rizika v fizeni vztahu s dodavateli, ktera podnik identifikoval, jsou Spatnd platebni moralka,
ztrata davéry, nedostatek loajality a otevienosti, oboustranné dlouhd reakéni doba,
nedostate¢na péce o vztah, nevyhledavani ptilezitosti pro rozvoj a vyvoj a nedorozuméni.
Hlavnim rizikem je ztrata daveéry a potencidlu v o€ich primarnich dodavatelt, které bylo
rozebrano metodou Bow-tie, 3x Pro¢ a registrem rizik. Vysledné hlavni pficiny rizika jsou
nedostate¢na péce o vzajemny vztah, Spatnd platebni moralka, nedostate¢na komunikace,

nedostate¢né prodeje, nedostateCny rozvoj. Zjisténé hlavni nasledky jsou ukonceni
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spoluprace a poskozeni povésti. Pticiny i nasledky byly rozpracovany do vétSiho detailu a

doporucena opatieni jsou:

e automatizace a redukce operativnich ¢innosti na maximum a vytvofeni prostoru pro

dikladnéjsi a intenzivngj$i péci o dodavatele a odbératele,

e vyclenéni osob, které se budou starat pouze o dodavatele a odbératele — vzajemny

vztah, potieby, rozvoj,
e Cast¢jsi osobni / online setkédni — formalni 1 neformalni,
¢ intenzivnéjsi prace na marketingové spolupraci

Vysledkem SWOT analyzy jsou strategie SO, WO, ST a WT. Ze strategie ST vyplyva, ze
firma se nevyhyba piileZitostem jen proto, ze pisobi komplikované nebo mohou mit
potencialn€ negativni vliv na dosavadni zptsob prace. Strategii WO a zaroven rozhodnutim
je, ze prichéazejici prilezitosti, které znamenaji zvySeni poptavky, nelze zvladnout
v sou¢asném informac¢nim systému a bez automatizace. Strategii ST je, za pomoci
proaktivniho pfistupu k hledani feseni efektivné ptistupovat rizikiim, respektive hrozbach
nepopirat a nevyhybat se jim, nybrzZ celit jim a zménit je v pfilezitost. Strategii WT miiZe
byt zavedeni nového jednotného IS za soucasné automatizace operativnich cinnosti.
Seskupenim vSech dat na jedno misto a zavedeni prace s daty mize pomoci predikovat

nékteré hrozby a pfipravit se na né.
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8 PROJEKT OPTIMALIZACE VZTAHU S DODAVATELI

Je vytvoren projekt, jehoz podstatou je skutecna realizovatelnost. Projekt je navrhem pro
zlepSeni fizeni dodavatelsko-odbératelskych vztahli v podniku. Odbératel je chapan jako
podnik, pro kterého je projekt pfipraven a dodavatelé¢ jsou chépani jako velkoobchodni

a maloobchodni dodavatelé podniku.

8.1 Charakteristika projektu

Projekt rozpracovava zakladni myslenky, plynouci z analytické casti, do faze krokt, které
jsou potieba ud¢lat pro realizaci projektu. Zahrnuté jsou odhadované finan¢ni ndklady,
¢asovy harmonogram a mira vyuziti zdroji podniku. Zohlednény jsou i celkové piinosy

a rizika.

8.2 Navrh a cile projektu

Casto se opakujici nedostatky v Fizeni dodavatelskych vztahti v podniku je nizkd mira
automatizace zakladnich ¢innosti, nejednotné ukladani dat a informaci, nedostatecna prace
s témito daty a souvisejici nevyuziti jejich potencialu. Kvili nizké automatizaci firma ve
vztahu k dodavatelim nema zakladni nastroje pro kontrolu a hodnoceni dodavatelii a rovnéz
je zanedbavan i osobni / online kontakt. Vznikla i potfeba obecné lepsi péce o dodavatele,
vzajemny vztah, coz vyzaduje vyclenit stavajictho zaméstnance nebo pfijeti nového pro

tento ucel.
Projektovy navrh mé dvé ¢asti a obé spolu souvisi:
1. navrh na poftizeni jednotného systému pro spravu a fizeni vztahii s dodavateli pti
soucasné implementaci zasad managementu kvality podle ISO 9001:2015,
2. navrh na vyc€lenéni nebo pfijeti clovéka zamétujiciho se na vztah s dodavateli.
Hlavnim cilem je zlepSeni celkového fizeni vztaht s dodavateli, které zahrnuje lepsi evidenci
ziskanych informaci, jejich pouZzivéani, ¢astéj$i osobni nebo online setkani a vyuZzivani

moznosti oboustranné vyhodného rozvoje.
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8.3 Logicky ramec projektu

K sestaveni logického ramce projektu bylo pouzito doporuceni od Ktivanka (2019, s 532,
533). Vizi tohoto projektu je zavedeni ptfinosnych standardi z normy ISO 9001:2015 za
soucasné optimalizace a zefektivnéni soucasného systému fizeni vztahti s dodavateli. Hlavni
zajmovou skupinou je ptimo podnik CM Trade Via s. r. 0., konkrétné hlavné obchodni
oddé€leni. Pozadované vstupy zahrnuji lidské, finan¢ni a Casové zdroje. Jednotlivé ¢innosti
v ramci projektu jsou rozpracovany v kapitole Projekt optimalizace vztahti s dodavateli.
Vystupy projektu jsou méteny podle naplnéni individudlnich KPI pro jednotlivé zdroje, miry
splnéni pocate¢nich pozadavkl a celkovym piinosem. VSe je rozpracované v kapitole
Zhodnoceni pfinost a rizik. Souvisejici casovy a nakladovy plan je rozpracovan v kapitolach

Casové a nakladova analyza.

8.4 Definice ¢innosti a zdroji

Jednotlivé navrhy, které budou feSeny témét soubéZné jsou v nasledujicich tabulkéach
rozpracovany do navazujicich ¢innosti vcetné ocekdvané doby trvani v hodinach
a potfebnych zdrojich na jejich vykonani. V tabulce jsou jako primarni zdroje zahrnuty
lidské zdroje. Casové zdroje jsou dany sloupcem Doba trvani. Finanéni zdroje jsou poté
zahrnuty jako primérna hodinové cena za praci nasobena dobou trvani. Rezijni naklady na
elektfinu, prondjem prostor a provoz kanceldii nejsou zahrnuty. Jsou rozpocitany
a rozpusStény do celkové Cinnosti podniku. V tomto projektu neptfedstavuji vyznamnou

¢astku.
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Tab. 17 Cinnosti navrhu na implementaci SRM

. Doba .
Oznaceni Popis Névaznost Potfebné zdroje
trvani
. L: Obchodni feditelka
Vybér + specifikace pozadavku
A 5 - a referentka, IT,
+ poptavka SRM . '
feditelka spolecnosti
L: Obchodni
B Hodnoceni nabidek 5 A reditelka, reditelka,
IT
L: obchodni
C Odpovéd’ na nabidky 2 B
referentka
D Jednani o cené, podminkéch 15 C L: Obchodni feditelka
Specifikace a vyjasnéni zadani L: IT + obchodni
E — cile, pfinos, zamér, KPI, 20 D reditelka
vysledky
F Préce IT na implementaci 30 E L: IT oddéleni
L: IT + obchodni
G Konzultace IT s uzivateli APP 15 F
oddélent
Prvotni nastaveni, natazeni L: IT oddéleni
H 10 G
obsahu a customizace
. Prvni testovaci pouzivani + 0 H L: IT + obchodni
konzultace s poskytovatelem oddélent
L: IT + obchodni
J Ostry provoz 40 I
odd¢leni
Ptedstaveni nového systému L: Obchodni oddé€leni
K 45 J,V,R
prace dodavatelim
L: IT + obchodni
L Kontrola spravnosti fungovani 15 K
oddélent
M Hodnoceni 5 L L: Obchodni oddéleni
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Jako feSeni pro navrh ¢islo 2 byla vybrana varianta ¢astecného vy€lenéni soucasného
zaméstnance na praci s dodavateli za soucasného pfijeti dalSiho ¢lovéka. Nize tabulka
s rozpracovanim c¢innosti s ohledem na pfijeti nového c¢lovéka pro praci s dodavateli.
Cinnosti se prolinaji s ¢innostmi v tabulce pro Implementaci SRM.V uréité fazi probihaji

soubézné. Oznaceni ¢innosti navazuje na oznaceni v piedchozi tabulce.

Tab. 18 Cinnosti navrhu na pfijeti Key Account Managera

Oznaceni | Popis Doba trvani | Navaznost | Potfebné zdroje
N Definovani pozadavku 5 . L: Obchodni feditelka
na pozici
O Ptiprava inzeratu 2 N L: Obchodni feditelka
P 1.kolo pohovort 0 o L: Obchodni teditelka a
feditelka
Q 2.kolo pohovort 5 P L: Obchodni feditelka
Ptijeti a zaSkoleni L: Obchodni feditelka a
45 Q
referentka
S Konzultace a rady 5 R L: Obchodni teditelka a
referentka
T Hodnoceni zpétna 5 S L: Obchodni teditelka
vazba

Nize tabulka s ¢innostmi souvisejicimi s vy€lenénim soucasného zaméstnance. Oznaceni

¢innosti navazuje na piedchozi tabulky. V urcité fazi probihaji soubéZné.
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Tab. 19 Cinnosti vy&lenéni stavajiciho zaméstnance pro praci s dodavateli

Oznaceni | Popis Doba trvani | Navaznost | Potfebné zdroje
Pohovor se L: Obchodni teditelky a
U 1 N
zaméstnancem zaméstnance

L: Obchodni feditelky a

\Y Ptedani prace 10 U
zaméstnance
Hodnoceni a zpétna L: Obchodni feditelky a
W 2 \Y%
vazba zaméstnance

Osoby uvedené v lidskych zdrojich jsou 1 hlavnimi nositeli a vlastniky pfisluSené ¢innosti
v ramci jednotlivych dil¢ich procesii pro naplnéni hlavniho cile. Nesou odpovédnost za jeji

organizaci, naplanovani, plnéni a celkovou kvalitu.

Jsou definovany KPI, jejichz naplnéni je dale vyhodnoceno v jednotlivych nasledujicich

kapitolach.

Kli¢ovy indikator vykonnosti a splnéni pozadavkl na danou cinnost jako celek v piipade
lidskych zdrojii je definovan nasledovné: prdace na realizaci implementace SRM nesmi
vyznamné narusit bézny chod podniku a jeho hlavnich cinnosti prodeje, ndkupu a péce
o zakazniky. Lze odsunout méné vyznamné ukoly a povinnosti, namisto nich se vénovat

implementaci. Pro prijeti i vycleneni osob, které se budou starat o dodavatele plati totéz.

Klicovym indikatorem vykonnosti vztahujicim se k Casu je: doba stravend praci nad
implementaci SRM a opatienim lidskych zdrojii nesmi prekrocit v priiméru 2 h denné, aby

nebyl narusen bézny chod podniku.
Klicovy indikator vykonnosti pro jednotlivé zodpovédné osoby plnici ¢innosti je:

e Zodpovedne a v ramci urcené doby trvani vykonat svérenou cinnost, tak aby nebylo

potrieba se k ni vracet a prepracovavat ji.

Klicovy ukazatel vykonnosti pro financni stranku je: ndklady na porizeni, implementaci
a servisni podporu nesmi prekrocit ocekavany dalsi prijem ziskany zlepSenim partnerstvi

s dodavateli.
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Klicovy ukazatel vykonnosti tykajici se specificky IT odd¢€leni je: implementace SRM

aplikace a nasledné uzivani a servis, nesmi IT oddéleni zatiZit natolik, aby tyto cinnosti

museli uprednostiiovat pred jinymi podstatnéjsimi cinnostmi vykonavajicimi pro podnik.

Definice pozadavkl na software SRM:

zautomatizovani manualné vykonavané ¢innosti na obchodnim oddé¢lent,
moznost ulozZeni a spravy sjednanych podminek s dodavateli,

moznost ukladani podstatnych dokumentu vztahujicich se k dodavateli (smlouvy,
specifikace dodavek, zaznamy z jednani a vyplyvajic tkoly, zdznamy z kontroly
kvality, reklamace, soubor pozadavkl na dodavany produkt, zdznamy z hodnoceni

dodavatele a z kontroly kvality dodavek, faktury, objednavky atd.),
moznost riiznych pfistupu — omezena vs. plna prava,

organizovani schiizek a spole¢nych akeci,

moznost sdileni dokumentu, schuizek, zdznamu atd. s dodavateli,
moznost nastaveni systému hodnoceni dodavatelt,

moznost monitorovani rizik a nepfiznivych vlivii souvisejicich s dodavateli, jejich

produkty a jednotlivymi dodavkami,
napojeni na B2B systém dodavatelii pro objednavani,

historie komunikace.

Ptredbézné vybrané aplikace jsou Aptien a SAP Ariba Procurement.

PoZadavky na ManaZera pro spravu vztaht s dodavateli:

minimalné 3 roky praxe na obdobné pozici,

pozitivni ptistup,

samostatnost, komunikativnost, empatie, zodpovédnost, peclivost, spolehlivost,
schopnost argumentace, schopnost fesit problémové situace a hledani feseni,
orientace na vysledek — budovani oboustranné vyhodného vztahu,

schopnost organizovat a planovat,

znalost prace s PC,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 113

e vzdélani stiedoskolské nebo vysokoskolské,
e pokrocila znalost angliCtiny.

Dalsi ¢innosti, nezahrnuté do tohoto projektu, jsou v podobné doporuceni, ktera podnik mtze
a nemusi implementovat. Jejich rozhodnuti neovlivni navrhovany projekt. Jsou spisSe pro

ucely navazujiciho projektu. Tato doporuceni vychazeji z normy ISO 9001:2015.
e zavedeni internich auditii pfipadn¢ sebehodnoceni managementu,

e vytvoreni zdkladnich dokumentl vztahujicich se k dodavatelim (soubor pozadavku

na produkt, smlouvy obecné a na dodavky, pozadavky na vybér dodavatele ...),
e vytvofeni systému hodnoceni dodavatele a hodnoceni kvality dodavek,

e zacit s CasteCnym prechodem na procesni fizeni a uvazovat o celkovém piechodu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 114

8.5 Casova analyza

Cinnosti z tabulek v prechozi kapitole byly vlozeny do softwaru WinQSB a za pomoci

metody CPM pro ¢asovou analyzu projektu byly zjistény nésledujici vysledky.

Tab. 20 Vysledky ze softwaru WinQSB

{untitied) Solution

Activity Activity | Early Start Early | Late Start Late Slack
time Finish Finish

{ Project 217
A 5 0 5 0 3 0
B 5 5 10 3 10 0
c 2 10 12 10 12 0
D 15 12 27 12 27 0
E 20 27 47 27 47 0
F 30 47 77 47 77 0
G 15 77 92 77 92 0
H 10 92 102 92 102 0
| 10 102 112 102 112 0
J 40 112 152 112 152 0
K 45 152 197 152 197 0
L 15 197 212 197 212 0
M 5 212 217 212 217 0
N 5 77 82 8s 90 8
0 2 82 84 90 92 8
P 10 B4 94 92 102 8
Q 5 94 99 102 107 8
R 45 99 144 107 152 8
S 5 144 149 210 215 86
T 2 149 151 215 217 66
U 1 82 82 141 142 59
Y 10 83 93 142 152 59
W 2 93 95 215 217 122

V tabulce jsou vidét nejdiive mozné zacatky a konce jednotlivych Cinnosti a nejpozdéji
mozné zacatky a konce ¢innosti. Rovnéz ukazuje kritickou cestu, kterd vede od ¢innosti A
po ¢innosti M. Celkové rezervy jsou u tdchto ¢innosti nulové. Cinnosti N az W maji celkovou
rezervu od 8 po 122 hodin. V piipad¢, Ze se zpozdi néktera z ¢innosti na kritické cesté dojde

ke zpozdéni celého projektu. V piipadé, Ze se zpozdi neékterd z Cinnosti mimo kritickou cestu
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v ramci celkové Casové rezervy stale dojde k dokonceni projektu v nejkratsi mozné dobé 217

hodin (27 pracovnich dni)

15 10 10 40

o
4]

Obr. 13 Graf projektu ze softwaru WinQSB

Zde je vidét znazornéna kriticka cesta Cervenou linkou vedouci ¢innostmi A-B-C-D-E-F-G-
H-I-J-K-L-M. Graf je uzlové ohodnoceny. Kritick4 cesta odpovida ¢innostem implementace
nového SRM systému, na které¢ navazuji dalsi ¢innosti zaméestnanct vybranych pro péci
o vztahy s dodavateli. Dojde-li ke zpozdéni implementace, dojde i ke zpozdéni predstaveni
nového systému prace dodavatelim a k celkovému zpozdéni ve vykonu nového nastaveni

prace.

8.6 Nakladova analyza

V nasledujici tabulce jsou rozepsany ocekavané naklady na cely projekt zahrnujici dvé
alternativy feSeni softwaru pro spravu vztahi s dodavateli. Jednotlivé polozky ndklada
odpovidaji stanovenym ¢innostem projektu. Pro vétSinu ¢innosti je ndkladem hodnota ¢asu
lidskych zdrojii pracujicich na jednotlivych ukolech. Hodnota je ocenéna v hodinové sazbé
za praci daného zaméstnance v ¢eskych korunach. Pro obchodni referentku je stanoven na
200 K&/ h, pro IT specialistu na 300 K¢ / h a pro obchodni feditelku na 400 K¢ / h. Kromé
nakladi na lidsky faktor jsou zahrnuty pofizovaci, implementacni, servisni a pausalni

mésicni ¢astky za vybrané softwary.
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Tab. 21 Cinnosti projektu - ndklady

Hodnota
SAP Ariba Lidské
Naklad Procurement | Aptien | zdroje Poznamka
Specifika, vybér, poptavka 0 0 1600 | 200—400 K¢ / hodinu
Hodnoceni nabidky 0 0 1900 | 200—400 K¢ / hodinu
Poftizeni a servis 23000 18150 0 -
Implementace 0 0 9000 300 K¢ / hodinu
Odpovéd na nabidky 0 0 400 200 K¢ / hodinu
Jednéni o cené€ a podminkéach 0 0 6000 400 K¢ / hodinu
Specifikace a vyjasnéni .
0 0 5000 | 200-300 K¢/ hodinu
zadani
Konzultace IT + uzivatelé 0 0 4000 200-300 K¢ / hodinu
Prvotni nastaveni, natazeni
0 0 3000 300 K¢ / hodinu
obsahu a customizace
Prvni testovani + konzultace 0 0 2500 200-300 K¢ / hodinu
Ostry provoz 0 0 9600 | 200-300 K¢/ hodinu
Ptedstaveni nového systému
0 0 10000 | 200 a 400 K¢ / hodinu
prace dodavatelim
Kontrola spravnosti
0 0 3500 | 200-300 K¢/ hodinu
fungovani
Hodnoceni 0 0 1400 | 200 a 400 K¢ / hodinu
Definovani pozadavku na
0 0 2000 400 K¢ / hodina
pozici
Ptiprava inzeratu 0 0 800 400 K¢ / hodina
1.kolo pohovort 0 0 4000 400 K¢ / hodina
2.kolo pohovort 0 0 2000 400 K¢ / hodina
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Ptijeti a zaSkoleni 0 0 13500 | 200 a 400 K¢ / hodinu
Konzultace a rady 0 0 1400 | 200 a 400 K¢ / hodinu
Hodnoceni zpétna vazba 0 0 2000 400 K¢ / hodina
Pohovor se zaméstnancem 0 0 600 | 200 a 400 K¢/ hodinu
Predani prace 0 0 6000 | 200 a 400 K¢ / hodinu
Plat nového zaméstnance 0 0 33000 M¢siéné Cistého

Socialni, zdravotni 38
Odvody za zaméstnance 0 0 14820 % z hrubé mzdy

meésiéné

Celkem 23000 21450 | 138020 -

Kromé¢ jednorazovych nékladii na potizeni softwaru, jeho implementaci doprovazi zménu
v podniku i1 permanentni ndklad v podobé nového zaméstnance a mési¢ni Castky za
pouzivani softwaru. Bodem zlomu, kdy se investice jiz vypléci je situace, kdy mési¢ni
naklady na toto feSeni a dal§iho zaméstnance jsou niz§i nez generovany finan¢ni ptinos.
Piikladem je pfinos v podobé& Gspory Casu zaméstnancli zavedenou automatizaci, vétsi
prehlednost a dodate¢né piijmy z prodejii diky rozsifené spolupraci. Ostatni ndklady firmy
na dal$i zaméstnance a celkovy chod podniku nejsou zohlednény. Ty jsou placeny 1 kdyby

nedoslo k rozhodnuti o uskute¢néni projektu.

Pro zhodnoceni vyhodnosti je pouzit ukazatel navratnosti investice ROI (Return on

Investment). Jsou pouZzity dva vzorecky s odlisSnym vypoctem pro ovéfeni:
1. ROI = (vynos — investice) / investice * 100 v %
2. ROI =zisk / investice * 100 v %

Ptinos v podobé ocekdvaného vynosu zrozSifeni spoluprace za prvni kvartal je dan
hodnotou 2 040 000 K¢ za vSechny dodavatele. Za mésic 680 000 K¢&. Predpokladany
dodate¢ny vynos za 3 meésice od zavedeni softwarid je 100 000 K¢ za kazdého velkého
dalezitého partnera, 50 000 K¢ u stiedné€ velkych partnert, 25 000 K¢ a 15 000 K¢ u partnert
dodavajici zbozi s nizkou hodnotou do 1 500 K¢&. Vynos je v tomto pfipadé stanoven jako
pfijem z prodeje produkti od jednotlivych dodavateli nad ocekavané forecastované

mnozstvi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 118

Vypocet:

7 x 100 000 + 12 x 50 000 + 17 x 25000 + 21 x 15000 = 700 000 + 600 000 + 425 000 +
315 000 =2 040 000 K¢ / kvartal — 680 000 / mésic

Dalsim pifinosem je uSetiena hodnota prace zaméstnanct a jejich vyuziti na jinou ¢innost.
Jelikoz neni jasné, na jakou ¢innost by uvolnéna kapacita byla vyuzita, je vypocitan piinos
v hodnoté¢ odmény za hodinu préace pfisluSeného zaméstnance. Realny odhad je Gspora 1-2
hodiny denné. Pro vypoéet je pouzita hodnota 1,5 hodin. Uspora je predevsim v Case
obchodnich referentky a nového zaméstnance na obdobné pozici. Kvartalni hodnota tohoto

ptinosu je 36 000 K¢.

Vypocet: 90 hodin x 200 K¢ / hodinu = 18 000 K¢ / jedna referentka nebo novy zaméstnanec.
Celkem 18 000 x 2 =36 000 K¢

Celkovy kvartalni vynos 2 076 000 K¢.
Jedna se o soucet hodnot 2 040 000 K¢ a 36 000 K¢.
Naklady na kvartalni investici jsou:

e Jednorazové 90 200 K¢

e 1 a) Pravidelné mésicni 70 820 K& — zaméstnanec + software SAP Ariba

Procurement
e 1Db) Pravidelné mési¢ni 69 270 K¢ — zaméstnanec + software Aptien
e Kvartalné — 1 a) 70 820 x 3 =212 460 K¢ a 1 b) 69 270 x 3 =207 810 K¢

Do jednorazovych nakladi jsou pocitany ¢astky za hodinovou sazbu za praci lidskych zdroji
vramci jednotlivych ¢innosti projektu. Jsou oznafeny jako jednordzoveé, protoze se
neopakuji. Do pravidelnych mésicnich vydajii jsou zahrnuty poplatky za vyuZiti softwaru
a ndklady na zaméstnance vetné povinnych odvodi. VSe vycisleno v tabulce Cislo 21

Cinnosti projektu — naklady. Oznaceni 1 a) slouzi pro feseni od SAP a 1 b) nalezi Aptienu.
Celkové kvartalni naklady

Jsou souctem jednorazové a mésicnich ¢astek pro jednotliva feSeni.

1 a) 90 200 + 212 460 = 302 660 K¢

1 b) 90 200 + 207 810 =298 010 K¢

1. ROI = (vynos — investice) / investice * 100 v %
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ROI (1 a) =(2 076 000 — 302 660) / 302 660 * 100 = 586 %
ROI (1 b)=(2076 000 —298 010) /298 010 * 100 =597 %
2. ROI = zisk / investice * 100 v %

Pro druhou verzi vypoctu je potieba stanovit kvartalni zisk. Je pocitan jako primérnd marze
35 % z ocekavaného vynosu 2 040 000 K¢, ktera ¢ini 714 000 K¢ plus pfinos uspoteného
¢asu v hodnot¢ 36 000 K¢ da dohromady 750 000 K¢.

ROI (1 a) =750 000 /302 660 * 100 =248 %
ROI (1 b)=750000/298 010 * 100 =252 %

Druhy vypocet je piesnéjsi, protoze zahrnuje hruby zisk v podobé marze, kterou podnik
realné ziskava a je dan do poméru k investici. V prvnim piipadé¢ se vychazelo z celkového
obratu bez zohlednéni doprovodnych ndkladii. Hodnoty jsou ziskany z tabulky c¢islo 21
Cinnosti projektu — naklady.

V obou piipadech vypoctu ukazatele ROI je hodnota vétsi néz 0 a investice
se mnohondsobné¢ vrati. Hodnoty 586 % a 597 % ziskané vypoctem podle vzorecku
ROI = (vynos — investice) / investice * 100, znamenaji, Ze do konce prvniho kvartalu po
zavedeni daného feSeni se investice vrati 5,86krat nebo 5,97krat. Pti rozpocitani na mésice
se investice vrati jiz v prvnim mésici, a to téméef dvojnasobné. Vysledky druhého vzorecku
ROI = zisk / investice * 100 jsou realn&jsi. Cisla 248 % a 252 % znamenaji navratnost
investice 2,48krat nebo 2,52krat. Zde je navratnost také jiz po prvnim mésici cirka 83 %.
Ceny jednotlivych softwarovych feSeni se pfili§ neodliSuji. Obé varianty jsou zaloZené
na cloudovém feseni. Konkrétni volba zalezi na firmé a jejich souc¢asnych preferencich. Obé

mozZnosti spliuji dané pozadavky na SRM software.

Celkovy ekonomicky efekt pro podnik je dlouhodoby. Jedna se o rychlou navratnost
investice viz. vypocet ukazatele ROI, zaroven o zvySeni diveéryhodnosti a profesionality
v o¢ich soucasnych i budoucich dodavatelii. To povede k ziskani vétSich, vyznamnéjSich
partnerti pro spolupraci se souvisejicim generovanim vyssiho obratu. Konkrétni zisk bude

zaviset na dohodnutych cenovych podminkéch, predev§im marzi.
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9 ZHODNOCENI PRINOSU A RIZIK PROJEKTU

Projekt byl sestaven za ucelem optimalizace soucasného fizeni a spravy dodavatelskych
vztahll v podniku. Jeho hlavnim cilem byla leps$i evidence dat i informaci a jejich nasledné
efektivni vyuzivani. Dale automatizace operativnich ¢innosti, rovnéz vytvoreni prostoru pro
Castéj$i osobni piipadn¢ online setkani k posileni a rozvijeni vztahii. V projektu je
rozpracovana implementace nového softwaru na fizeni vztaht s dodavateli a personalni

posileni.

Primarni o¢ekavany piinos je splnéni pozadavki na software, ktera vybrana cloudova feseni
splnila s potencidlem na rozSifeni funkci. Jelikoz ocekdvana doba trvani projektu
je stanovena na 27 dni a podnik na implementaci nespéchd, 1ze dobu trvani projektu rozpustit
do celého kvartdlu. Tim jsou splnény dvé KPI tykajici se ¢innosti a ¢asovych zdroji. Diky
dostatku Casu je zde predpoklad, Zze bude splnén i klicovy ukazatel vykonnosti tykajici se
lidskych zdrojti i specialniho ukazatele pro IT odd¢€leni. Dle vypocti v nakladové analyze je
splnén rovnéz cilovy ukazatel pro finan¢ni zdroje, kdy navratnost investice je nékolik stovek

procent.

Celkovy ptinos projektu pro podnik zahrnuje automatizaci zakladnich operativnich ¢innosti,
prehlednéjsi evidenci a spravu vztahl obecné, ziskani dodatecného casu a lidskych zdroji

pro lepsi péci o partnerstvi. To vSe generuje dodate¢ny piijem pro firmu.

Rizika tohoto projektu jsou vztazena k definovanym zdrojim, lidsky, €asovy, financni
doplnény o bezpecnostni. Po strance lidského faktoru existuje riziko nepftijeti nového
systému, jeho sabotdz a nevyuZzivani. Déle se k nému vztahuje 1 vyclenéni potazmo ptijeti
zaméstnance, kdy vybér obou zaméstnancli nemusi byt spravny a bude firmu stat dalsi penize
1 ¢as. Zpohledu Casu se mize jednat o neefektivni vyuzivani softwaru nebo absenci
ocekavaného ptinosu v podobé& tspory ¢asu. Tyto aspekty spolu souvisi. Po finan¢ni strance
se muze jednat o skryté poplatky, neoCekavané vydaje na dodatecné funkce a néklady na
feSeni pfipadnych sport. Lze zahrnout i zakladni finan¢ni riziko, kdy firma zaplati a svoji
objednévku, respektive feSeni nedostane. Nejvétsim bezpecnostnim rizikem jsou hackerské

utoky a Unik citlivych informaci.

Obecné¢ lze fict, ze veétsi rizika pro firmu vyplyvaji z rozhodnuti neposunout se v oblasti
dodavatelskych vztaht kuptedu a zlstat u stavajiciho systému prace, ktery s rlistem podniku

pfestane stacit.
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ZAVER
Ocekavanym vystupem této prace byl optimalizacni projekt v oblasti fizeni a spravy

dodavatelsko-odbératelskych vztahti v podniku CM Trade Via s. 1. o.

Tomuto projektu predchézela literarni reSerSe na témata partnerstvi, fizeni ve firmé po
strance rizik, kvality, ndkupu a procest, vybér a hodnoceni dodavatelt, strategické mysleni

a okrajov¢ téma informacnich systému.

Ziskané informace byly pouzity v praktické ¢asti rozdélené na analyzu soucasného stavu
s navaznosti na nasledny projekt. Vystupem analytické casti byl piehled o organizac¢ni
struktufe i fungovani obchodniho oddéleni ve vztahu k dodavateliim. Obchodni odd¢€leni je
zodpovédné za vztahy s dodavateli a jeho nedostatky. Mezi hlavni nedostatky se tfadi
nedostateCna automatizace zdkladnich Cinnosti, nesystematické ukladani dilezitych dat
a informaci, absence zakladnich nastrojii i dokumentd pro vybér a hodnoceni dodavateli
véetné kvality jednotlivych dodavek. Zasady vyplyvajici z normy ISO 9001:2015 byly
¢aste¢né naplnény. Bylo doporuceno zavedeni internich auditu ptipadné sebehodnoceni

managementu a ¢asteCny prechod na procesni fizeni s vizi na celkovy pfechod.

Na zakladé¢ poznatkl z provedenych analyz byl vytvoten projekt, jehoz cilem bylo zavedeni
softwaru na spravu a fizeni vztahii s dodavateli za soucasné automatizace s personalnim
posilenim. Byly navrzeny dva softwary, které spliiovaly definované pozadavky. Jejich
implementace vcetné zajiSténi persondlnich posil byla rozpracovéna do jednotlivych
¢innosti. Celkova nejkratS$i doba trvani projektu byla stanovena na 27 pracovnich dni.
Vyhodnost, uZitecnost a realnost provedeni projektu byly zhodnoceny v kapitolach casova

a ndkladova analyza a zhodnoceni pfinost a rizik.

Bylo zjiSténo, Ze investice do obou feSeni se mnohonasobné vrati jiz do konce prvniho
kvartalu po zavedeni. Navratnost je n¢kolik stovek procent. Konkrétné 586 % a 597 % pii
zohlednéni vzorecku s celkovym piinosem v podobé navysSeného obratu. Investice se vrati
5,86krat a 5,97krat. Konkrétné témet dvojnasobné jiz v prvnim mésici. Pii vypoctu, ktery
zohlednuje redlny hruby zisk v podob& marZze procentem z obratu je ndvratnost 248 %
a 252 %. Investice se vrati 2,48krat a 2,52krat. Navratnost témet 85 % jiZz v prvnim mésici.
Projekt byl po vSech strankdch vyhodnocen jako vyhovujici. Ekonomicky piinos je
kratkodoby 1 dlouhodoby. Kratkodoby z pohledu névratnosti investice. Dlouhodoby
zdivodu zvySeni duveéryhodnosti i1 profesionality, coz povede k ziskani vétSich,

vyznamnéjSich partnerti s generovanim vyssich obratd.
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Bylo dosazeno stanoveného cile na optimalizaci dodavatelsko-odbératelskych vztahti. Firma
se stale rozviji, narasta do velikosti, kde se zlepSeni v podobé SRM systému, automatizace
procesit i1 dodateCného persondlu, stanou nepostradatelnymi néstroji rozhodujicimi

o budoucim uspéchu.
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PRILOHA 1 DOTAZNIK — ZPUSOB SPOLUPRACE S DODAVATELI

1.

2.

10.

11.

12

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

JAKYM ZPUSOBEM JE RiIZENA SPOLUPRACE S DODAVATELI VE FIRME?

KDO JE ZODPOVEDNY ZA RIZENi SPOLUPRACE A VZTAHU S
DODAVATELI VE FIRME?

. JAKE JSOU JEJICH POVINNOSTI VE VZTAHU K DODAVATELUM?

JAKE JSOU JEJICH FIREMNI CILE VE VZTAHU KE SPOLUPRACI S
DODAVATELI?

CO ZAHRNUJE OPERATIVNI CAST VZTAHU S DODAVATELI?
JAK JE PROVADENA? ZPUSOB, SYSTEM, SPRAVA ...

KDO JE ZA NI ZODPOVEDNY?

CO ZAHRNUIJE TAKTICKA CAST VZTAHU S DODAVATELI?
JAK JE PROVADENA? ZPUSOB, SYSTEM, SPRAVA ...

KDO JE ZA NI ZODPOVEDNY?

CO ZAHRNUJE STRATEGICKA CAST VZTAHU S DODAVATELI?

. JAK JE PROVADENA? ZPUSOB, SYSTEM, SPRAVA ...

KDO JE ZA NI ZODPOVEDNY?

JAKY JE POUZIVANY INFORMACNI SYSTEM / SYSTEMY PRO SPRAVU A
RIZENI VZTAHU S DODAVATELI?

CO JE V RAMCI TOHOTO SYSTEMU EVIDOVANO?

JAK JSOU DANE INFORMACE EVIDOVANY?

JAK SE S DANYMI INFORMACEMI PRACUJE?

K CEMU JSOU DANE INFORMACE POUZIVANY A JAKY JE JICH PRINOS?

KDE JSOU ULOZENY INFORMACE O DODAVATELICH (SMLOUVY,
NASTAVENE PODMINKY - CENOVE, REKLAMACNI, OBCHODNI,
PRUBEH VZAJEMNEHO VZTAHU, INFORMACE O NABIZENEM
SORTIMENTU, POSKYTNUTE PODKLADY K PRODUKTUM ATD.)

KDO JE ZODPOVEDNY ZA AKTUALIZACI TECHTO INFORMACI?



21. JAK CASTO JSOU INFORMACE REVIDOVANY?

22.JAKE JSOU NEJCASTEJSI DUVODY PRO PRACI S TEMITO
INFORMACEMI?

23.PRO KOHO VE FIRME JSOU JEDNOTLIVE INFORMACI (OKRUHY
INFORMACI) URCENY? KDO S NIMI PRACUJE?



PRILOHA 2 DOTAZNIK - DODAVATELE FIRMY CM TRADE VIA
S.R.O.

1.

10.

11

12.

13.

14.

JAKYM ZPUSOBEM JSOU INTERNE ROZDELOVANI DODAVATELE?
PODLE JAKYCH PARAMETRU?

KTERE PARAMETRY JSOU NEDULEZITEJSI A PROC?

. KTERE PARAMETRY JSOU NEJMENE DULEZITE A PROC?

JAKA JE INTERNI KATEGORIZACE DODAVATELU? JAKA JSOU
ROZHODUIJICI KRITERIA?

KTERA KRITERIA JSOU NEDULEZITEJSI A PROC?

KTERA KRITERIA JSOU NEJMENE DULEZITA A PROC?

JAKA JSOU KRITERIA PRO VYBER DODAVATELE?

SERADTE ZMINENA KRITERIA OD NEJDULEZITEJSIHO PO NEJMENE
DULEZITE.

JAKA JSOU KRITERIA PRO HODNOCENI DODAVATELU?

SERADTE ZMINENA KRITERIA OD NEJDULEZITEJSIHO PO NEJMENE
DULEZITE.

. JSOU DODAVATELE HODNOCENI PODLE VYKONNOSTNICH KRITERI{?

POKUD ANO, PODLE JAKYCH?

SERADTE ZMINENA KRITERIA OD NEJDULEZITEJSIHO PO NEJMENE
DULEZITE.

JAKY JE VAS NAZOR NA RIZENI VZTAHU S DODAVATELI VE FIRME?

EXISTUJE NECO, COBYSTE ZLEPSILI V RiZENi VZTAHU S DODAVATELI?



PRILOHA 3 DOTAZNIK — RIZENI RIZIK V DODAVATELSKO-
ODBERATELSKYCH VZTAZICH

1. JAKA JSOU PODLE VAS RIZIKA V SOUVISLOSTI RiZENIM A SPRAVOU
VZTAHU S DODAVATELI?

2. KTERA RIZIKA POVAZUJETE NA NEJZAVAZNEJSI A PROC?
3. KTERA RIZIKA POVAZUJETE ZA NEIMENE ZAVAZNA A PROC?

4. JAKE KROKY JSOU PODNIKANY, ABY SE ZAMEZILO ZMINENYM
RIZIKUM?

5. JAK JE VYHODNOCOVANA EFEKTIVITA TECHTO KROKU?

6. JE POTREBA PODLE VAS ZAVEST NEJAKE OPATRENIi, PRAVIDLO,
SYSTEM ATD. V SOUVISLOSTI S RiZENIM RIZIK VE VZTAHU K
DODAVATELUM? JAKA?



PRILOHA 4 DOTAZNIK — RIZENI NAKUPU A PRODEJE

1.

2.

10.

11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

JAKYM ZPUSOBEM JE RiZEN NAKUP ZBOZI VE FIRME?

JAKE JSOU POUZIVANE NASTROJE PRO RIZENIi NAKUPU ZBOZi VE
FIRME?

. JAK JE PLANOVAN NAKUP ZBOZI VE FIRME? PODLE CEHO?

NA JAK DLOUHO DOPREDU JE PLAN TVOREN?

. JAK CASTO DOCHAZI KE KOREKCI PLANU?

JAK SE OBECNE DAR{ PLAN NAPLNOVAT?

JAKE JSOU CILE PRO NAKUP ZBOZI VE FIRME?

NA JAKE CASOVE OBDOBI SE TYTO CILE VZTAHUIJI?
JAK SE OBECNE DARI{ CILE NAPLNOVAT?

KDO JE ZODPOVEDNY ZA PLANOVANI, STANOVENI CIiLU A RIZENi
NAKUPU ZBOZI VE FIRME?

. JAKYM ZPUSOBEM JE RIZENA A KONTROLOVANA KVALITA DODAVEK

ZBOZi?
JAK SE RESI NESHODY V DODAVKACH?
JAKYM ZPUSOBEM JE RiZEN PRODEJ ZBOZi VE FIRME?

JAKE JSOU POUZIVANE NASTROJE PRO RIZENI PRODEJE ZBOZi VE
FIRME?

JAK JE PLANOVAN PRODEJ ZBOZ{ VE FIRME? PODLE CEHO?
NA JAK DLOUHO DOPREDU JE PLAN TVOREN?

JAK CASTO DOCHAZI KE KOREKCI PLANU?

JAK SE OBECNE DAR{ PLAN NAPLNOVAT?

JAKE JSOU CILE PRO PRODEJ ZBOZi VE FIRME?

NA JAKE CASOVE OBDOBI SE TYTO CILE VZTAHUIJI?

JAK SE OBECNE DARI CILE NAPLNOVAT?



22.KDO JE ZODPOVEDNY ZA PLANOVANI, STANOVENI CILU A RIZENI
PRODEIJE ZBOZI VE FIRME?



PRILOHA 5 DOTAZNIK — SWOT ANALYZA DODAVATELSKO-
ODBERATELSKE VZTAHY

1.

10.

11.

12.

JAKE JSOU FIREMNI SILNE STRANKY V SOUVISLOSTI S RiZENiM
DODAVATELSKO-ODBERATELSKYCH VZTAHU?

JAKE JSOU FIREMNI SILNE STRANKY V SOUVISLOSTI S DODAVATELI
OBECNE?

JAKE JSOU FIREMNI SILNE STRANKY V SOUVISLOSTI SE VZTAHEM S
DODAVATELI?

JAKE JSOU FIREMNI SLABE STRANKY V SOUVISLOSTI S RIZENIM
DODAVATELSKO-ODBERATELSKYCH VZTAHU?

JAKE JSOU FIREMNI SLABE STRANKY V SOUVISLOSTI S DODAVATELI
OBECNE?

JAKE JSOU FIREMNI SLABE STRANKY V SOUVISLOSTI SE VZTAHEM S
DODAVATELI?

JAKE VIDITE EXTERNI PRILEZITOSTI V SOUVISLOSTI S RiZENIM
DODAVATELSKO-ODBERATELSKYCH VZTAHU V NASLEDUJICICH
OBLASTECH: LEGISLATIVNI, EKONOMICKA, SOCIALNI{, TECHNICKA,
POLITICKA, EKOLOGICKA.

JAKE VIDITE EXTERNI PRILEZITOSTI V SOUVISLOSTI S DODAVATELI
OBECNE?

JAKE VIDITE EXTERNI PRILEZITOSTI V SOUVISLOSTI SE VZTAHEM S
DODAVATELI?

JAKE VIDITE EXTERNI HROZBY V SOUVISLOSTI S RiZENIM
DODAVATELSKO-ODBERATELSKYCH VZTAHU V NASLEDUJICICH
OBLASTECH: LEGISLATIVNI, EKONOMICKA, SOCIALNI{, TECHNICKA,
POLITICKA, EKOLOGICKA

JAKE VIDITE EXTERNI HROZBY V SOUVISLOSTI S DODAVATELI
OBECNE?

JAKE VIDITE EXTERNI HROZBY V SOUVISLOSTI SE VZTAHEM S
DODAVATELI?



PRILOHA 6 DOTAZNIK — SPOKOJENOST SE SPOLUPRACI SE
SPOLECNOSTI CM TRADE VIA S.R.O.

1. JAK DLOUHO SPOLUPRACUIJETE SE SPOLECNOSTI CM TRADE VIA?
2. JAKE PRODUKTY DODAVATE DO SPOLECNOSTI CM TRADE VIA?

3. JAK DOSLO K NAVAZANI SPOLUPRACE?

4. NAKOLIK JSTE SPOKOJENI SE VZAJEMNYM OBCHODNIM VZTAHEM? (1

a7 9)

5. S CIM KONKRETNE JSTE SPOKOJENI PRIPADNE NESPOKOJENI?

6. NAKOLIK JSTE SPOKOJENI S PRINOSY VZAJEMNEHO OBCHODNIHO

VZTAHU? (1 a2 9)

7. S CIM KONKRETNE JSTE SPOKOJENI PRIPADNE NESPOKOJENI?

8. NAPISTE VSE, CO VAS NAPADA V SOUVISLOSTI S HODNOCENIM
VZAJEMNEHO VZTAHU. PREDEVSIM JEHO POZITIVA, NEGATIVA A

PRIPADNE NAVRHY NA ZLEPSENI.
9. NAKOLIK JSTE SPOKOJENI SE VZAJEMNOU KOMUNIKACI? (1 az 9)

10. S CiIM KONKRETNE JSTE SPOKOJENI PRIPADNE NESPOKOJENI?

11.NAKOLIK JSTE SPOKOJENI SE VZAJEMNYM POROZUMENIM V
PRIMARNICH OBLASTECH (PRODEJNi A PROPAGACNTI CILE, SPOLECNA
VIZE A USILI, PRODUKTY JEJICH VLASTNOSTI A VYHODY, RESEN{

REKLAMACI)? (1 a2 9)

12. S CiIM KONKRETNE JSTE SPOKOJENI PRIPADNE NESPOKOJENI?

13. NAKOLIK JSTE SPOKOJENI SE SDILENIM INFORMACI ZE STRANY CM

TRADE VIA S.R.O. A VASI? (1 a2 9)

14. S CIM KONKRETNE JSTE SPOKOJENI PRIPADNE NESPOKOJENI?

15. JAK HODNOTITE VZAJEMNOU KOMUNIKACI A SDILEN{ INFORMACI?
PREDEVSIM JEJICH POZITIVA, NEGATIVA A PRIPADNE NAVRHY NA

ZLEPSENI.

16. NAKOLIK JSTE SPOKOJENI S CELKOVYM VYVOJEM ODBERU VASICH

PRODUKTU FIRMOU CM TRADE VIA S.R.0.? (1 a2z 9)



17. S CIM KONKRETNE JSTE SPOKOJENI PRIPADNE NESPOKOJENI?

18. NAKOLIK JSTE SPOKOJENI S VELIKOSTI JEDNOTLIVYCH OBJEDNAVEK?
(1az9)

19. S CiM KONKRETNE JSTE SPOKOJENI PRIPADNE NESPOKOJENI?

20. NAKOLIK JSTE SPOKOJENI S CETNOSTI JEDNOTLIVYCH OBJEDNAVEK?
(1az29)

21. S CiM KONKRETNE JSTE SPOKOJENI PRIPADNE NESPOKOJENI?

22. JAK HODNOTITE CELKOVY VYVOJ ODBERU VASICH PRODUKTU
FIRMOU CM TRADE VIA S.R.0.? JEHO POZITIVA, NEGATIVA A PRIPADNY
NAVRH NA ZLEPSENI.

23. NAZEV VASI SPOLECNOSTI?



PRILOHA 7 DOTAZNIK — SATISFACTION WITH THE
COOPERATION WITH CM TRADE VIA S.R.O.

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

HOW LONG HAVE YOU COOPERATED WITH CM TRADE VIA S.R.0.?
WHAT PRODUCTS DO YOU SUPPLY TO CM TRADE VIA S.R.O.?

HOW DID YOU ESTABLISH THE COOPERATION WITH CM TRADE VIA
S.R.0.?

HOW SATISFIED ARE YOU WITH THE MUTUAL BUSINESS
RELATIONSHIP WITH CM TRADE VIA S.R.0.? (1 to 9)

WHAT SPECIFICALLY ARE YOU SATISFIED OR DISSATISFIED WITH?

HOW SATISFIED ARE YOU WITH THE BENEFITS OF THE MUTUAL
BUSINESS RELATIONSHIP? (1 to 9)

WHAT SPECIFICALLY ARE YOU SATISFIED OR DISSATISFIED WITH?

WRITE EVERYTHING THAT COMES TO YOUR MIND IN CONNECTION
WITH THE EVALUATION OF THE MUTUAL RELATIONSHIP. ABOVE ALL,
ITS POSITIVES, NEGATIVES AND POSSIBLE SUGGESTIONS FOR
IMPROVEMENT.

HOW SATISFIED ARE YOU WITH MUTUAL COMMUNICATION? (1 to 9)
WHAT SPECIFICALLY ARE YOU SATISFIED OR DISSATISFIED WITH?

HOW SATISFIED ARE YOU WITH MUTUAL UNDERSTANDING IN
PRIMARY AREAS (SALES AND PROMOTION GOALS, SHARED VISION
AND EFFORTS, PRODUCTS, THEIR FEATURES AND BENEFITS,
COMPLAINT RESOLUTION)? (1 to 9)

WHAT SPECIFICALLY ARE YOU SATISFIED OR DISSATISFIED WITH?

HOW SATISFIED ARE YOU WITH MUTUAL INFORMATION SHARING? (1
to 9)

WHAT SPECIFICALLY ARE YOU SATISFIED OR DISSATISFIED WITH?

HOW DO YOU EVALUATE MUTUAL COMMUNICATION? ABOVE ALL, ITS
POSITIVES, NEGATIVES AND POSSIBLE SUGGESTIONS FOR
IMPROVEMENT.



16.

17.

18.

19.

20.

21

22

23.

24.

25

26.

27.

HOW DO YOU EVALUATE MUTUAL INFORMATION SHARING? ABOVE
ALL, ITS POSITIVES, NEGATIVES AND POSSIBLE SUGGESTIONS FOR
IMPROVEMENT.

HOW SATISFIED ARE YOU WITH THE OVERALL DEVELOPMENT OF THE
PURCHASE OF YOUR PRODUCTS BY CM TRADE VIA S.R.0.? (1 to 9)

WHAT SPECIFICALLY ARE YOU SATISFIED OR DISSATISFIED WITH?

HOW SATISFIED ARE YOU WITH THE SIZES OF INDIVIDUAL ORDERS?
(1t0o 9)

WHAT SPECIFICALLY ARE YOU SATISFIED OR DISSATISFIED WITH?

. HOW SATISFIED ARE YOU WITH THE DETERMINATION OF THE FINAL

SELLING PRICES OF YOUR PRODUCTS BY CM TRADE VIA S.R.0.? (1 to 9)

. WHAT SPECIFICALLY ARE YOU SATISFIED OR DISSATISFIED WITH?

HOW SATISFIED ARE YOU WITH THE CM TRADE VIA’S DISTRIBUTION
CHANNEL FOR YOUR PRODUCTS? (1 to 9)

WHAT SPECIFICALLY ARE YOU SATISFIED OR DISSATISFIED WITH?

.HOW DO YOU EVALUATE THE OVERALL DEVELOPMENT OF THE

PURCHASE OF YOUR PRODUCTS BY CM TRADE VIA S.R.0.? ITS
POSITIVES, NEGATIVES AND POSSIBLE SUGGESTION FOR
IMPROVEMENT.

YOUR COMPANY NAME?

IN WHICH COUNTRY IS YOUR COMPANY HEADQUARTERED?
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PRILOHA 8 REGISTR RIZIK A GRAF RIZIKOVEHO APETITU

4

A4

Inherentni rirks Cpatfeni Nasledek opatiend Reziduini Celkové riziko / Zodpovédnost
Pravdépodobnost | Dopad Pravdépodobnost

4 5 20
FL Medostateina pefe o vzajemny vatzh B 4 Obchodni feditelka
FL1 Mesdileni podstatnych informad a zpétné vazby ] 4
FL11 |Zaneprizdnénosts operativou E Automatizace operativy pfi vyuliti specidinich SW 4 4
PLZ vyhybéni se vzijemnym setkdnim B 4
PLZ1 |zaneprizdnénostoperativou 3 sou E Automatizace operativy pfi vyuditl specidinich sw 4 4
P2 £patna platebni morilka B 1 feditelka spoietnosti
F2.1 Faktura se vas nedostanou k ifetni 5 1

Faktura je zaslina csobé, kterd nezodpovidd za placend 3 ta neposio FA Viechny dodavatele upozomit na osobu zodpovednout za plathy -
p2.11  |idetnivias 5 faktury posilat ji 3 obchodni referentee 1 1
P22 Faktury nejsou vias zaplaceny 5 1 Uetni
P2.2.1  |medostatek finanEnich prostiedkd na wEasné zaplaceni 5 pianovani vidajll na zaplacend kiovym dodavatelim 4 1
F3 Medostatefnd komunikace 3 1 Cbchadni Feditelka
P31 Rozdilné nazory a predstavy na dostatefnou komunikad 3 1
P11 anaviska k tématu 3 Castiisi osobni / onfine schiziy 2z i
P3.2 Mezdjem o dostatefnou komunikad 3 1
F3.2.1  |Absence potfeby o lepéi komunikaci ze strany 3 Dohied 22 ného, pripadné vyména osoby 2 1 Reditelka spoletnosti
2 Hedostatefny rozve) - technicky, vatahovy 5 1
Pd.1 Absence technickeho zazemi 5 1
F4.11  [Medostatek financ 3 zhuSenosti 5 ice do technickeého zazem a odpovidné osoby 4 1
Fa.2 Absence personalu 5 1
Vy&lenéni osoby ze stivajicich zaméstnanch, kterd se bude starat

F4.2.1  |medostatek finand a schopnych hdi 5 jen o dodavatele 4 1
FS Medostatedné prodeje 5 1 Obcheodni feditelka
P5.1 Nedostatefny potendisl distribufnibo kandlu 5 1
P5.1.1 |mezdjem neboneznalost z strany odbératell 5 vytlenéni osoby, kterd se bude starat o pouze odbératele 3 1
P5.2 Medostateina marketingova podpora a strategie 5 1 Marketingovy fedite
P5.2.1  |Medostatek porornosti vEnované této oblasti 5 vytlenéni osoby a finand pro tuto oblast 3 1
[ Ukongeni spoluprice ze strany dodavatele 10 5 Obchodni feditelka
ML1  Ztrita finanEnich prostredid 10 5
NLL1 propo : m_..n.m_._.c_ mancl 10 zvyEeni dohledu nad vitahy s dodavated a Zlepieni péde, vyudivini 2 2
Hii2 |upadek _uou._. _a.q 10 potenciilu pro rozve 5 5
Nii3 rukturaizac 10 5 5
HL2 Ztrata vybudované distributni sité ] 4
Ni.2.1  |Ztrita navizangch kontaktd ] intenziviéisi péte o edbératele, aby nemél divod odchazet 5 4
NL2.2  [Ztrits investic g intenzivngit pée od dodavatele i odbératele 5 4
NL3 Ztrata vybudovaného marketingu ] 4
NL1.3.2  [Ztrita investic g intenzivni kontakt s velkoobchodnimi dodavated [osobni, onling) 5 4
N2 Potkozen povest firmy 10 4 feditelka spoietnost
M2 obtiEné navazani nové spoluprace 10 4
W21l |ipadek podnikani 10 intenzivni kontakt s velkoobchodnimi dodavateli [osobni, onfine] & 4




DOPAD

1

L in




