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ANOTACE 

Bakalářská práce obsahuje zhodnocení využití normy ČSN EN ISO 9001:2000 ve 

společnosti CONSTRUCT A&D, a.s. a to v oblasti řízení nákupu. Při řešení vycházím z 

teoretických základů a z analýzy současného stavu ve společnosti CONSTRUCT A&D, 

a.s. Projektová část obsahuje návrh na zlepšení postupu výběru a hodnocení dodavatelů. 
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Bachelor’s thesis includes the evaluation of the usage of ČSN EN ISO 9001:2000 in 

supply management of the middle sized company CONSTRUCT A&D, a.s. Solution is 

coming-out from the theoretical basic and from the analysis of the current state at the 

company. The practical part includes proposal for improvement of suppliers selection 

and rating. 
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ÚVOD 

Je nesporné, že na dnešním přesyceném trhu, kde se objevuje stále více společností 

vyrábějících výrobky nebo poskytujících služby, je právě jakost, která výrazně 

ovlivňuje jejich rozhodování o nákupu. Jakost produktu se během dvou uplynulých 

desetiletí stala nejvýznamnějším činitelem ovlivňujícím zisk a postavení firmy na 

světovém trhu. Tento fakt se projevil u podnikatelských subjektů, které se tak 

zbavily přístupu „musíme prodat, co se vyrobí“ a začaly „vyrábět jen to, co je možné 

prodat“. Především postupný přechod od produktové ekonomiky k servisní ekonomice 

donutil společnosti více se zaměřovat na požadavky zákazníka. Důraz se tím přesunul 

z kvantity na kvalitu. 

 

K jakosti, jejímž synonymem je právě kvalita, se podnik může propracovat několika 

cestami: prostřednictvím koncepce podnikových standardů, TQM nebo koncepce ISO. 

V současné době působí na českém trhu podle aktuálního přehledu certifikovaných 

společností již osm tisíc (15), jejichž systém zabezpečování jakosti odpovídá 

mezinárodnímu standardu ISO řady 9001. Ovšem zdaleka ne všechny v konkurenčním 

boji obstály. Jejich přijetí a následná implementace se v takovýchto případech stala 

pouze jakousi „ozdobou“. Dalo by se polemizovat, do jaké míry je to vinou nesprávné 

interpretace požadavků norem, nesprávným výkladem auditorů, nepochopením 

vedoucími pracovníky či podceněním některých ze zásad managementu jakosti. 

 

Jednou z těchto zásad, která společně s dalšími tvoří základní kámen dobře 

fungujícího systému managementu jakosti, je také zajišťování vzájemně prospěšných 

vztahů s dodavateli. Pro každou společnost je důležité jaké má dodavatele, neboť kvalita 

těchto vstupů, ale také parametrů jejich dodávání ovlivňují konečnou jakost produktu. 

Nákup začíná výběrem vhodného dodavatele a následně jeho hodnocením. Protože 

každý chce nakoupit za těch nejlepších podmínek (za nejlepší ceny, v nejlepší

                                                 
15 Iso: Zobrazení certifikovaných společností [online]. [1999] [cit. 2009-03-31]. Dostupný z WWW: 
<http://www.iso.cz/hledat.asp>.  
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 kvalitě a v nejlepších dodacích podmínkách), je správně zavedený výběr dodavatele 

prvním krokem, který k tomuto cíli vede. 
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1  VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍL PRÁCE 

Jako objekt pro zhodnocení systému managementu jakosti jsem si vybrala 

společnost CONSTRUCT A&D, a.s., která v roce 1997 úspěšně zavedla systém řízení 

jakosti podle ČSN EN ISO 9001 a získala certifikát systému jakosti dle výše uvedeného 

standardu. Společnost se zabývá vývojem a výrobou mechanického zabezpečení vozidel 

proti krádeži. Společnost zajišťuje hmotné i nehmotné vstupy prostřednictvím jak 

interních, tak především externích dodavatelů. Je pro ni proto velmi důležité s jakými 

dodavateli spolupracuje, neboť kvalita výsledného produktu je závislá mimo jiné na 

kvalitě dodávaných materiálů, surovin apod.  

 

Cílem mé práce je zhodnotit využití norem ISO řady 9001 v daném podniku, a to 

v oblasti odběratelsko - dodavatelských vztahů a předložit možné návrhy na 

zefektivnění metodiky výběru nových a hodnocení stávajících dodavatelů. V závěru 

práce posoudím, zda zavedení řízení jakosti dle ISO 9001 mělo z hlediska dosahování 

cílů pro společnost smysl. Předložím výhody a nevýhody, které sebou implementace 

řízení jakosti přinesla. 

 

Svého cíle dosáhnu prostřednictvím analýzy současného procesu výběru a 

hodnocení dodavatelů, kterou jsem zpracovala na základě poznatků získaných během 

své praxe ve firmě a dále kontaktu s vedoucím útvaru logistiky. 
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2  TEORETICKÁ VÝCHODISKA 

2.1  POJEM JAKOST  

Slovo jakost (současným synonymem je také výraz kvalita) se používalo již ve 

starověku. Je možné se setkat s různými přístupy k vymezení pojmu jakost. J. Veber    

ve své knize uvádí některé definice jakosti moderních představitelů teorie kvality, 

kterými jsou Deming, Juran, Crosby, Feigenbau a Taguchi. Ti vysvětlují pojem jakost 

následovně: 

 

- Jakost je způsob pro užití. (Joseph M. Juran) 

- Jakost je shoda s požadavky. (Philip G. Crosby) 

- Jakost je to, co za ni považuje zákazník. (Armand V. Feigenbaum) 

- Jakost je minimum ztrát, které výrobek od okamžiku své expedice společnosti 

způsobí. (Genichi Taguchi)“ (9, s. 18) 

 

Všechny uvedené definice ovšem vedou k různé interpretaci pojmu jakost. Proto 

byla vypracována universální definice, která v praktickém životě napomáhá 

vzájemnému porozumění. Uvádí ji norma ISO 9000, když hovoří, že jakost „je stupeň 

splnění požadavků souborem inherentních znaků“. Přičemž požadavkem je myšlena 

„potřeba nebo očekávání, které jsou stanoveny, obecně se předpokládají nebo jsou 

závazné“. Za soubor inherentních znaků potom považujeme vlastnosti objektu a to jak 

kvantitativní, tak i kvalitativní. Například u strojírenských výrobků tvoří skupiny znaků 

jakosti technické parametry, provozní spolehlivost, design apod. (8, 9) 

 

Uživatel si tvoří názor na jakost produktu podle užitku, který z něj získává. Aby byl 

tento užitek co největší, musí produkt ve svých vlastnostech odrážet stanovené 

požadavky. Těmi se musí podnik zabývat a zabudovat je do všech svých článků. Pouze 

při účasti každého oddělení a každého pracovníka na všech úrovních lze dosáhnout 

požadované jakosti. Proto hovoříme nejen o jakosti výrobku (produktu v hmotné 

podobě) či jakosti služby (produktu v nehmotné podobě), nýbrž též o jakosti procesů, 

jakosti zdrojů (strojů a zařízení, informací, pracovního prostředí, o osobní kvalitě) a 

v neposlední řadě také o jakosti systému managementu (postupů plánování, motivování, 
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kontroly, organizování, komunikování, vedení lidí). Všechny tyto roviny se vzájemné 

podmiňují a doplňují. (9) 

 

 

 

2.2  NORMY A CERTIFIKACE 

2.2.1  Struktura norem ISO řady 9000 

Koncepce ISO v rozvoji systému managementu jakosti je založena na tom, že 

organizace aplikuje požadavky a doporučení uvedená v řadě norem ISO 9001. U těchto 

norem došlo v roce 2008 k revizi. ISO 9001:2008 však nezavádí žádné nové požadavky. 

Revize byla provedena především s cílem vyjasnit text normy ISO 9001:2000. Zavádí 

také změny, které mají za cíl zvýšit soulad s ISO 14001:2004 (14). Problematika 

systému řízení jakosti je rozdělena do následujících norem. 

 

ČSN EN ISO 9000 Systémy managementu jakosti – Základy, zásady a slovník 

popisuje základy a zásady systémů managementu jakosti a uvádí poměrně rozsáhlý 

výklad definic pojmů souvisejících s jakostí, managementem, organizací, procesem, 

výrobkem, znaky jakosti, shodou, dokumentací, zkoušením, audity apod. 

 

ČSN EN ISO 9001 Systémy managementu jakosti - Požadavky specifikuje 

základní požadavky, které musí všechny organizace plnit, aby byla prokázána jejich 

schopnost zabezpečovat požadovanou úroveň svých produktů a služeb. Není určena k 

interní aplikaci, ale především pro účely externího posuzování shody (např. při 

certifikačních auditech). 

 

ČSN EN ISO 9004 Systémy managementu jakosti – Směrnice pro zlepšování 

výkonnosti je návodem na to, co všechno by měl efektivní systém managementu jakosti 

obsahovat. Právě tato norma je určena k interní aplikaci v rámci jednotlivých 

organizací. Její respektování zvýší celkovou výkonnost organizací. 
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ČSN EN ISO 9011 Směrnice pro auditování systémů managementu jakosti 

a/nebo systémů environmentálnoho managementu je obecně vypracovanou směrnicí 

pro realizaci tzv. auditů, tedy procesů posuzování stavu systému managementu jakosti 

s cílem identifikovat příležitosti k jeho dalšímu zlepšování. 

 

Strukturu norem řady 9000 lze také znázornit pomocí následujícího obrázku: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obrázek 1: Struktura souboru norem ČSN EN ISO řady 9000 (6, s. 25) 

 

Pro každou společnost, která o implementaci norem ISO 9000 teprve uvažuje nebo 

tento systém již zavedla, je nutné si uvědomit, že zvládnutí požadavků této normy ještě 

nezaručuje plnění funkcí systémů managementu jakosti. Je však nesporně prvním 

účinným krokem ke zvýšení kvality řízení. 

 

 

 

2.2.2  Cíl norem ISO řady 9000 

Hlavním účelem norem ISO řady 9000 podle J. Kuliše je poskytnout organizacím 

určitý model vytváření a fungování řídicího systému. „Cesta k efektivní činnosti 

organizace vede přes systematické uspořádání jejích procesů. Model prezentovaný 

v normách je založen na osvědčených nástrojích a postupech, jejichž aplikace umožní 

systematicky zvyšovat výkonnost a účinnost řídicích procesů a následně zlepšovat 

činnost celé organizace z hlediska uspokojování zákaznických požadavků a očekávání. 

          
   

  
  

ČSN EN ISO 9004:2001 Systém managementu jakosti. 
Směrnice pro zlepšování výkonnosti 

         
    
   

ČSN EN ISO 9001:2001 Systém managementu jakosti. 
Požadavky  

         
         
         

ČSN EN ISO 
9000:2001 
Systémy 

managementu 
jakosti. 

Základy, 
zásady 

a slovník 
 

   

ISO 19 011 Směrnice pro auditování systémů 
managementu jakosti a/nebo systémů environmentálního 

managementu 
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Normy jsou tedy zaměřeny na to, jakým způsobem organizace vykonává své činnosti, 

nikoliv na to, jaký je vlastní výsledek těchto činností; jinými slovy normy se přímo 

týkají řízení činností a procesů a až jejich prostřednictvím konečných produktů.“ (4, s. 

C:21) 

 

 

 

2.2.3  Uživatelé normy 

Na rozdíl od většiny norem ISO, které jsou zaměřeny na určité specifické produkty, 

normy ISO řady 9000 se vyznačují svou generickou povahou, tzn. mohou být použity 

ve všech organizacích bez ohledu na jejich typ, velikost a na poskytované produkty. 

Normy jsou sestavené tak, aby fungovaly a přinášely prospěch jak ve výrobních 

podnicích, tak ve firmách poskytujících služby, jak v malých „rodinných“ firmách, tak 

v nadnárodních společnostech nebo ve veřejných či správních institucích. Tento cíl 

normy naplňují tím, že říkají co má organizace splnit, ale neurčují jak toho má 

dosáhnout. Každá organizace tak může uplatnit své specifické potřeby a podmínky. (4) 

 

„Podle kapitoly 1 v 9000 normu mohou využít: 

- organizace, které chtějí využít výhody, jež poskytuje uplatňování systému 

managementu jakosti,  

- organizace, které chtějí získat jistotu, že jejich požadavky na produkty budou 

dodavateli plněny,  

- uživatelé produktů, 

- ti, kteří mají zájem na vzájemném pochopení terminologie používané 

v managementu jakosti (např. dodavatelé, zákazníci, kompetentní orgány), 

- ti, kteří uvnitř organizace nebo externě posuzují systém managementu jakosti 

nebo provádějí jeho audit z hlediska shody s požadavky ISO 9001 (např. 

auditoři, kompetentní orgány, certifikační/registrační orgány), 

- ti kteří uvnitř organizace nebo externě poskytují poradenství nebo školení 

týkající se systému managementu jakosti 

- zpracovatelé souvisejících norem.“ (4, s. C:22) 
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2.2.4  Přínosy 

Dobře vybudovaný systém managementu jakosti přináší v případě, že je skutečně 

funkční řadu ekonomických a konkurenčních výhod a snižuje potenciální rizika 

neplánovaných nákladů a ztrát. V normě ISO 9004 jsou shrnuty příklady možných 

přínosů zlepšování managementu jakosti podle jednotlivých článků normy. Jako příklad 

uvedu jen několik, které se řadí mezi hlavní přínosy (4): 

- řízení systémů a procesů: poskytuje systematický a jasný způsob, jak vést a 

provozovat organizaci, která neustále zlepšuje výkonnost, 

- dokumentace: poskytuje informace a podpůrné důkazy o efektivnosti a účinnosti 

systému managementu jakosti, 

- odpovědnost managementu: zajišťuje důsledné a zřetelné zapojení vrcholového 

vedení, 

- plánování: převádí politiku jakosti do měřitelných cílů a plánů, aby bylo 

zajištěno jednoznačné zaměření na důležité oblasti v celé organizaci, 

- finanční zdroje: poskytuje lepší pochopení souvislostí mezi náklady a přínosy, 

- návrh a vývoj: strukturuje procesy návrhu a vývoje tak, aby reagovaly efektivně 

a účinně na potřeby a očekávání zákazníků a jiných zainteresovaných stran, 

- nakupování: zajišťuje, aby dodavatelé byly orientováni na politiku a cíle jakosti 

organizace, 

- dodavatelé a partnerství: podporuje vzájemně prospěšné partnerské vztahy 

s dodavateli a jinými organizacemi, 

- činnost při výrobě a poskytování služeb: zajišťuje trvalou spokojenost zákazníků 

poskytováním produktů, služeb a podpůrných funkcí, které splňují jejich potřeby 

a očekávání, a další.  

 

Všechny tyto a další efekty znamenají přímý a evidentní prospěch jak pro zákazníky 

a uživatele daného produktu, tak pro samotnou organizaci. Aplikace požadavků na SMJ 

podle norem se však projeví prospěchem i pro ostatní zainteresované strany. 
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 2.3  SYSTÉM MANAGEMENTU JAKOSTI 

Termín systém managementu jakosti je vymezen v definicích ISO 9000 3.2.1, 3.2.2 

a 3.2.3. Spojením těchto definic dostáváme tuto definici: Systém managementu jakosti 

je soubor prvků, který ve vzájemných vztazích a vzájemné součinnosti určuje 

směrování činnosti organizace (stanovení politiky a cílů jakosti) a její řízení tak, aby 

byly cíle jakosti plněny. (4) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Obrázek 2: Prvky systému managementu jakosti (4, s. E:39) 

 

Ve skutečnosti je ovšem systém managementu jakosti souborem nikoliv pouze 

prvků, jak uvádí zmíněná definice, ale především procesů. Tato definice se tak dostává 

do rozporu s procesním přístupem, který je blíže specifikován v následující kapitole. 

Jako soubor prvků lze popsat strukturu managementu, nikoliv však systém 

managementu jakosti. Systém vznikne až vytvořením a zavedením potřebných procesů 

a zároveň mechanizmů jejich řízení a kontroly. (4) 

 

 

 

              
  Systém managementu jakosti    
         
  Politika  Identifikace  Vedení lidí   
  Plánování  procesů  a týmů   
  Cíle    Výběr   
      Příprava   
  Dokumentace  Řízení   Motivační systémy   
  Informační toky  zdrojů  Hodnocení   
      Komunikace   
  Podniková  Odpovědnosti     
  legislativa  Pravomoci  Přezkoumávání   
      Měření   
  Organizace  Dodavatelské  Kontrola   
  práce  vztahy  Audity   
      Monitorování   
      Validace   
         
  Pracovní podmínky - technické, bezpečnostní a ergonomické   
  parametry pracovišť a zařízení   
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2.3.1  Procesní přístup 

Procesní přístup je jedním ze stěžejních principů systémů řízení jakosti, 

vybudovaných na základě norem ISO řady 9000. Pojednává o tom, že systémy jakosti 

už nejsou považovány za množinu prvků, tak jak tomu bylo např. v normách ISO z roku 

1994, ale za soustavu na sebe navazujících procesů. Procesní přístup k systému jakosti 

je zřetelný z tzv. procesního modelu, který je v těchto normách zvýrazněn a zde je 

uveden na obrázku 3. (8) 

 

 

Obrázek 3: Procesní model systému managementu jakosti (8, s. 24) 

 

Podle J. Vebera je možné procesní model interpretovat následovně „proces realizace 

produktu (zahrnující prakticky všechny dílčí procesy na smyčce jakosti – od 

marketingového průzkumu až po poskytování servisu) je nemyslitelný bez 

systematického zkoumání požadavků zákazníků. Úspěšná a efektivní realizace produktu 

však vyžaduje odpovědný management lidských, finančních i hmotných zdrojů, 

podporovaný aktivní prací a objektivním rozhodováním vedení při naplňování strategie, 

politiky a cílů jakosti. Na výstupu procesu realizace produktu je nutné měřit míru 

spokojenosti zákazníků s dodávkou, jež představuje klíčový proces měření v každém 

systému jakosti.“ (8, s. 24) 
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Normy řady 9000 uvádějí ty činnosti a procesy, které jsou rozhodující pro dobrou 

funkci systému managementu jakosti a které proto mají být v organizaci zavedeny, 

udržovány, případně dokumentovány. Jestliže organizace chce, aby její systém 

managementu skutečně vytvářel předpoklady pro zajišťování jakosti produktů a mohl 

tak být na základě certifikace považován za vyhovující z hlediska těchto požadavků, 

musí plnit následující povinnosti. V souladu se strukturou norem 9001 a 9004 je lze 

rozdělit do pěti oblastí (4): 

1. vytvoření a zavedení systému managementu jakosti, 

2. řízení zdrojů, 

3. realizace produktů,  

4. monitorování, měření, analýza, 

5. zlepšování.  

 

 

 

2.3.2  Principy managementu jakosti 

Norma ČSN EN ISO 9000 definuje osm základních zásad managementu jakosti. 

Zmíněné principy je nutné chápat jako základní kameny při budování systémů 

managementu jakosti ve všech typech organizací. Pokud by některé z nich vrcholové 

vedení opomenulo nebo podcenilo, takto vytvořený systém by nebyl nikdy plně funkční 

a efektivní. „Jsou to tyto zásady: 

1. orientace na zákazníka, 

2. vůdcovství (vedení a řízení zaměstnanců), 

3. zapojení lidí, 

4. procesní přístup, 

5. systémový přístup k managementu, 

6. neustálé zlepšování, 

7. orientace na fakta při rozhodování, 

8. vzájemná prospěšnost vztahů s dodavateli.“ (4, F:57) 
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„Ad 1) Jestliže organizace soustavně nesleduje změny v požadavcích zákazníků nebo se 

nesnaží předpokládat vývoj jejich očekávání pak její produkty nemohou dlouhodobě 

plnit kritéria jakosti. 

 

Ad 2) Jestliže organizace nemá zaveden účinný motivační sytém vázaný na výsledky 

procesů a na hodnotu pro zákazníky, neusiluje o zlepšování podnikové kultury nebo 

nedbá o cílený kvalifikační rozvoj zaměstnanců, pak zákonitě není schopna zaručit 

trvale kvalitní a bezporuchový průběh procesů, které rozhodují o jakosti produktů. 

 

Ad 3) Jestliže je zjištěna nedostatečná funkce mechanizmů, které mají zajistit, aby 

zaměstnanci chtěli, mohli a uměli participovat na zajišťování a zlepšování jakosti nebo 

když vedení není schopné prokázat, že jim věnuje trvalou a systematickou pozornost, 

pak procesy SMJ mohou probíhat uspokojivě jen podmíněně a pouze za mimořádně 

příznivých okolností. 

 

Ad 4) Jestliže některé realizační či podpůrné procesy v organizace probíhají živelně a 

nekoordinovaně nebo jestliže je možné u některých zaměstnanců shledat nedostatečné 

pochopení procesních proniků managementu, pak lze s jistotou očekávat vysokou 

poruchovost procesů s následnou vysokou frekvencí neshod. 

 

Ad 5) Jestliže vrcholové vedení při řízení organizace nepojímá řízení jako sytém řídích, 

komunikačních, kontrolních a dalších procesů nebo nevytváří dostatečně účinné 

předpoklady pro systémové opatřování a využívání zdrojů nebo jestliže lze identifikovat 

nedostatky ve vzájemné koordinaci některých organizačních struktur, pak je jisté, že i 

dobře zavedený SMJ bude fungovat nespolehlivě a neefektivně.  

 

Ad 6) Jestliže řízení změn a neustálého zlepšování činností zaměřených na jakost se 

neopírá o systematický sběr hodnověrných informací nebo zaměstnanci neznají cíle 

jakosti nebo nemají možnost či schopnost formulovat nápravná a preventivní opatření, 

pak organizace nemůže v prostředí změn dlouhodobě zaručit jakost a 

konkurenceschopnost svých produktů. 
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Ad 7) Jestliže v organizaci nejsou zavedeny účinné a spolehlivé toky informací nebo 

řídící pracovníci nedostatečně využívají informační a analytické metody nebo není 

věnována trvalá pozornost transformaci informací v obecně využitelné znalosti nebo lze 

v organizaci identifikovat bariéry omezující volné šíření informací a znalostí, pak 

jednotlivé procesy i celý systém managementu vykazují nedostatečnou schopnost 

adaptibility na vnější změny a organizace dříve nebo později ztratí schopnost 

vyrovnávat se s náročnými požadavky trhu. 

 

Ad 8) Jestliže není věnována stálá pozornost vstupům nakupovaným dodavatelů nebo 

jestliže mezi organizací a dodavateli neprobíhá průběžná komunikace nebo není 

zaručeno, že dodavatelé mají ve vztahu k zákazníků identické zájmy, pak zásadně 

narůstá zranitelnost procesů a labilita výsledné jakosti produktů.“ (4, s. F:79)  

 

 

 

 

2.4  JAKOST V NAKUPOVÁNÍ 

Poslední ze zmiňovaných principů managementu jakosti uvádí nezbytnost vzájemně 

prospěšných dodavatelských vztahů. Pro každou společnost je důležité jaké má 

dodavatele, neboť kvalita těchto vstupů, ale také parametrů jejich dodávání (včasnost, 

spolehlivost), patří pochopitelně k významným faktorům výsledné jakosti produktů.  

 

„V úvodu připomeňme, co od odběratelských organizací žádá v čl. 7.4 norma ISO 

9001: 

a) aby řídili své procesy směrem k dodavatelům, své dodavatele hodnotili a vybíraly 

podle známých kritérií, 

b) aby sdělovali svým dodavatelům své požadavky, 

c) aby realizovali vhodné metody ověřování toho, zda dodávky plní požadavky, 

d) aby vedli o těchto aktivitách příslušné záznamy.“ (7, s. 132) 
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2.4.1  Nákupní strategie 

Aby byla zajištěna správná úroveň v zásobování, doporučuje S. Mizuno zvolit 

nákupní strategii, která zaručí nákup správných materiálů za přiměřenou cenu a jejich 

dodání ve správný čas.  

 

„Základní nákupní strategie by měla mít za cíl rozvíjení úzkého vztahu spolupráce 

s dodavateli. Důležité body, které k tomuto cíly vedou jsou následující: 

1. První by měla vždy být jakost. Jak výrobce, tak jeho dodavatelé by měli brát 

potřeby konečného uživatele jako svůj vlastní zájem. 

2. Přísně by se měly dodržovat termíny dodávek. Nemáte-li materiál a části tehdy a 

tam, kde je potřebujete, může to zbytečně vést k přerušení výroby. 

3. Zlepšení jakosti a snížení nákladů by mělo být základním cílem každé náhrady 

materiálu a části. Všechny náhražky by se měly pečlivě zkontrolovat a informace o 

jejich jakosti, konstrukci a metodách výroby by se měly sdělit zainteresovaným 

oddělením. 

4. Neprovádějte spekulační nákupy. 

5. Vždy by se měla respektovat iniciativa dodavatele. U vysoce jakostních materiálů a 

částí byste měli vždy podporovat inovační zlepšení za rozumné ceny. 

6. Výrobce by měl mít upřímný zájem o prosperitu dodavatele a měl by mu 

zprostředkovat pomoc a spolupráci tam, kde je to vhodné.“ (5, s. 255) 

 

 

 

2.4.2  Hodnocení a výběr dodavatelů 

Podle normy ISO 9001 v kapitole 7.4.1 je povinností každé organizace hodnotit a 

vybírat své dodavatele především podle jejich schopnosti dodávat produkty v souladu 

s jejich potřebami. Musí být také stanovena kritéria pro jejich výběr, hodnocení a 

opakované hodnocení a dále se musí udržovat záznamy o všech výsledcích hodnocení. 

(12) 
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S. Mizuno navrhuje vybírat dodavatelé nejen podle jejich schopnosti vyrobit a 

zajistit jakost, ale také by se měla zohledňovat dodavatelská vhodnost a blízkost. 

„Dalšími měřítky pro volbu správného dodavatele jsou: 

1. Měli by rozumět strategii vedení daného podniku a měli by být ochotni s ním 

spolupracovat. 

2. Měli by mít stabilní obchodní výsledky a dobrou pověst. 

3. Měli by udržovat vysoký technický standard a být přístupní pokroku. 

4. Měli by být schopni zaručit důvěrnost. 

5. Měli by svědomitě plnit smluvní závazky.“ (5, s. 256) 

 

To jakým způsobem mají společnosti hodnotit své dodavatele norma neurčuje, 

pouze požaduje, aby byla stanovena kritéria a aby toto hodnocení bylo prováděno 

opakovaně. Obezřetnost v hodnocení je třeba i v případě závažných změn u dodavatelů 

(změna vlastníků, fúze, nasazení nových technologií, využívání nové logistické firmy 

apod.). V praxi se lze setkat s řadou rozmanitých přístupů hodnocení dodavatelů. 

Některé společnosti vypracovávají složité metodiky bodování schopností dodavatele, na 

druhé straně volí komisionální hodnocení – vyhodnocení dodavatelů v týmu, který je 

složen např. z vedoucího zásobování, řízení jakosti, výroby. (4) 

 

Na základě hodnocení se dodavatelé obvykle rozdělují do tří skupin (10): 

A – způsobilý dodavatel – spolehlivé dodávky v souladu s objednacími dispozicemi, 

bez jakýchkoliv problémů, 

B – podmíněně způsobilý dodavatel, v plnění dodávek se vyskytly drobné nedostatky, 

které však nezpůsobovaly závažnější kvalitativní či environmentální problémy ve 

výrobě nebo u finálních výrobků či služeb, 

C – nezpůsobilý dodavatel, u dodávek se vyskytly závažné nedostatky. 

 

Hodnotící a výběrová kritéria musí organizace určit i ve vztahu k vlastnostem 

nakupovaných produktům. Měla by mít zpracovány dostatečně podrobné popisy 

požadovaných produktů. Podle 9001 7.4.2 by informace pro nakupování měly zahrnovat 

požadavky na: 

- schvalování produktů nebo postupů, procesů a zařízení, 
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- potřebnou kvalifikaci lidského činitele, 

- systém managementu jakosti. (12) 

 

Požadavky na nakupované produkty by měly být zaznamenávány, aby mohla být 

prováděna kontrola jejich plnění. Rozsah, v jakém organizace zpracovává a uplatňuje 

postupy výběru a kontroly dodavatelů a komunikace s nimi, závisí na významu 

nakupovaných produktů z hlediska jejich vlivu na jakost, spolehlivost, bezpečnost a 

uživatelské parametry konečných produktů. Nakupovaný produkt může být 

kontrolován, případně ověřován i přímo u dodavatele, aby bylo zaručeno, že splňuje 

všechny specifikované požadavky. K tomu musí organizace předem určit, jak bude 

takové ověřování probíhat a popsat je v informacích pro nakupování. (4) 

 

 

 

2.4.3  Ověřování dodávek 

Odběratel nemůže bez pochyby předpokládat, že by se v dodávaných výrobcích 

nikdy nevyskytly žádné odchylky od jím stanovených požadavků. Ověřování shody 

dodávek představuje bezesporu jeden z nejtradičnějších procesů i v klasickém pojetí 

nakupování a bude nesporně i součástí všech programů partnerství s dodavateli 

v budoucnosti. Pod ověřováním shody dodávek je myšlen proces, ve kterém odběratel 

resp. i dodavatel potvrzuje na základě objektivních důkazů, že specifikované požadavky 

na dodávky byly nebo nebyly splněny. (7) 

 

V závislosti na charakteru dodávky a na dosavadních zkušenostech s jakostí 

dodávek mohou být voleny různé přístupy k ověřování dodávek. Jednak jsou dodávané 

produkty podrobené kvantitativní a vizuální kontrole, při které se ověřuje skutečné 

dodané množství, neporušenost obalu nebo jiné zjevné poškození, nebo se provádí 

kontrola dodacích dispozic (certifikátů, atestů jakosti), kvalitativní kontrola (namátková, 

odběr vzorků a laboratorní zkoušky) nebo se odběratel přímo účastní vybraných 

zkoušek prováděných dodavatelem. (10) 
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Aby se předešlo případným nejasnostem v případě reklamací, J. Nenadál považuje 

za vhodné domluvit ve smlouvě způsob provádění vstupní kontroly, popř. i specifikovat 

zkušební metody, způsob vypořádání reklamace apod. V případě, že dodávky vykazují 

ať kvantitativní či kvalitativní nedostatky, měla by organizace dodávku reklamovat. (7) 

 

 

 

2.4.4  Zdokonalení nákupních operací  

Při optimalizaci procesů nakupování, vyhledávání dodavatelů a rozvíjení 

dodavatelských a partnerských vztahů může organizace využívat tyto činnosti a vstupy 

(3): 

- hodnocení příslušných (relevantních) zkušeností, 

- hodnocení (výkonnosti) dodavatelů ve srovnání s konkurencí, 

- přezkoumání jakosti nakoupených produktů, ceny, provedení dodávky a odezvy 

na problémy, 

- audity systémů managementu u dodavatelů a hodnocení jejich potenciální 

způsobilosti poskytovat požadované produkty efektivně a účinně a podle 

časového harmonogramu, 

- kontrolní referencí dodavatele a dostupných údajů o spokojenosti zákazníků, 

- finanční hodnocení, jehož cílem je ujistit se o životaschopnosti dodavatele 

v průběhu předpokládané doby dodávek a spolupráce, 

- odezva dodavatele na poptávky, nabídky a výběrová řízení, 

- způsobilost dodavatele zajišťovat služby, instalace a jiné podpůrné činnosti a 

hodnocení dosavadních zkušeností s tím, jak plní požadavky, 

- míra, v jaké si dodavatel uvědomuje závažnost příslušných požadavků zákonů a 

předpisů a jak tyto požadavky naplňuje 

- logistická způsobilost dodavatele, včetně hodnocení vhodnosti lokalit a zdrojů,  

- postavení role a reputace dodavatele u veřejnosti a ve společnosti. 

 

Zapomínat se nesmí na riziko, že některý dodavatel přestane oproti předpokladům 

plnit dohodnuté kvalitativní, kvantitativní nebo časové parametry nakupovaných 

produktů. Management by se proto měl zabývat opatřeními potřebnými pro udržení 
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funkce organizace a pro uspokojování zainteresovaných stran i v případě selhání 

dodavatele. (3) 
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3  ANALÝZA PROBLÉMU A SOUČASNÉ   

SITUACE 

V následujících kapitolách se dozvíte základní informace o firmě, její historii a 

výrobní program. Dále se zaměřím na popis organizační struktury, po kterém bude 

následovat podrobná analýza činnosti nakupování. 

 

 

 

3.1  ZÁKLADNÍ INFORMACE O SPOLEČNOSTI 

Firma CONSTRUCT A & D, a.s. vznikla v roce 2000 a byla registrována u 

Krajského soudu v Brně 14. prosince. CONSTRUCT A & D, a.s. sídlí ve Velkém 

Meziříčí. Hlavním předmětem podnikání společnosti CONSTRUCT A&D a.s. Velké 

Meziříčí je: 

 

1. Vývoj mechanického zabezpečení vozidla proti krádeži Construct, 

elektromechanického zabezpečení Safetronic. 

 

2. Výroba mechanického zabezpečovacího zařízení zahrnující: 

výrobní procesy jako: 

- lisování, 

- svařování, 

- montáž (kompletace) a balení, 

- výroba přípravků, 

obslužné procesy jako: 

- nakupování a doprava materiálů, 

- prodej mechanického zabezpečovacího zařízení (CONSTRUCT 

CZECH, s.r.o. Brno - jako výhradní odběratel), 

- správa a údržba budov, strojů, zařízení, nástrojů, měřidel, 

- kontrola, 

- skladování hotových výrobků, 

- řízení lidských zdrojů a ekonomiky. 
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3.1.1  Historie společnosti a její současnost 

 
 

 

 

 

 

 

V roce 1991 Petr Ambrož, zakladatel značky, reagoval na stále se zvyšující počet 

krádeží automobilů a zahájil výrobu svého patentově chráněného výrobku - 

mechanického zabezpečení (MZ) pro osobní automobily. První zámek byl vyroben pro 

vůz zn. Škoda Favorit ve skromných podmínkách domácí dílny. Vlastní výrobě 

předcházela složitá a velmi nákladná přípravná fáze schvalování výrobku na různých 

státních institucích, jako např. Státní zkušebny, Ministerstvo dopravy, Úřad pro patenty 

a vynálezy, apod.. V tomto roce byla také přihlášena ochranná známka „rytíř“, která se 

dnes již v původní podobě nepoužívá. V roce 1994 byla založena společnost 

CONSTRUCT A&D s.r.o. se sídlem Malá stránka 318, 594 01 Velké Meziříčí. Rychle 

vzrůstající zájem o toto MZ ze strany majitelů osobních a užitkových vozidel vedlo k 

nutnosti rozšíření výroby. MZ se stává velmi úspěšným výrobkem, a to nejen na 

domácím trhu, ale také v zahraničí, kde se začínají rozvíjet první kontrakty. Vzhledem 

k rozvoji firmy a jejím úspěchům, zejména ve spolupráci s tuzemským výrobcem 

osobních automobilů Škoda Auto a.s., se rozhodlo vedení společnosti zavést systém 

řízení jakosti podle normy ČSN EN ISO 9001 a dobudovat nové výrobní prostory. 

V roce 1998 dochází k organizačním změnám společnosti. Vyčleňují se okruhy 

činností, kterými se zabývají dva nové právní subjekty: CONSTRUCT A&D s.r.o. 

Velké Meziříčí, kde se soustřeďuje vývoj a výroba mechanického zabezpečení a 

CONSTRUCT Plus s.r.o. Brno, která přebírá obchodní činnosti a oblast péče a služeb 

pro zákazníky. Obě společnosti tvoří po organizační stránce jednolitý celek řízený 

jediným vedením. O dva roky později byla založena nová společnost CONSTRUCT 

A&D a.s. Velké Meziříčí, která koupila společnost CONSTRUCT A&D s.r.o. Velké 

Meziříčí.  
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Společnost je v současné době obecně považována za jedničku na trhu, a to díky 

vžitému názvu CONSTRUCT, které se stalo synonymem pro zabezpečení zpátečky. 

Každým rokem vyvíjí nové modely mechanického zabezpečení. Nyní nabízí MZ do 

více než 900 automobilů. Právě vývoj a výzkum je silnou stránkou společnosti, která ji 

staví před konkurenci a umožňuje plnit nové požadavky zákazníků. Výroba MZ 

probíhá výhradně v České republice, a to především z důvodů udržení trvale 

garantované kvality. 

 

 

 

3.1.2  Portfolio produktů 

Hlavním výrobním programem společnosti je výroba mechanického zabezpečení 

vozidel proti krádeži CONSTRUCT a elektromechanického zabezpečení vozidel proti 

krádeži SAFETRONIC. Další produkty, které společnost nabízí jsou: 

- Zámek rezervy (vyvinutý pro vozidla značky Škoda) 

- CONSTRUCT VAN PRO (zabezpečení nákladového prostoru) 

- CONSTRUCT 3 SYSTÉM (blokování činnosti převodovky v kombinaci se 

zámkem kapoty) 

 

 

 

3.1.3  Řízení společnosti 

Základní strategií společnosti je zajištění vysoké kvality jejich výrobků, 

poskytovaných služeb a spokojenost zákazníků, o čemž svědčí získání mnoha atestů 

kvality v několika evropských zemích i certifikát systému řízení jakosti ISO 9001. Její 

vizí je, aby se společnost a značka CONSTRUCT staly symbolem jakosti a ochrany 

proti odcizení majetku. I přes stále trvající světovou ekonomickou krizi, společnost 

pokračuje ve své strategii upevňovat pozici na evropském trhu a získává nové partnery 

v Holandsku. 
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Generální 
ředitel 
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3.1.4  Organizační struktura 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obrázek 4: Organizační schéma (16) 
 

Základ společnosti tvoří šest organizačních úseků (viz obr. 4): generální ředitel, 

sekretariát, pověřenec pro jakost, finanční a personální úsek, technický úsek a úsek 

výroby. Obchodní úsek zabezpečuje druhý podnikatelský subjekt CONSTUCT CZECH, 

s.r.o. v Brně, který má s COSNTRUCT A&D, a.s. Velké Meziříčí společné vedení. Za 

činnost jednotlivých úseků odpovídají jejich vedoucí. Uspořádání jednotlivých úseků, 

jejich vztahy mezi sebou a organizací a jejím okolím, upravuje organizační řád a 

příručka jakosti. Vedoucí úseků všech stupňů stanovují pravomoci a odpovědnosti pro 

jednotlivá podřízená funkční místa, a to formou popisů pracovních funkcí, která jsou 

specifikována v organizačním řádu. Společnost v roce 2008 zaměstnávala kolem 170 

zaměstnanců. Ovšem důsledkem celosvětové ekonomické krize, která v ČR nejvíce 



 32 

postihla automobilový průmysl, společnost na začátku letošního roku tyto stavy snížila. 

V současné době se počet zaměstnanců stabilizuje, neboť se společnosti podařilo získat 

nové odběratele. 

 

 

 

3.1.5  Vývoj prodeje a exportu 

Společnost během své existence na českém a zahraničním trhu vyrobila a prodala 

cca 1,5 mil. kusů mechanického zabezpečení. Každým rokem se počet prodaných MZ 

zvyšuje o několik desítek procent. Tento vzrůstající trend zachycuje následující graf.  
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Graf 1: Trend vývoje prodejů v letech 2000 - 2008 (16) 

 

Na zvyšující se produkci se významně podílí export. Podíl tuzemských a exportních 

prodejů se v průběhu několika let razantně změnil. Expanze do zahraničí začala již v 

roce 1997 a během následujících deseti let pronikla značka CONSTRUCT na dalších 20 

trhů. V roce 2007 přesáhl export dvě třetiny celkové produkce. Společnost se 

přednostně zaměřuje na trhy východní Evropy. Kromě tradičních exportních oblastí, 

jimiž jsou Slovensko, Maďarsko, Chorvatsko, dováží svá MZ do Ruska a Ukrajiny, 
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které jsou pro rozvoj firmy klíčové. V současné době získala společnost nové odběratele 

v Holandsku a Malajsii. 
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Graf 2: Podíl exportu na celkové produkci v % (16) 

 

 

 

 

 

3.2  ŘÍZENÍ ZÁSOBOVÁNÍ 

Nakupování je jedinou činností ve firmě, která se týká každého úseku, útvaru a 

oddělení společnosti. Je pro ni tedy důležité, aby byl stanoven jednotný postup a 

pravidla při zajišťování hmotných i nehmotných vstupů. V současné době má 

společnost kolem 200 dodavatelů. Jedná se o firmy, které dodávají suroviny a materiál 

nebo poskytují služby pro výrobní činnost (svarky, díly, zámkové vložky, povrchová 

úprava kovů) a nebo dodávají materiál pro expedici hotových výrobků (obaly, nálepky, 

kartónové krabice). 
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3.2.1  Proces nakupování 

Obrázek 5: Vývojový diagram činností při nakupování (16) 
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Požadavek na nákup může vystavit vedoucí kteréhokoliv úseku a tento vedoucí 

požadavek také schvaluje. Po schválení se přechází k výběru vhodného dodavatele a 

pokud se dodávané díly nemusí schvalovat k výrobě podle prováděcího pokynu o 

procesu schvalování dílů, vystaví se objednávka. Vystavenou objednávku je povinen 

vedoucí úseku přezkoumat. V případě, že zadaná objednávka vyhovuje požadavkům, 

přechází se ke konečné fázi, a tou je uzavření smluvního vztahu a realizace dodávky. 

 

 

 

3.2.2  Odpovědnost a pravomoc 

O řízení zásobování je vždy informován generální ředitel. Vedoucí logistiky 

společně s technickým ředitelem a vedoucím technické kontroly za nákup odpovídá. 

Jejich kompetence jsou rozděleny následujícím způsobem: 

 

Logistika zodpovídá za: 

- vystavení objednávky 

- výběr a hodnocení dodavatelů pro rozhodující výrobky, 

- přejímku nakupovaných rozhodujících výrobků (ve spolupráci s technickým 

útvarem kontroly), 

- vypořádání neshodných rozhodujících výrobků a jejich reklamační řízení, 

- rozvoj smluvních dodavatelů pro rozhodující výrobky. 

 

Technický úsek zodpovídá za: 

- zpracování specifikací pro nakupování rozhodujících výrobků. 

 

Vedoucí technické kontroly zodpovídá za: 

- kontrolu a schvalování prvních vzorků nakupovaných výrobků dodavatele a 

vyrobených hotových výrobků pro schválení u zákazníka. 
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3.2.3  Kategorizace nakupovaných zdrojů 

Společnost nakupované výrobky a služby rozděluje do tří skupin podle toho, jak 

ovlivňují konečnou jakost výrobku. Rozdělení je zřejmé z následující tabulky: 

 

Kategorie výrobku 

I. II. III. 

Suroviny 

Materiál 

Díly 

Polotovary 

Kooperace 

Vzorkové materiály, prototypy 

Měřidla 

Zkoušky materiálů a výrobků, 

rozbory 

Vývoj, konstrukce 

Náhradní díly strojů a zařízení 

Opravy strojů a zařízení 

Náhradní díly a opravy 

výpočetní techniky 

Energie, voda, plyn 

HIM, NHIM, DHIM 

Ochranné prostředky, 

pomůcky 

Komunální a speciální nářadí 

Odpadové hospodářství 

Doprava 

Školení 

Finanční poradenství, audity 

Propagační materiály 

Veletrhy, výstavy 

Inzerce 

Knižní publikace 

Překladatelská služba 

Dary, reprezentace 

Občerstvení 

Kancelářské potřeby 

Pomocný materiál 

Režijní materiál 

Tabulka 1: Kategorizace výrobků 
 

V první kategorii jsou zdroje, které vstupují do výrobku a zásadně ovlivňují jeho 

konečnou jakost. Kromě hmotných zdrojů, kterými jsou např. materiál, suroviny a díly, 

se do této kategorie řadí nakupované služby – kooperace. Jedná se například o 

objednávku kalení, kterým se tepelně upravují kovy, neboť společnost kalírnu nevlastní.  
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Další zdroje, které do výrobku sice vstupují, ale jeho konečnou jakost zásadně 

neovlivňují, jsou zařazeny ve druhé skupině. Stejně jako ve skupině I. jsou tyto vstupy 

jak hmotné, tak nehmotné. Patří sem např. energie, náhradní díly strojů, ochranné 

prostředky a pomůcky. Z nehmotných vstupů školení, finanční poradenství a audity. 

 

Poslední skupinu tvoří zdroje, které do výrobku nevstupují a nijak neovlivňují jeho 

konečnou jakost. Z největší části se jedná o režijní materiál, propagační materiály nebo 

knižní publikace. 

 

Výrobky, materiál a služby se nakupují od schválených dodavatelů. Pokud k tomu 

dá zákazník souhlas, využívají se i ostatní dodavatelé. S rozhodujícími dodavateli se 

uzavírají dlouhodobé smlouvy, které schvaluje výrobní ředitel. Zpravidla se jedná o 

oboustranně odsouhlasené smlouvy na dodávky surovin, materiálů, dílů a kooperací. 

 

 

 

3.2.4  Výběr dodavatelů 

Výběr vhodných dodavatelů je nesmírně důležitý. V rámci řízení zásobování je 

pravděpodobně nejdůležitější činností výběr potenciálních dodavatelů. Společnost má 

ve svých směrnicích přesně stanovená kritéria, podle kterých nové dodavatele vybírá. 

Parametry výběru a k nim přiřazené bodové ohodnocení se u jednotlivých skupin 

výrobků liší.  

 

Výběr nových dodavatel ů výrobk ů kategorie I. 

Při výběru nových dodavatelů u výrobků, které jsou zařazeny do skupiny I. platí 

následující kritéria:  

1. cena a platební podmínky, 

2. dodací podmínky, 

3. kvalita dodávaných vzorků, 

4. úroveň SMJ včetně enviromentu. 

Kritérium č. 4 společnost využívá pokud se jedná o nového dodavatele, který doposud 

nedodával společnosti žádný produkt.  
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Společnost uděluje jednotlivým kritériím body 10 až -1 podle toho, do jaké míry je 

splňují.  

 

Hodnocení dodavatele 
Název parametru 

10 bodů 8 bodů 5 bodů -1 bod 

Systém řízení 
jakosti a oblast 
environmentu 

Certifikace 
ISO/TS 16 949, 
QS, Certifikace 

ISO 14000 

Certifikace ISO 9001 
QS 9000-

doporučeno,  
Zpracován a 
uplatňován 

environment.program 

QS 9000-
doporučeno,  

Zásady 
environmentu 

známy 
a dodržovány 

QS 9000-
nedoporučeno 
Výskyt neshod 

v oblasti 
environmentu 

Cena, platební 
podmínky 

Nejvýhodnější Optimální Přijatelná Nevýhodná 

Dodací lhůty, 
podmínky 

Nejvýhodnější Optimální Přijatelná Nevýhodná 

Kvalita dod.vzorků 
Bez 

připomínek 
uvolněno 

S připomínkami 
uvolněno 

Uvolněno 
s podmínkami 

Odmítnuto 

Tabulka 2: Hodnocení výběru dodavatelů výrobků kategorie I. (16) 
 

Celkové hodnocení se vypočítá jako podíl součtu bodů a počtu kritérií. Pokud 

dodavatel nabízí výhodné platební a dodací podmínky, kvalitní materiál a má 

zavedenou certifikace ISO/TS 16 949 nebo ISO 14000, dosahuje v celkovém hodnocení 

nejvyššího možného počtu bodů, tedy 10 bodů. Takový dodavatel se následně 

odsouhlasí a je zapsán do seznamu schválených dodavatelů. Do seznamu schválených 

dodavatelů se zapíší všichni dodavatelé, kteří dosáhli v celkovém hodnocení 10 – 9 

bodů. 

 

Bodové ohodnocení podle tabulky č. 2 je zaznamenáváno do formuláře „Výběr 

dodavatelů“ (Příloha č. 1). V něm je proveden výpočet celkového bodového ohodnocení 

dodavatele, na základě kterého se dodavatel vybírá. 

 

 

Výběr dodavatel ů výrobk ů kategorie II. 

Výběr dodavatele provádí společnost alespoň ze dvou dodavatelů. Výběr dodavatelů 

produktů kategorie II. je uskutečňován na základě následujících kritérií:  

 

 

 



 39 

1. cenová úroveň, 

2. odborná úroveň (užitná hodnota apod.), 

3. dostupnost dodavatele. 

 

Dostupnost dodavatele se hodnotí na základě porovnání s konkurencí. Jednotlivá 

kritéria jsou ohodnocena 3, 2 nebo 1 bodem. Za způsobilého dodavatele se považuje 

ten, jehož celkové ohodnocení je v rozmezí 7 - 9 bodů, podmíněně způsobilý 4 – 6 bodů 

a nezpůsobilý 0 - 3 body. Do seznamu schválených dodavatelů je zapsán ten, který 

dosáhl hodnocení „způsobilý“.  

 

U výrobků kategorie III. se hodnocení většinou neprovádí, pouze v případech, že tak 

rozhodne vedoucí příslušného útvaru. Pak se použijí prvky z uvedené metodiky. 

 

 

 

3.2.5  Hodnocení dodavatelů 

Hodnotit již vybrané dodavatele může každý podnik svým vlastním způsobem. Měl 

by však toto hodnocení provádět opakovaně u každého dodavatele. Hodnocení 

stávajících dodavatelů má společnost zavedeno ve svých směrnicích. Stejně jako 

hodnocení výběru nových dodavatelů, je také hodnocení stávajících dodavatelů 

rozděleno do tří kategorií.  

 

 

Hodnocení stávajících dodavatel ů výrobk ů kategorie I. 

Je prováděno útvarem logistiky a útvarem technické kontroly minimálně jedenkrát 

do roka. Při výkyvech dodavatelské spolehlivosti je prováděno mimořádné hodnocení. 

Parametry hodnocení jsou: 

1. četnost a vyřizování reklamací, 

2. výsledek dodavatelského auditu, 

3. program nápravných opatření dodavatelů, 

4. dodací morálka. 
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Jednotlivým kritériím jsou přiřazovány body následujícím způsobem: 

 

Hodnocení dodavatele 
Název parametru 

10 bodů 8 bodů 5 bodů -1 bod 

Reklamace do 2% do 5% do 10 % 
více než 

10 % 
Výsledek 
dodavatelského auditu 

Výsledek A Výsledek AB Výsledek B Výsledek C 

Program NO dodavatelů 
Reakce 

včasná, NO 
účinné 

Reakce 
včasná, NO 
s vadami 

Reakce 
opožděná, NO 

s vadami 

Reakce 
opožděná, NO 

neúčinné 

Dodací morálka 
Plnění 

100 – 95 % 
Plnění 

95 – 85 % 
Plnění 

85 – 75 % 
Plnění méně 

než 75 % 

Tabulka 3: Hodnocení stávajících dodavatelů  výrobků kategorie I. (16) 
 

1. Vyřizování reklamací 

Hodnotí se četnost reklamací dodávaných kusů za rok a reakce dodavatele na reklamaci. 

V případě, že dodavatel reaguje pružně na vyřízení reklamace, je v pravomoci 

vedoucího logistiky přeřadit dodavatele o stupeň výše, v opačném případě o stupeň 

níže. 

 

2. Výsledek dodavatelského auditu 

Hodnotí se celkový výsledek auditu, který se řídí zásadami pro Interní prověrky jakosti. 

Podle výsledku auditu (A, AB, B, C) je přidělen počet bodů pro hodnocení podle 

tabulky č. 3. 

 

3. Program NO dodavatelů 

Zde se hodnotí plnění programu NO přijatých dodavatelem na základě předchozího 

hodnocení dodavatele. V případě, že NO po dodavateli nebylo na základě kladného 

hodnocení předchozího období požadováno, je dodavatel hodnocen 10 body. 

 

4. Dodací morálka 

Termíny plnění dodávek dle uzavřených smluvních vztahů jsou útvarem logistiky 

sledovány, zaznamenávány a vyhodnocovány v průběhu hodnoceného období. Dané 

procento udává, počet splněných dodávek za rok. 
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Podle celkového hodnocení, které se vypočítá jako podíl součtu bodů a počtu 

kritérií, je dodavatel zařazen do některé z následujících kategorií: 

 

 Hodnocení dodavatele Kategorie dodavatele 
10 - 9 zcela způsobilý A 

8,99 - 8 převážně způsobilý AB 
7,99 - 6 podmíněně způsobilý B 

 5,99 a méně  nezpůsobilý C 

Tabulka 4: Kategorie dodavatelů výrobků I. (16) 
 

 

Hodnocení stávajících dodavatel ů výrobk ů kategorie II. 

Tyto dodavatele hodnotí vedoucí logistiky zpravidla 1x ročně. Ukazatelem 

hodnocení každého dodavatele je součet bodů za jednotlivá kritéria, kterými jsou: 

1. dodací morálka, 

2. odborná úroveň (užitná hodnota apod.), 

3. spolehlivost a ochota. 

 

Jednotlivá kritéria jsou ohodnocena 3, 2 nebo 1 bodem. Za způsobilého dodavatele 

se považuje ten, jehož celkové ohodnocení je v rozmezí 7 - 9 bodů, podmíněně 

způsobilý 4 – 6 bodů a nezpůsobilý 0 - 3 body. Pokud je dodavatel monopolní nemusí 

být hodnocen a je ponechán v seznamu schválených dodavatelů. Na seznam 

schválených dodavatelů jsou zařazeni pouze dodavatelé, kteří dosáhli hodnocení 

„způsobilý“. 

 

U výrobků kategorie III. se hodnocení většinou neprovádí, pouze v případech, že tak 

rozhodne vedoucí příslušného útvaru, pak se použijí prvky z uvedené metodiky. 
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3.3  NEDOSTATKY VE VÝBĚRU A HODNOCENÍ 

DODAVATELŮ 

- Podle mého názoru není zavedený systém výběru nových dodavatelů příliš 

spolehlivý. 

 

- Útvar logistiky se potýká s problémem ve sběru a vyhodnocení dat u stávajících 

dodavatelů. 
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4  VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 

4.1  VÁHOVÉ BODOVÉ HODNOCENÍ DODAVATELŮ 

U stávajícího způsobu výběru dodavatelů vidím zlepšení, a to pomocí zavedení 

váhového bodového hodnocení. Tomuto hodnocení dodavatelů by podléhaly, podle 

zavedené kategorizace nakupovaných zdrojů produkty, zařazené do skupiny I, protože 

tyto nakupované položky vstupují do výrobku a mají mimořádný vliv na jeho jakost. 

Jedná se tedy o dodavatelé, kteří zásobují společnost materiálem, surovinami, díly a 

také poskytují některé služby.  

 

Kritéria pro hodnocení výběru dodavatelů materiálů a služeb jsou následující: 

 

1. Systém řízení jakosti a oblast environmentu – hodnotí dodavatele podle toho, zda má 

certifikovaný systém podle norem ISO 9001 a 14000, nebo zda je držitelem certifikátu 

některého z oborových norem - QS 9000, ISO/TS 16494. 

 

2. Cena, platební podmínky – zde se vychází z cen materiálů a služeb, které jsou 

získány z ceníků. 

 

3. Vzdálenost dodavatele –hodnotíme vzdálenost dodavatele od místa sídla firmy, kde 

se výroba uskutečňuje. 

 

4. Dodací lhůty – vyjadřují počet dnů, které uplynou od data přijetí objednávky do 

přijetí zboží či provedení služby. Uvažujeme také dodací lhůty garantované 

dodavatelem. 

 

5. Kvalita dodávaných vzorků - vyjadřuje podíl vadných produktů na celkovém 

dodávaném množství. 

 

U této metody je splněna nutná podmínka kvantitativního ohodnocení jednotlivých 

kritérií. Nyní je potřeba určit důležitost každého zvoleného kritéria, a to přiřazením 

konkrétní váhy kritéria. Jejich stanovení se provede na základě názorů vedoucího 
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logistiky, který je za výběr a hodnocení dodavatelů zodpovědný. Tyto váhy určí 

vhledem k podmínkám společnosti. Pokud by například měla pro podnik kritický 

význam kvalita dodávaných vzorků, dostal by tento faktor nejvyšší váhové ohodnocení. 

V případě, že by pro podnik nebyla důležitá včasnost dodávek, přiřadil by se tomuto 

faktoru nižší váhové ohodnocení: 

 

Kritérium 
Kvalita 

dodávaných 
vzorků 

Cena, 
platební 

podmínky 

Dodací 
lhůty 

Vzdálenost 
dodavatele 

SMJ 
a oblast 

environmentu 
Bodové 
hodnocení 
kritérií 

10 8 5 4 2 

Tabulka 5: Bodové hodnocení kritérií 
 

Pro kritéria sestavíme hodnotící stupnici, která bude třístupňová: 10 bodů dostane 

dodavatel, který danému požadavku vyhoví, 5 bodů pokud mu vyhoví částečně a 0 bodů 

pokud požadavku nevyhoví.  

 

Systém váhového bodového hodnocení by pak mohl vypadat takto: 

 

Hodnocení Kritérium Váha  
10 bodů 5 bodů 0 bodů 

Systém řízení 
jakosti a 
oblast 
environmentu 

2 

Certifikace 
ISO/TS 16949, 

QS, 
Certifikace ISO 

14000 

Certifikace ISO 9001, 
QS 9000-doporučeno, 

Zpracován a 
uplatňován 

environment. program 

QS 9000-
nedoporučeno, Výskyt 

neshod 
v oblasti environmentu  

Cena, 
platební 
podmínky 

8 Nejvýhodnější Přijatelná Nevýhodná 

Vzdálenost 
dodavatele 

4 Nejvýhodnější Přijatelná Nevýhodná 

Dodací lhůty 5 Nejvýhodnější Přijatelná Nevýhodná 

Kvalita dod. 
vzorků 

10 Nejvýhodnější Přijatelná Nevýhodná 

Tabulka 6: Váhové bodové hodnocení výběru nových dodavatelů 
 

Před přiřazením bodů pro jednotlivá kritéria je potřeba určit interval pro hodnocení 

kvantitativních kritérií. V podmínkách firmy CONSTRUCT může hodnotící meze určit 
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vedoucí logistiky podle svých zkušeností a sledování procesu. Číselné kritérium se 

nestanoví pro hodnocení SMJ. Zde se dodavatel hodnotí podle druhu zavedeného SMJ. 

U ostatních kritérií nelze obecně stanovit meze, neboť firma nakupuje více druhů 

materiálu a služeb, které se liší cenou, kvalitou, dobou dodání i vzdáleností dodavatele. 

Proto je v obecném postupu hodnocení dodavatelů (viz. tabulka č. 6) uvedeno pouze 

slovní vymezení kritérií.  

 

V dalším kroku se vypočítá celkové hodnocení dodavatele. Nejdříve váhou 

zvoleného kritéria násobíme bodový zisk získaný z hodnocení tohoto kritéria. Součtem 

složených ohodnocení jednotlivých kritérií získáváme celkové hodnocení dodavatele, 

které je pak již možno srovnávat s ohodnocením jiných dodavatelů. Čím vyšší je 

celkový počet bodů dodavatele, tím lépe dodavatel vyhovuje potřebám a specifikům 

firmy. Výsledky se zapíší do formuláře „Bodové hodnocení dodavatelů“ (viz příloha č. 

2). 

 

Podle dosaženého součtu bodů jsou jednotliví dodavatelé zařazení do jedné ze tří 

kategorií: 

 

Způsobilost dodavatele Bodové hodnocení 

Způsobilý  290 – 240 

Podmíněně způsobilý 239 – 170 

Nezpůsobilý 169 – 0 

Tabulka 7: Kategorie dodavatelů 
 

Do seznamu schválených dodavatelů se zapíší dodavatelé, kteří v celkovém 

hodnocení spadají do kategorie „způsobilý“. 
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4.2  HODNOCENÍ DODAVATELŮ PROSTŘEDNICTVÍM 

INFORMAČNÍHO SYSTÉMU 

Problém se sběrem a vyhodnocením dat by mohl vyřešit informační systém, který je 

ve společnosti zavedený a jehož prostřednictvím lze řídit všechny firemní agendy s 

možností pokročilého plánování. Informační systém nabízí řešení v mnoha oblastech. 

Od obchodu - evidence odběratelů, příjem a zpracování zakázek, přes materiálové 

hospodářství - odběratelé, nákupní objednávky, evidence materiálu, technologickou 

přípravu výroby - kusovníky tj. spotřeba materiálu na výrobky a pracovní postupy, 

plánování práce až po účetnictví. 

 

Společnost využívá informační systém jen částečně. Konkrétně v něm spravuje 

evidenci zakázek, materiálové hospodářství, řízení výroby, tedy i TPV (kusovníky a 

evidenci zpracovaného materiálu). Hodnocení dodavatelů provádí vedoucí logistiky do 

tabulek v Excelu a ručně je počítá. Tento způsob je časově velmi náročný a navíc zde 

hrozí riziko chybovosti ve výpočtech. Navrhuji, aby společnost využila informační 

systém pro hodnocení dodavatelů kategorií I. a II, a to způsobem, který je popsán 

v následujících odstavcích. 

 

 

Kritéria pro hodnocení dodavatelů lze rozdělit do dvou skupin, podle toho, zda se 

dají změřit či nikoli. 

 

Neměřitelná 

- ochota, vstřícnost 

- dodavatelský audit: společnost se může spolehnout na to, že dodavatelé mají 

zavedený systém řízení jakosti dle ISO norem, nebo provede dodavatelský audit, 

při kterém u dodavatelské společnosti kontroluje např. skladovací podmínky, 

kontrolu na vstupu aj. 

- program NO: provádí se na základě výsledků dodavatelského auditu, nebo se 

v případě, že se u dodavatele často opakují reklamace 

 

Tyto „neměřitelná“ kritéria, by vedoucí logistiky hodnotil dosavadním způsobem.  
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Hodnocení dodavatele 
Název parametru 

10 bodů 8 bodů 5 bodů -1 bod 
Výsledek 
dodavatelského auditu 

Výsledek A Výsledek AB Výsledek B Výsledek C 

Program NO dodavatelů 
Reakce 

včasná, NO 
účinné 

Reakce 
včasná, NO 
s vadami 

Reakce 
opožděná, NO 

s vadami 

Reakce 
opožděná, NO 

neúčinné 

Tabulka 8: Hodnocení stávajících dodavatelů 
 

Celkový počet získaných bodů se vypočítá jako součet bodů za jednotlivá kritéria 

lomeno počtem kritérií. Dodavatel je zařazen do některé z následujících kategorií: 

 

 Hodnocení dodavatele Kategorie dodavatele 
10 - 9 zcela způsobilý A 

8,99 - 8 převážně způsobilý AB 
7,99 - 6 podmíněně způsobilý B 

 5,99 a méně  nezpůsobilý C 

Tabulka 9: Kategorie dodavatelů (16) 
 

 

Měřitelná 

- četnost reklamací 

- rychlost a kvalita vyřizování reklamací: pokud jsou dodávky nespolehlivé, 

hodnotím reakci na reklamaci 

- dodací morálka: včasnost dodání, vyřízení objednávky 

- dodací podmínky: dodavatelská firma zboží sama doručí, nebo si zajistím 

dopravu vlastními prostředky 

 

„M ěřitelná“ kritéria se zavedou do informačního systému, který by je vyhodnotil a 

podal výstup.  

 

Např. při hodnocení dodavatelů na základě včasnosti vyřízení objednávky zadá 

vedoucí do informačního systému stupnici pro hodnocení. Pokud přijde dodávka v 

dohodnutém termínu, bude ohodnocen 0 body. Pokud jsou dodávky včasné, dostane 

dodavatel plusové body a naopak. Pokud jsou jeho dodávky opožděné, bude ohodnocen 

body zápornými. 
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5  PŘÍNOSY NÁVRHU 

Realizací návrhu na zavedení hodnocení výběru dodavatelů prostřednictvím 

váhového bodového hodnocení se zefektivnění výběr dodavatelů a společnost tak získá 

větší jistotu, že vybraní dodavatelé jsou ti nejvhodnější a dokáží nejlépe splnit jejich 

požadavky. 

 

Zavedení hodnocení dodavatelů pomocí informačního systému přinese společnosti 

jisté výhody. Především se vedení zbaví dosavadního, časově náročného způsobu 

hodnocení, který v sobě zahrnoval jisté riziko chybovosti ve výpočtu a celkového 

vyhodnocení. Omezí se ruční „excelovské“ hodnocení dodavatelů, které zůstane 

zachované pouze u kritérií, která lze charakterizovat jako neměřitelná.  
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ZÁVĚR 

Ve své bakalářské práci jsem analyzovala odběratelsko – dodavatelské vztahy 

společnosti CONSTRUCT A&D, a.s., která se zabývá vývojem a výrobou 

mechanického zabezpečení pro osobní i užitkové automobily. V oblasti řízení nákupu 

jsem na základě provedené analýzy zjistila, že výběr a hodnocení dodavatelů není příliš 

spolehlivý a společnost se potýká s problémem ve sběru a vyhodnocení dat pro stávající 

dodavatele. Návrhovou část práce jsem proto zaměřila na zefektivnění metodiky výběru 

a hodnocení dodavatelů, kde jsem navrhla výběr dodavatelů na základě váhového 

bodového hodnocení, který umožní rozdělit kritéria podle jejich důležitosti. Společnost 

tak získá větší jistotu, že vybere ty nejvhodnější dodavatele, kteří splní její podmínky. 

Problém se sběrem a vyhodnocením dat vyřeší zabudovaný informační systém, který je 

schopný měřitelná kritéria vyhodnotit a podat výstup. Věřím, že tato moderní alternativa 

hodnocení dodavatelů ušetří vedení společnosti čas, sníží riziko výskytu chyb při 

vyhodnocování a zajistí spolehlivé hodnocení dodavatelů. 

 

Společnost si po mnoho let drží pozici silného hráče na trhu, o čemž svědčí 

každoroční nárůst produkce. I přes stávající celosvětovou ekonomickou krizi firma 

rozšiřuje své působení v Evropě a daří se jí dobýt další trhy. Nyní získala nové 

odběratele v Holandsku. Tato spolupráce je teprve na začátku a z hlediska objemu 

prodeje není natolik významná. Mnohem důležitější je fakt, že se jedná o první 

odběratele na západním trhu. Mimo Evropu se v poslední době rozvíjí spolupráce 

s Malajsií a Škoda Auto Rusko. Na tomto úspěchu má především zásluhu správně 

vybudovaný systém řízení jakosti. Společnost díky němu čerpá mnoho výhod, které jí 

implementace ISO norem řady 9001 přinesly.  

 

Zavedením SMJ vznikl ve společnosti jistý systém a pravidla, která zjednodušila a 

zprůhlednila procesy vytvářející hodnotu pro zákazníka. Držením certifikátu si taktéž 

zajistila přednost ve výběrových řízeních a dostala možnost vstoupit na mezinárodní trh. 

Počet prodaných MZ, který se každoročně zvyšuje svědčí o spokojenosti zákazníků, 

kteří získali větší jistotu splnění jejich požadavků na kvalitu těchto produktů. Na druhé 

straně přestavuje SMJ jistou administrativní zátěž. Pro firmu to znamená více 
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formulářů, nutnost dokumentovat spoustu kroků (nápravná opatření, preventivní 

opatření, interní audity aj.). Tento fakt ovšem nepovažuji za nevýhodu v pravém slova 

smyslu, neboť díky záznamům je ve firmě zavedená standardizace, která administrativu 

ulehčuje. 
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