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1. Uvod

V podminkach globalni ekonomiky je kladen prostfednictvim zavaznych a nezavaznych
regulaci neustale vétsi diraz na bezpecnost a nezdvadnost poskytovanych produkti,
zejména pak u produkti, které mohou piimo ohrozit zdravi spotiebitele. Pokud si chce
organizace udrzet pozitivni ekonomické vysledky, musi zajistit, aby vSechny procesy
fungovaly presné tak, jak byly navrzeny. V tomto ohledu lze uvazovat o zavedeni
systému managementu kvality, V ramci kterého jsou definovany pozadavky na ¢innosti
pro zajiSténi maximalni spokojenosti vSech zainteresovanych stran. Mezi procesy pro
zajiStovani kvality patfi 1 hodnoceni vykonnosti dodavateld, ktefi hraji v sou¢asné dobé
Klicovou roli vramci celého dodavatelského fetézce a jsou strategickym prvkem
organizace pro dosazeni lepsiho postaveni na trhu. Kromé vybéru spravnych dodavatelt
je dulezité sledovat a vyhodnocovat jejich vykonnost v ¢ase. O schopnosti uspokojovat
potteby zakaznikl totiz Casto rozhoduje kvalita nakupovanych vstupi, kterd vyznamné

souvisi s kvalitou vztahii organizace a jejich dodavatelt.

Hodnoceni vykonnosti v ¢ase je nastrojem pro posouzeni schopnosti dodavatele plnit své
zavazky definované v obchodni smlouvé za Ucelem sniZeni nékladl, zamezeni rizik
a postupného zlepSovani vykonnosti. Stejné tak je to nastroj pro stanoveni strategickych
partnert organizace. Spolecnosti, které hodnoti své dodavatele v prubéhu ¢asu obvykle
zaznamenaji zlepSeni vykonnosti dodavatele o 20 %. Tento pozitivni jev se pak odrazi
Vv celkové konkurenceschopnosti organizace na globalnim trhu. Samoziejmé existuje
rozdil mezi nakupovanym materialem ¢i sluzbami, od kterych se hodnoceni bude odvijet.
Obvykle se vsak hodnoceni vykonnosti zamétuje u obou druhii vstupl na kvalitu, ¢as,

mnozstvi a cenu.

Existuje né€kolik metod, jak hodnotit dodavatele. Patii mezi né¢ dotazniky, audity,
seznamy vybranych ukazateli, certifikace aj. Kazdd z metod odrédzi pozadavky
zajmovych stran v¢etng spotiebiteld. Tedy je ovlivnéna prostiedim, ve kterém organizace
pusobi. Podstatou metod je poskytnuti ucelenych informaci v¢as, tak aby mohla byt

provedena ptislusna napravna a preventivni opatieni.

Diplomova prace je zaméfena na hodnoceni vykonnosti dodavatele z pohledu kvality
u spolecnosti plisobici v kosmetickém primyslu. Jelikoz se jedna o vyrobky, které jsou
v ptimém fyzickém kontaktu se spottebitelem, je zde kladen zna¢ny dlraz na dodrzovani

legislativnich pozadavk, které v tomto oboru predstavuji naprosté minimum.
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VEtsi vyznam zde maji oborové standardy, které pievysuji zakonny ramec. Nakupované
vstupy pro vyrobu kosmetickych produkti prochazi pred zacatkem vyrobniho procesu
prisnymi testy, tak aby se vyloucilo riziko ohroZeni zdravi spotiebitele. Vysledky vstupni
kontroly jsou pak pfedmétem hodnoceni vykonnosti dodavatele. Ziskana data predstavuji
podklad pro navrzeni a vizualizaci zptisobu, jakym se mohou dodavatelé hodnotit, O se

oblasti kvality tyce.

Cilem diplomové prace bylo na zakladé staze a ziskanych teoretickych znalosti navrhnout
platformu pro zobrazeni vykonnosti klicovych dodavateld, ktera pracuje s tudaji
Z interniho systému organizace, a poskytuje jednoduchy a ptehledny stav konkrétniho
dodavatele za obdobi, ve kterém byl dodavatel aktivni. Tento cil je rozloZen na nékolik

dil¢ich cild, které jsou popsany v praktické ¢asti diplomové préce.



2. Literarni reSersSe

2.1. Vymezeni pojmu kvalita
,,Snazte se délat véci nejlépe na svéte a svet si vyslape cesticku k Vasim dverim.
Tomas Bata
Pojem kvalita doprovazi lidstvo téméf od jeho tplného zacatku. Veber (2007) zasazuje
vyskyt tohoto slova do obdobi, kdy si lidé zacali zhotovovat nastroje pro lov, odévy pro
ochranu té¢la, obydli a dalsi pomiicky pro zajisténi obzivy. Ve vsech ptipadech hodnotili
dosazené¢ vysledky své prace sjejich prvotnimi predstavami. O kvalit¢ pise

I Chammurapiho zakonik, ktery vyzadoval bezpecné provedeni stavebnich konstrukci.

V ceském jazyce je synonymem pro kvalitu slovo ,,jakost“. Oba udaje se vztahuji
Kk vyrobkiim, sluzbam, ale i k procesiim a ¢innostem. Historicky nejstarsi definici kvality
ptipisuje Nenadal & kolektiv (2008) feckému filosofovi Aristotelovi: , Kvalita je
nejpresnéjsi mirou vsech veci .

Vnimani kvality Ize chapat v riznych souvislostech. Takto ji definovali vyznamni

predstavitelé kvality ve svych publikacich:

e Juran: ,, Kvalita je zpusob k uziti“ (Juran, 1988)

e Crosby: ,, Kvalita je shoda s pozadavky “ (Crosby, 1979)

e Deming: ,, Obtiznost s definovanim kvality spociva ve schopnosti prelozit budouci
potieby zakaznika v méritelné charakteristiky tak, aby bylo mozné navrhnout
a vyrobit vyrobek, ktery poskytne uzivateli uspokojeni za cenu, jakou je ochoten

zaplatit*. (Deming, 1986)

Ackoliv je pojeti kvality odlisné, v pozadi téchto definic Ize spatfit spolecny prvek —
zakaznika (osobu, ktera ptijimé produkt). Pozadavky zdkaznika, co se kvality tyce, jsou

Vv pribehu ¢asu promeénlivé, rizné a jsou vysledkem pilisobeni fady faktor:

e Dbiologické faktory — pohlavi, vék;
e socialni faktory — spolecenské postaveni;
e demografické faktory — lokalita, ve které zakaznik Zije;

e spolecenské faktory — reklama, verejné minéni, nazory odbornikt (Veber, 2002).



V soucasné dobé, s ohledem na pisobnost mezinarodnich norem ISO tady 9000, se za
oficialni povazuje definice z normy CSN EN ISO 9000:2015, dle které se kvalitou rozumi
., Stupen splneni pozadavkii souborem inherentnich charakteristik““. Pro porozuméni této

definici specifikuje Nenadal & kolektiv (2008) jednotlivé vyrazy:

o ,Stupen‘ chapeme jako slozku méfitelnosti, diky které jsme schopni rozlisit
uroven kvality.

o Pozadavky* jsou potieby a ocekdvani externich zakaznikt, zainteresovanych
stran a legislativy. Potieby a ocekavani jsou bud’ stanovené, obvykle se
predpokladaji nebo jsou zavazné.

o | Inherentni charakteristiky“ ptedstavuji takové znaky produktu, které jsou pro
dany produkt typické a na které klade spotiebitel velky duraz. Tyto znaky se
rozli$uji na kvantitativni (méfitelné)! a kvalitativni (neméfitelné). 2

Schopnost uspokojovat pozadavky zakaznikl se neda zajistit pouze samotnou vyrobou
vyrobku ¢i poskytovanim sluzeb. Kvalitu je tieba zajistovat systematicky ve vSech fazich
vyrobniho procesii, a musi obsdhnout vSe, co povede k pozadovanému vysledku.
Hovofime tedy nejen o kvalité¢ vyrobkil a sluzeb, ale téz o kvalité procest a zdrojil.
Vsechny tyto roviny se navzajem podminuji. Je tedy zadouci, aby podniky vytvaiely
systémy fizeni kvality, které jsou v dnesni dob€ nedilnou soucasti Gspéchu organizace

Vv prostiedi trzni konkurence. Kritéria kvality vysledného produktu se pak skladaji z:

e kvality projektu (ndvrh, koncept),

e kvality vSech navazujicich procesti (zdsobovani, vyroba, baleni, manipulace,
doprava),

e kvality zdroji v procesech,

o kvality firmy (Veber, 2002) (Spejchalova, 2012).

! Mezi méfitelné znaky Ize povazovat rozmér, vykon, objem (Nenadél & kolektiv, 2005).
2 Estetické znaky vyrobku, které mohou byt pro splnéni pozadavki zakaznika Easto rozhodujici (Nenadal
& kolektiv, 2005).
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2.2. Systém managementu kvality

2.2.1. Definice managementu kvality

Podle normy CSN EN ISO 9000:2015 jsou definovany pojmy:

Management — koordinované ¢innosti k vedeni a fizeni organizace;

Systém managementu — systém pro stanoveni politiky a c¢ili k dosazeni téchto cili;

Systém managementu kvality - koordinované ¢innosti pro vedeni a fizeni organizace,

co se kvality tyce.

Nenadal & kolektiv (2008) a Nanda (2005) ¢leni koordinované ¢innosti do ¢tyi hlavnich

souboru:

e Planovani kvality — soubor strategickych procesu, jejichz ulohou je vymezit ¢eho
organizace hodl4 v budoucnu dosdhnout v oblasti kvality a specifikovat nezbytné
procesy a zdroje pro naplnéni téchto cili.

e Rizeni kvality — plnéni pozadavki na kvalitu jako jsou fizeni vyroby, Fizeni
meéficich zafizeni, nakupovani.

e Prokazovani kvality — ¢ast managementu, ktera se zabyva aktivitami ovéfovani
a posuzovani shody, které maji za cil poskytnuti divéry v tom smyslu, ze bude
dodrZena pozadovana kvalita.

e ZlepSovani kvality — Cinnosti, jejichz podstatou je zvySovat schopnosti plnit

pozadavky na kvalitu.

Mezi dalsi procesy fizeni kvality zafazuje navic Hutyra (2007): stanoveni politiky kvality

a definovani cili kvality.

Systém managementu kvality povazuje Nenadal & kolektiv (2008, s. 15) jako soubor
vzajemné souvisejicich prvku, ktery ma v organizaci garantovat maximalni miru
spokojenosti a loajality zainteresovanych stran pfi minimalnich nékladech. Prvky
systému managementu kvality jsou procesy, materialy, informace, zafizeni a lidské
zdroje, se kterymi organizace uinné hospodafi, aniz by ohrozila schopnost svych
produktli plnit poZadavky. Ob¢ tyto funkce jsou zarukou dlouhodobé ekonomické

prosperity firem.



Spejchalova (2012) a Hutyra (2007) pripisuji managementu kvality dualezitou roli
Vv celkovém systému fizeni jakékoliv organizace. Jeho tlohou je vytvaret prostiedi pro
neustalé zlepSovani a rozvoj v organizaci, a zajiStovat cile, co se kvality tyce, ve vSech
fazich vyroby ¢i poskytovani sluzeb. Zaroven by mél byt efektivnim nastrojem, ktery Setii
préci a pfinasi uspory financnich zdrojt.

Zidkova a Zvonecek (2003) charakterizuji systém managementu kvality ve tfech

rovinach:

e Jedna se o piirozeny zpusob planovani a fizeni pracovnich procesii, jehoz
zamérem je docilit nejlepsich vysledkda.

e Systém managementu kvality musi byt jasné stanoven a dokumentovan.

e Systém managementu kvality podléha pravidelnym internim auditim a analyzdm

managementu organizace.

Systém managementu kvality popsal Feigenbaum (1983) jako soubor vzajemné
propojenych ¢innosti a opatfeni, které se zamétuji stanovenim pozadavkl na kvalitu,
udrZovani kvality na poZadované Grovni a celkové zlepSovani kvality ve v§ech ¢innostech
a procesech Zivotniho cyklu vyrobku s cilem splnit poZadavky zakaznikl, a to pfi

minimalnich nakladech.

Ptijeti systému managementu kvality je strategickym rozhodnutim, které provadi vedeni
organizace. Zpusob uplatnéni systému managementu kvality v organizaci je ovlivnén
riznymi aspekty. Jsou to ménici se potieby zakazniki, poskytované produkty, konkrétni
cile organizace a pouzivané procesy v organizaci. Cilem organizace je pak spravné
analyzovat a plnit potfeby a ofekavani zakaznikl a jinych zajmovych skupin tak, aby
organizace predc¢ila své konkurenty a neustdle zlepSovala svoji celkovou vykonnost

a postaveni na trhu (Krajska hospodatska komora Kralovohradeckého kraje, 2017).



2.2.2. Koncepce managementu kvality

Rizeni kvality je bezpochyby oblast se spousty odli§nych nazort na to, co délat a jakym
zpusobem to délat. Vyzaduje autoritativni a nestranné vedeni, aby se mohla vétSina
organizaci v této slozité oblasti zorientovat. Nize zminéné standardy a koncepty slouzi

spise pro orientacni Gcely nez jako komplexni navod K dosazeni uspéchu organizace.

V globélnim svété existuje mnohotvarnost provoznich ¢innosti v komer¢ni a neziskové
sféfe. Tato riznorodost si postupem vyzadala fadu rozmanitych strategickych ptistupti
pro vytvareni a zabezpecovani kvality. V dnesni dobé se v celosvétovém méfitku
uplatiiuji predevsim tii zdkladni koncepce. Dle miry komplexnosti a taktéZ naro¢nosti na

zdroje a znalosti lidi je mozno tyto koncepce uspotadat vzestupné v potradi:

e koncepce managementu kvality na zakladé odvétvovych standardd,
e koncepce managementu kvality na zaklad€ norem ISO tady 9000,

e koncepce managementu kvality na zakladé TQM (Nenadal & kolektiv, 2008).

Veber (2002) a Dolezalova (2012) k témto koncepcim piitazuji navic Spravnou vyrobni
praxi.

Koncepce podnikovych/oborovych standardi

V 70. letech minulého stoleti doslo k celosvétovému zvySeni konkurence a rostla kvalita
zahrani¢nich vyrobkil. Zakaznici tak zacali vénovat vét§i pozornost tomu, co nakupuji
arozhodovali se s vétsi opatrnosti. Kupujici upozorfiovali na rozdily v kvalit¢ mezi
domacimi a zahranicnimi vyrobky a poZadovali vysokou kvalitu zbozi a sluzeb za
pifimefenou cenu. Stéle vice rostlo povédomi o kvalité u spotiebitelli, primyslu a statni
spravy. Mnohé organizace si uvédomovaly potfebu vytvareni vnitinich systéma kvality.
Pozadavky na tyto systémy byly sepsdny do norem, které do soucasnosti maji platnost
V ramci jednotlivych firem. Témito poZzadavky se vSak musi fidit 1 vSichni dodavatelé
téchto firem, a proto se puvodné podnikové standardy rozsitily i do celého vyrobniho
odvétvi (Nenadal & kolektiv, 2008) (Evans & Lindsay, 1996).

Prvni oblasti, ve kterych se objevily pozadavky na systém managementu kvality byly
letectvi, kosmonautika, obranny, automobilovy a elektrotechnicky primysl. Ziejmé
nejstarSimi odvétvovymi standardy jsou vySe zminované postupy spravné vyrobni praxe

ve farmaceutickém priamyslu. Co se tyce oblasti strojirenstvi, jSOU pro zajisténi kvality



produkce olejaiskych trubek uplathovany API® standardy, v téZkém strojirenstvi se
postupuje podle ASME* kodii. Zabezpeéeni kvality dodavatelii pro armady zemi NATO
upravuje specialni smérnice AQAP®. Samoziejmosti jsou standardy pro automobilovy
pramysl QS 9000 (americky trh), VDA® vyuzivana pro némecky automobilovy primysl
a norma ISO/TS 16 949:2002 definujici pozadavky na systém managementu kvality
u dodavatelti v automobilovém priamyslu. V ramci dalSich dopravnich prostfedkt existuji
normy IRIS’ pro rozvoj a certifikaci systém@l managementu kvality u dodavatel
kolejovych vozidel. V potravinarském pramyslu jsou rozvinuty dva systémy fizeni
kvality. Prvnim z nich je systém BRC® zaméiujici se na kvalitu a nezavadnost potravin.
Systém IFS® sméfuje svilj obsah na bezpe¢nost, kvalitu a zakonné pozadavky pii vyrobg
potravin. Za dal$i odvétvové standardy v potravinaiskych oborech lze povazovat
standardy vychézejici ze systémii kritickych bodtt HACCP?, které slouzi jako preventivni
opatfeni k zajiSténi zdravotni nezavadnosti. Mezi standardy patfi napt. The Dutch

HACCP Code (Dolezalova, 2012) (Nenadal & kolektiv, 2002) (Veber, 2002).

Hutyra (2007) a Nenadal & kolektiv (2008) popisuji nékolik vlastnosti, které jsou

charakteristické pro soucasnou koncepci odvétvovych standardi:

e (Odvétvoveé standardy vymezuji specidlni pozadavky, které nejsou zavazné pro
vSechna odvétvi, nybrz pro konkrétni sektor ekonomiky napi. planovani kvality
V automobilovém primyslu.

e Jsou definovany specifické pozadavky na systém managementu kvality
vychézejici z potieb dan¢ho odvétvi.

e C(Certifikace nékterych odvétvovych standardl je respektovana napti¢ ostatnimi
sektory.

e Odvétvové standardy respektuji normy ISO fady 9000. Pro specifické potieby

odvétvi doplnuji normy ISO tady 9000 o dalsi pozadavky, které ramec koncepce
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3 API - American Petroleum Institute — Americky petrolejaisky institut

4 ASME — American Society of Mechanical Engineers — Americka spole&nost strojnich inzenyri
5 AQAP — Allied Quality Assurance Publication — Souhrnné publikace o zabezpedeni kvality

6 VDA — Verein der Automobilhersteller — Svaz vyrobci automobil

TIRIS — International Railway Industry Standard — Mezinarodni standard pro Zelezni¢ni priimysl
8 BRC - British Retail Consortium — Britské obchodni konsorcium

% IFS — International Food Standard — Mezindrodni potravinaisky standard

10 Hazard Analysis Critical Control Point
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Spravna vyrobni praxe
Spravna vyrobni praxe (GMP — Good Manufacturing Practice) patii pravdépodobné

k nejstar§Sim odvétvovym standardim pro zabezpeCovani kvality. Tento koncept se
puvodné vyuzival ve vyrobé farmaceutickych prosttedkli jako soubor opatieni ochrany
spotiebitele. Cilem GMP bylo minimalizovat riziko tak, aby se na trh nedostal 1€k
nevyhovujici kvality, a aby pacienti nebyli vystaveni riziku zpisobenému zavadnosti
nebo neucinnosti 1é¢iva. V soucasné dobé se tyto postupy uzivaji nejen ve farmaceutické
vyrobé, ale i pfeprave, skladovani a distribuci 1€ki. Mezi dalsi obory vyuZzivajici koncepci
spravné vyrobni praxe patii kosmeticky primysl, potravindisky primysl, vyroba krmiv

aj. (Hampl & Palecek, 2002) (Veber, 2002).

Pro vyrobni procesy existuje fada pozadavku, které se piejimaji 1 v dalSich pfistupech

zabezpecovani kvality:

e vyrobni a kontrolni operace musi byt jasné specifikovany,

e vSechny vyrobni faktory (prostory, zafizeni, material, obaly, postupy, skladovaci
prostory a logistika) jsou zabezpeceny v pozadované zplsobilosti,

e musi byt zajistén dostatecn¢ kvalifikovany personal, ktery ma jasné instrukce
a pridélenou odpovédnost,

e musi probihat pribézna kontrola vyrobku dle stanovenych postup,

e pfislusné zdznamy musi byt dokumentovany vhodnym zptisobem,

e vzniklé neshody a odchylky musi byt uspokojivé vyfeSeny (Dolezalova, 2012)
(Hutyra, 2007).

Narozdil od ostatnich koncepci pro zabezpecovani kvality klade GMP diiraz na ¢istotu
vSech provozl, zabezpeCovani zdravotné nezdvadné vyroby (sanitace), vylouceni
kontaminaci, hygienické zasady, uchovani rozhodujicich vzorkd, zajisténi postupd pro
stazeni jakékoliv nevyhovujici Sarze z ob&éhu (Veber, 2002).

CSN EN ISO 22716 — Spravna vyrobni praxe — Kosmetika

V ramci diplomové prace, kterd popisuje hodnoceni vykonnosti dodavateli piisobicich
v kosmetickém primyslu, pFiblizim smérnici CSN EN ISO 22716 pro spravnou vyrobni

praxi u kosmetickych vyrobki.

Smérnice byla pfipravena pro kosmeticky primysl s piihlédnutim k charakteristickym
potiebam tohoto odvétvi a je zaméfena na poskytnuti ndvodu pro vyrobu kosmetickych

prosttedkt. ISO 22716 se zabyva vSemi aspekty dodavatelského fetézce kosmetickych
11



vyrobkd, od v€éasného dodani surovin a komponentl az po odeslani kone¢ného produktu
spotiebiteli. Nabizi organiza¢ni a praktické rady v oblasti fizeni lidskych zdroju,
technickych a administrativnich prvki ovliviiujicich kvalitu vyrobku. Pfedmétem normy
jsou metodické pokyny pro vyrobu, kontrolu, skladovani a pifepravu kosmetickych
prostfedkii. Vztahuje se na kvalitu vyrobku, ale nezahrnuje hlediska bezpecnosti
pracovnikli v provozu, ani hlediska ochrany zivotniho prostfedi. Tyto aspekty jsou
Vv kompetenci spolecnosti a jsou regulovany mistnimi zakony a predpisy. Smérnice je
relevantni nejen pro dodavatele a vyrobce kosmetickych produktd, ale i1 pro
maloobchodniky, drzitele znacek a velkoobchody, ktefi se snazi o neustalé zlepSovani
vykonnosti jejich dodavatelti. ISO 22716 dale specifikuje obecné pozadavky na systém
managementu kvality, ktery vychazi zposouzeni rizik definovanim kritickych
a nekritickych prvkl zajistujicich vysokou kvalitu ¢innosti v dodavatelském fetézci.
Organizace, které jsou certifikovany v ramci CSN EN ISO 22716, musi mit podle této
normy zaveden systém pro kvalifikaci svych dodavateli. Tento kvalifikacni proces
zahrnuje v prvé fadé pocate¢ni kvalifikaci dodavatele za Géelem sestaveni seznamu
schvélenych dodavateli. Program pro kvalifikaci vyzaduje, aby mély organizace
nastaven systém pro pirezkoumani schopnosti dodavateli plnit pozadavky na kvalitu.
K ptezkoumani mize dochdzet prostiednictvim auditl nebo dalkovych kontrol pomoci
dotaznikd. Certifikované organizace musi byt schopny piedloZit vhodny pfistup pro
hodnoceni a kvalifikace svych dodavatelti zalozeny na posuzovani rizik (Utad pro

normalizaci, metrologii a statni zkusebnictvi, 2008) (de Boer, 2014).

Obrazek 1: Vyroba kosmetiky

Zdroj 1: http://acetrade.cz/vyroba
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Smérnici CSN EN ISO 22716 lze rozélenit do 5 zakladnich prvka:

e systém fizeni kvality kosmetiky a organizace,
e prostory a zafizeni,

e realizace vyrobkil a sprava materidlu,

e odchylky, stiznosti a odvolani,

e neustalé zlepSovani.

Systém fizeni kvality kosmetiky a organizace klade diraz na vybudovéni a udrzeni
kvalifikované personélni zakladny, kterd je dobie proskolend a schopna trvale vytvaret
bezpecné vyrobky. Dobra znalost pracovnikd v kosmetické vyrobni organizaci je
nesmirn¢ dulezitd. Dal$im vyznamnym prvkem je jasné stanoveny popis ukoli
a odpovédnosti vSech pracovnikii organizace. Krom¢ toho musi organizace vytvofit
efektivni interni a externi komunikacéni kanal, tak aby byla zajiSténa G¢ast a angazovanost
kvalifikovanych pracovnikd na vSech urovnich organizace. VSechny tyto aspekty musi
byt uvedeny v internich pfedpisech organizace prostiednictvim systému fizeni
dokumentace, ktery je nedilnou souc¢asti organizace pracujici podle normy CSN EN ISO

22716 (de Boer, 2014).

DalSim klicovym prvkem v kosmetickém primyslu je spravny navrh oblasti pro vyrobu,
skladovani, kontrolu atd. Tyto oblasti by mély vyhovovat svému ucelu tak, aby
umoznovaly fadny pfistup a tok materialu. Je kladen vysoky diraz na jasné oddéleni
vyrobnich a skladovacich prostorti, fadné ciSténi a dezinfekci pro ucely prevence
kontaminace surovin na vyrobu kosmetickych produkt. Aby bylo mozné vyrabét podle
definovanych a prednastavenych parametri vyroby, baleni a skladovani, musi mit
organizace nastaven systém udrzby prostor a kalibraci monitorovacich zatizeni. Oddéleni
kvality musi byt zapojeno v procesech schvalovani a vyhodnocovani vSech zmén, ke
kterym dochézi u vySe zminénych aspektli takovym zpisobem, aby poskytlo objektivni
ptehled ziskanych vysledka (de Boer, 2014).

V ramci vyroby kosmetickych produkti musi organizace, ktera je certifikovana podle
CSN EN ISO 22716, stanovit kritéria kvality pro riiznou 3kalu &innosti. Jedna se
napiiklad o specifikaci pro nakupované suroviny, komponenty a obalové materidly,
parametry pro uvoliiovani vychozich materidlti, meziprodukti (kosmetickych ptisad)
a hotovych vyrobki. Je dilezité, aby tyto charakteristiky byly ptisné sledovany jasnym

oznacenim statutu kvality téchto materiali béhem celého dodavatelského fetézce. Kritéria
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pro vybér dodavatelii surovin, komponentli a obalovych materidlii nesmi byt omezena

pouze na obchodni podminky (de Boer, 2014).

Kazda organizace musi mit zaveden systém, ktery se bude zabyvat odchylkami, jenz se
vyskytuji kdekoliv v dodavatelském fetézci. Tyto neshody mohou mit vice pltvoda
a mohou nastat interné, ale také extern¢ napt. béhem piepravy do vyrobniho zdvodu ¢i
maloobchodu. Vzniklé stiznosti by mély byt predmétem kontroly dodrzovéani vSech
pozadavku do té doby, nez bude nalezeno uspokojivé fesSeni. V piipad€ vaznych odchylek
ohrozujicich zdravi spotiebitele musi byt organizace schopna koordinovat u¢inné stazeni

produktu z trhu (de Boer, 2014).

GMP je systém kvality, ktery vyuziva nejmoderné;jsi organizacni aspekty relevantni pro
kosmeticky primysl. Z tohoto divodu je tfeba, aby organizace védély o soucasnych
postupech ve své oblasti plisobeni a snaZily se o trvalé zlepSovani svych ¢innosti a celého
dodavatelského fetézce. Konenym néstrojem pro dosazeni tohoto cile je proces auditu.
Interni audit je nedilnou soucasti GMP pro kosmeticky primysl, v némz jsou vSechny
neshody zaznamenany, vyhodnoceny a vyfesSeny, a byly zavedena preventivni opatieni,
Ktera brani v budoucim vyskytu. Optimalizovany systém auditu je zékladem pro G¢inné
planovany napravnych a preventivnich opatieni (de Boer, 2014).

Koncepce norem ISO Fady 9000

Za vznikem norem ISO stoji Mezinarodni organizace pro standardizaci, ktera v roce 1987
poprvé uvetejnila soubor norem s oznacenim ISO tady 9000, jez se vénovaly
pozadavklim na systémy fizeni kvality. Vznik a pouZivani norem si vynutila globalizace
trzniho prostfedi, na zaklad€¢ které vstoupily normy do povédomi podnikatelskych
subjektli po celém svété. Postupem casu vSak tyto pivodni normy prestaly obsahové
odpovidat soudobym trendiim a z toho divodu bylo nutné nékolikrat proveést jejich
revizitl. Cilem série norem fady 9000 je napoméhat zajiiténi kvality dodavatelt
a poskytnout spole¢nou a Siroce respektovanou normu, pomoci niz lze vyhodnotit
a porovnat potencial firem v zajisStovani pfijatelné Grovné Kkvality a spolehlivosti

(Knowles, 2011) (Nenadal & kolektiv, 2002).

Struktura ISO fady 9000 se sklada ze 4 mezinarodné uznavanych standardi, které svym
vlastniklim poskytuji navod na vypracovani, implementaci a zdokonalovani systému

managementu kvality:

11 Posledni revize probéhla v roce 2015.
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e 1SO 9000:2015 — Systémy managementu Kvality — Zakladni principy a slovnik
e [SO 9001:2015 — Systémy managementu kvality — Pozadavky
e 1SO 9004:2009 — Rizeni udrzitelného uspéchu organizace

e [SO 19011:2011 — Smérnice pro auditovani systému managementu (ASQ: The
Global Voice of Quality, 2017)

Vzhledem k tomu, ze jsou normy ISO mezindrodnimi dokumenty, je nutné pro jejich
implementaci v Ceské republice nejdfive schvaleni Evropskym vyborem pro normalizaci.
Jakmile jsou normy schvaleny v Evropské unii, probihd schvalovani ¢eskou nérodni
normalizaéni organizaci, kterou je od roku 2009 Utad pro technickou normalizaci,
metrologii statni zkusebnictvi. V Ceské republice jsou pievzaté ISO normy oznalené
stejné jako ptivodni jen s rozdilem, Ze jsou pied né piidany znacky CSN a EN (pi. CSN
EN 1SO 9001:2015) (Dolezalova, 2012).

Rizeni kvality podle ISO fady 9000 vyzaduje piistupy, které byly konstruovany tak, aby
je mohly vyuzit organizace vSech typt a velikosti. Pfistupy vychazeji z praktik aspésnych
organizaci s predpokladem, Ze jejich uplatnéni pomtze vytvoftit efektivni systém fizeni
kvality. Nejcastéji jsou tyto pristupy zavadény v primyslovém a stavebnim odvétvi,

nicméné jsou tak univerzalni, Ze je lze vyuzit i v jinych odvétvich.
Piistup zaloZeny na norm¢ ISO fady 9000 vyZaduje:

e udrzovani potadku,

e respektovani zédkonnych pozadavk,

e uplatnéni pravidel orientace na zékaznika,

e dokumentovani rozhodujicich provoznich ¢innosti,

e zapojeni vSech pracovnikill organizace,

¢ identifikovani klicovych procest,

e monitorovani a méfeni procest a vyrobk,

e zajiStovani ptipadnych neshod a urovani napravnych a preventivnich opatient,

e vedeni zaznamd,

e vyhodnocovani zjisténych tdaji (Spejchalova, 2012) (Hoyle, 2001).
Implementace norem ISO fady 9000 neni pro organizace povinna. Zavazné jsou az
v okamziku, kdy se dodavatel zavaze odbérateli na zdklad¢é obchodni smlouvy k aplikaci

systému kvality podle ISO 9001. Pozitivni a zaroven negativni vlastnosti norem ISO je
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jejich univerzalni aplikace, kterd nezavisi na charakteru procest, ani na povaze produktti.
Normy jsou aplikovatelné jak ve vyrobnich organizacich, tak i v podnicich poskytujici
sluzby, bez ohledu na jejich velikost. Na druhé strané se tato univerzalnost projevuje
Vv praxi, kdy maji organizace problém pochopit, jak spravné¢ implementovat pozadavky,

které jsou v nékterych ptipadech pfilis obecné (Nenadal & kolektiv, 2002).

Dolezalova (2012) dale zminuje, ze se jedna pouze o soubor minimalnich pozadavki,
které musi byt v organizaci implementovany. Nejsou tedy jedinou moznosti, jak docilit
maximalni efektivnosti v systému fizeni kvality. Z tohoto divodi si nékteré obory
vytvareji své odvétvové standardy, jejichz dodrzovani organizace vyzaduji i po svych

dodavatelich.

Certifikace systému fizeni kvality dle ISO 9001 miZze napomoci zajistit zakaznikovi
vysokou kvalitu piesné podle jeho pozadavkl a zdroven jsou definovany mechanismy
¢innosti a odpovédnosti, které vedou ke zvySovani kvality produkt. Pfinosy plynouci

z aplikace norem jsou:

e zvySend konkurenceschopnost firmy,

e zvySeni prestize firmy,

e splnéni pozadavkl zdkaznikd,

o cfektivita procest,

e dodrzeni legislativnich poZadavki,

o identifikace rizik,

e sniZeni procesnich nékladd,

e snizeni reklamaci a nakladt plynoucich ze zavad,

e lepsi ispeSnost ve vybérovych fizenich,

e navySeni trzeb atd. (International Organization for Standardization, 2015) (DQS
Czech s.r.o, 2016).

16



Koncepce TQM
Zatimco je podstata koncepce podnikovych standardi a ISO zaloZena na fizeni podle

urcitych piedpist, je na druhé stran¢ TQM jakymsi opakem, nebot se jedna o piistup
otevfeny a pfistupny vSemu, co by mohlo organizaci napomoci v jejim pozitivnim rozvoji.
Model fizeni kvality na bazi TQM byl formulovan a praktikovan béhem druhé poloviny

dvacatého stoleti zejména v japonskych podnicich (Nenadal & kolektiv, 2002).

American James P. Corrigan definoval koncepci TQM jako ,,filozofii managementu,
formujici zakaznikem rizeny a ucici se podnik k tomu, aby se dosahlo plné spokojenosti

zakaznikit diky neustdalému zlepSovani ucinnosti podnikovych procesi* (Corrigan, 1995).

Rizeni celkové kvality (TQM) je jak filozofii, tak souborem vodicich zasad, které
pfedstavuji zdklad neustalého zlepSovani organizace. TQM Ize chapat jako aplikaci
kvantitativnich metod a lidskych zdroji ke zlepSeni produktli a sluzeb organizace,
vnitinich procest a miry shody se zakaznikovymi poticbami (Department of Defense,
1990).

Total Quality Management je v piekladu do ceskych ekvivalenti oznacovan jako
komplexni fizeni kvality* ¢i ,,totalni fizeni kvality*. Stamatis (1997) charakterizuje rysy
TQM jako:

e Total — kazdodenni zapojeni vSech pracovnikll organizace na kazdé Grovni.

e Quality — chapani kvality jak ve sméru splnéni a presahu o¢ekavani zakaznika,
tak jako vicerozmérny pojem zahrnujici nejen vyrobek ¢i sluzbu, ale veskeré
¢innosti v podniku.

e Management — vytvofeni systému a prostfedi, které podporuje neustalé
zlepSovani. Na fizeni se nahliZi jak z pohledu strategického, tak i taktického ¢i

operativniho.

Pievedeni filozofie koncepce TQM do realného chodu organizace délalo diky svym
mékkym prvkim spousty manazeriim obtize, proto byly na podporu dosazeni
komplexniho fizeni kvality v organizaci vyvinuty rizné modely, které jsou v dneSni dobé
oznacovany jako modely excelence organizaci. Nejuznavangjsim modelem v Evropé je
model EFQM Model Excelence, ktery se sklada z 9 hlavnich a 32 dil¢ich kritérii.
Posuzuje piedpoklady s vysledky organizace. Jde o prakticky nastroj pro sebehodnoceni

a navod pro zlepsovani organizace. Jako excelence je chapano vynikajici puisobeni
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organizace v oblasti fizeni i dosahovani vysledki. Mezi dalsi celosvétové uznavané

modely na podporu TQM patii model Demingovy ceny v Japonsku, a Narodni cena
Malcolma Baldrige v USA (Nenadal & kolektiv, 2002).

Obrazek 2: Zakladni ramec EFQM Modelu Excelence

T >y 7T

Pracovnici Procesy, vyrobky a Pracovnici vysledky Ekonomické
luzb ysled
111 3 |

Strategie P . Zakaznici vysledky

o S

Partnerstvi a Spolecnost vysledky

zdroje 0
) &

Uceni se, kreativita a inovace

Zdroj 2: http://kvalitavs.cz/model-excelence-efgm/
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2.2.3. Principy managementu kvality

Pro spravné zavedeni systému managementu kvality je potieba fidit se ur¢itymi principy,
které tvoii zaklad, na kterych moderni management kvality stavi. Ticbaze se vyse
zminéné koncepce a modely v nékterych castech lisi, 1ze konstatovat, Zze je obecné

Vv soucasné dobé respektovano 11 zakladnich principh pro efektivni QMS.
Norma CSN EN ISO 9001:2015 obsahuje 8 z 11 zakladnich princip:

e zaméfeni na zakaznika,

e vedeni,

e angazovanost lidi,

e procesni pfistup,

e systémovy piistup k managementu,
e neustalé zlepSovani,

e rozhodovani zalozené na faktech,

e management prospés$nych vztaht s dodavateli.

Dalsi 3 principy pro efektivni QMS dodava Nenadal & kolektiv (2008):

e uceni se,
o flexibilita,

e spolecenska odpovédnost organizace.

Princip zaméreni na zakaznika
Organizace jsou zavislé na svych zakaznicich, a proto by mély porozumét sou¢asnym i

budoucim potiebdm zakaznikl, spliiovat jejich pozadavky a usilovat o piekonani

o¢ekavani zakaznikl. Vyhody:

e zvySeni zisku a trzniho podilu,
e zvySeni efektivnosti vyuZiti zdrojt,

e zlepSeni zdkaznikovy loajality = opakované nékupy.

Princip vedeni
Vrcholovy management organizace vytvaii jednotny cil a strategii. Zaroven by mél

management vytvofit a udrzovat takové prostredi, ve kterém se mohou zaméstnanci plné
zapojit do plnéni cill organizace. Vyhody:
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e motivace zaméstnanci k dosaZeni cilti organizace,

e vSechny ¢innosti jsou sladény a provadény kodifikovanym zpiisobem,

e snizeni komunika¢niho Sumu napfi¢ organizaci.

Princip zapojeni zaméstnancu

Lidé na vSech urovnich jsou podstatou fungovani organizace. Jejich plné zapojeni

umoziuje nasmerovat jejich schopnosti ve prospéch organizace. Vyhody:

e motivovani a oddani lidé v organizaci,
e inovace a kreativita v dosahovani cili organizace,

e odpovédnost zaméstnancll za svoji praci.

Princip procesniho piistupu

Vnimani cCinnosti a souvisejicich zdroji jako proces piinas

vysledkd. Vyhody:

e snizeni nékladi, zkraceni doby trvéani proces,

¢ nizsi odchylky a lepsi predikce vysledkl procesi.

Princip systémového pristupu

dosazeni efektivnich

Jednotna formulace a fizeni propojenych procest jako systém ptispiva ke zlepSovani

vykonnosti organizace pii dosahovani cili. Vyhody:

e schopnost zaméfit se pouze na kli€ové procesy,

e propojeni procest, které nejlépe dosdhnou pozadovanych vysledkd.

Princip neustalého zlepSovani

Neustalé zlepSovani vykonnosti organizace by mé¢lo byt permanentnim cilem. Vyhody:

e schopnost rychle reagovat na nové piilezitosti,

e zlepSeni vykonnosti diky lep$im organiza¢nim schopnostem.

Princip rozhodovani na zakladé fakti

Efektivni rozhodnuti managementu jsou provadéna na zakladé analyzy dat a dostupnych

informaci. Vyhody:

e zvySend schopnost prokazat ucinnost predchozich rozhodnuti prostfednictvim

odkazu na skute¢né zaznamy,
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e moznost pfezkoumavat, napadat a ménit ndzory a rozhodnuti.

Princip prospésnych vztahi s dodavateli
Organizace a jeji dodavatelé jsou na sobé vzajemn¢ propojeni. Je tedy zadouci udrzovat

vzajemne prospesné vztahy s dodavateli, které u obou subjektii zvysuji schopnost vytvorit

ptidanou hodnotu. Vyhody:

o flexibilita a rychlost reakce obou subjektli na trzni zménu ¢i zékaznikovy potieby,

e zvySend schopnost vytvofit pfidanou hodnotu,

e optimalizace nakladu a zdroja (International Organization for Standardization,
2015).

Princip udeni se
Zaklad principu spocivd v systematickém rozvoji zpiisobilosti zaméstnanct. Jejich

znalosti a dovednosti jsou vychodiskem k budoucimu tspéchu organizace (Nenadal &
kolektiv, 2008).

Princip flexibility

Pro fungovéani tohoto principu je nutnd pfiméa vazba na jeden z efektli systematického
uceni se v organizacich. Pro soucasny 1 budouci tspéch organizace na otevienych trzich
potiebuje organizace tvofivost a schopnost rychlé reakce na vSechny podnéty a zmény
(Nenadal & kolektiv, 2008).

Princip spolecenské odpovédnosti

Kazda organizace odpovida za svoji ¢innost ve svém blizkém okoli. Pfijetim etického
kodexu v ramci své podnikatelské aktivity tak, aby se daleko piekracovaly minimalni
ramce legislativnich pozadavk, organizace poskytuji takovée sluzby, které jsou v souladu

s dlouhodobymi zajmy nejenom organizace, ale i vSech zainteresovanych stran (Hutyra,
2007).
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2.2.4. Nastroje fizeni kvality

Japonsky odbornik na kvalitu Kurou Ishikawa pfedstavil skupinu sedmi zakladnich
nastroju (Seven Quality Control Tools) managementu kvality, kterou tvoii jednoduché
statistické a grafické metody. Cilem téchto nastrojii je napomahat k feSeni problému
V operativnich provoznich ¢innostech — pifi vyrob¢é vyrobkii a procesech poskytovani
sluzeb. Nastroje umoziuji uspotfadani informaci tykajici se dané¢ho problému do
souvislosti, a tim stanovit, které zalezitosti maji byt feSeny pirednostné. Spolecnym rysem

téchto nastrojii je pozadavek na trvalou tymovou praci (Horalek, 2004).

Tabulka 1: Sedm zakladnich nastroju kvality

Nastroj Aplikace
Kontrolni tabulky a slouzi k ru¢nimu sbéru prvotnich dat o procesu
zaznamniky spolehlivym a organizovanym zptsobem
Histogramy graficky zndzorfiuje intervalové rozdéleni cetnosti

univerzalni nastroj, ktery poméaha porozumeét tomu, jak
Vyvojové diagramy funguje konkrétni proces tim, Ze jej ¢leni do jednotlivych

kroku

) sloupcovy graf fungujici na principu Paretova pravidla,
Paretiry diagram o o .
slouzici ke stanoveni priorit feSeni problémi

graficky néstroj, ktery zobrazuje a utfid’uje pficiny daného
Ishikawiy diagram
nasledku

) slouzi ke grafickému znézornéni zévislosti mezi dvéma
Bodovy diagram o .
souvisejicimi soubory dat

preventivni nastroj, ktery zobrazuje vyvoj odchylek hodnot
Regulacni diagram znakd, a tim poskytuje informace o stabilit€ daného

procesu
Zdroj 3: Nenadal & kolektiv (2008)

Zminované nastroje se vénovaly problémim zejména v operativnim fizeni kvality. Vedle
téchto nastrojl si postupem ¢asu nasly své misto i dal$i nastroje. Béhem fidicich ¢innosti
dochazi k situacim, které si Zadaji rychlé rozhodnuti managementu bez ohledu na deficit

¢iselnych udaji ¢i nedostatecnou schopnost interpretace do budoucna. Manazeti se denné
22



musi rozhodovat a hledat nova feSeni na zaklad€ spousty informaci. Aby bylo rozhodnuti
spravné, je nutné stanovit, které informace jsou pro rozhodnuti relevantni. Pravé pro tyto
situace predstavila Japonska spole¢nost pro rozvoj metod fizeni kvality novych sedm
nastroji. managementu (Seven Management Tools), jejichz uplatnéni je zameéifena

predevsim na planovani kvality (Plaskova, 2004).
Tabulka 2: Sedm novych nastroju kvality

Nastroj Aplikace

) ) seskupeni a utfidéni velkého poc¢tu napadi a informaci k
Afinitni diagram ) )
danému tématu do logickych skupin

) urceni vztahll pfi¢ina-nasledek mezi jednotlivymi
Relacni diagram _ . . S _ .
informacemi sméfujici k identifikaci klicové pficiny
znazornéni souvislosti mezi t¢ématem a jeho skladebnymi

Stromovy diagram _ _
prvky rozkladem na jednotlivé irovné

o identifikace vzajemnych souvislosti mezi riznymi
Maticovy diagram _ _
dimenzemi problému

Analyza udajii v matici odhaleni skrytych vztahli v maticovém diagramu

identifikace potencidlnich problém, které by mohly pii
Rozhodovaci diagram _
feSeni situace nastat

) urceni logické a ¢asové posloupnosti jednotlivych krokt
Sitovy diagram
feSeni problému

Zdroj 4: Plaskova (2004, str. 24)

Sedm néstroji managementu lze vyuzivat kazdodenné pii shromazdovani, tfidéni,
vizualizaci a analyze informaci verbalniho charakteru. Vyhodou pii zavadéni téchto
metod je ve vétSin€ piipadd jejich jednoduchost, kterd vSak n¢kdy vede k podcenéni
manazery. Jednd se o metody nendrocné na zdroje s grafickou nézornosti, které
s vyraznym uplatnénim tymové prace dosahuji efektivnich vysledkii (Nenadal &

kolektiv, 2002).
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2.3. Postaveni nakupu v organizaci

2.3.1. Charakteristika nakupniho procesu

Nakupovani ma ve vétSiné organizaci velmi vyznamné a specifické postaveni.
Predstavuje proces, ve kterém nakupujici ziskavaji pro ucely dalsiho vyuziti hmotné
vyrobky, sluzby nebo informace. Proces nakupu se postupem ¢asu vyvijel a z jednoduché
smény zbozi se dnes stal slozity a narony fetézec procesu, ktery v modernich
organizacich zabezpecuji desitky specidlné piipravovanych zaméstnanct. Podstata
vyznamnosti nakupniho procesu spociva v tom, zZe je kazdy vyrobek nebo sluzba z vétsi
nebo mensi miry tvofena z riiznych vstupii a dodavek. Podil nakupovanych polozek pak
¢ini 40 az 60 % nakladd ve vyrobnich organizacich, v jinych oborech az 80 %. V této
oblasti je pro management organizace zadouci klast diraz na zefektivnéni procest
nakupu, s ¢imz souvisi rozvoj vzajemné prospéSnych vztahd s dodavateli. ZlepSovani
vztahii mezi organizaci a jejimi dodavateli vede ke schopnosti garance plnéni pozadavka
na dodavky. Rada firem pracuje v soudasné dob& v podminkich rozsahlych
dodavatelskych fetézcti. Nakup se tedy stal vice strategickou zalezitosti podniku, kde jsou
prosazovany dlouhodobé vztahy s dodavateli. Vybér dodavateld je proveden na zakladé
ukazateld, které by mé&ly zajistit komplexni posouzeni vhodnosti vybraného dodavatele
pro firmu (Tomek & Hofman, 1999) (Gros & Grosova, 2006) (Nenadal & kolektiv,
2008).

Tomek (1999) charakterizoval nakup jako soubor ¢innosti podniku, které souviseji se
stanovenim potfeb materidlovych zdrojli na zabezpeceni pfedmétu podnikani organizace
spojenych s jejich obstaravanim, dopravou, pfijmem, distribuci vstupl, fizenim zésob,

vlastni Gpravou pted vpusténim do vyroby, kontrolou a reklamaci nekvalitnich vstupi.
Zakladni funkci nakupu spatiuje Nenadal (2006) v systematickém zabezpecCovani:

e surovin,
e materialu,
e sluzeb a informaci tak, aby byly plnény vSechny pozadavky nakupujiciho
z hlediska:
- mnozstvi,
- kvality,
- termind,

- struktury a mista dodani.
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Cilem nakupnich ¢innosti je dle Grosa & Grosové (2006) zabezpeceni vyrobni, obchodni
a jiné ¢innosti organizace pozadovanym sortimentem vstupi V pozadovaném c¢ase, kvalité

a mist¢ pii ekonomickych nakladech.

Obrazek 3: Tradi¢ni ¢innosti procesu nakupovani

Projednani pozadavkd
a uzavreni kontraktu

Hodnoceni a vybér
vhodného dodavatele

Identifikace a planovani

pozadavk(l odbératele

| |

Sklac.i.ova’nl a t:n‘Ol'ba : Overovar:n shody (— Doprava vdoda'f.fky k
pojistnych zasob dodavek odbérateli

Zdroj 5: Nenadal (2006, str. 22)
2.3.2. Cinnosti procesu nakupovani
Identifikace a planovani poZadavka odbératele
Rozhodnym stimulem pro zac¢atek ndkupniho procesu je vznik a uvédoméni si urcité
potieby, ktera neni uspokojovana. Touto potiebou byva pozadavek na koupi zbozi nebo
sluzby, ktery mtize pochazet jak z vné&jsich, tak vnitinich stimul. Nejcennéj$im zdrojem
pro planovani pozadavkl odbératele jsou potvrzené objednavky zdkaznikli na vyrobky
¢isluzby poskytované organizaci. Zakladem k feSeni jakéhokoliv pozadavku je jeho
presnd a jasna identifikace. Kazdy pozadavek by mél byt co nejlépe vymezen vhodné
zvolenymi a méfitelnymi kritérii, které jsou predpokladem pro speSny ndkup (Grosova,
2002).
Hodnoceni a vybér vhodného dodavatele
Hodnoceni dodavatelii pfedstavuje soubor c¢innosti, jejichz smyslem je jesté pred
uzavienim smlouvy o dodavkéach vybrat z mnoha potenciondlnich zdjemcli uzsi okruh
dodavatelii, s kterymi bude s velkou pravdépodobnosti mozné navédzat vzijemné

vyhodnou kooperaci. Na zakladé hodnoceni je vhodné si dodavatele rozd¢lit do tii skupin:

e A - zpusobily dodavatel, plnéni dodavek bez jakychkoliv problémd,
e B — podminéné¢ zplsobily dodavatel s mensimi nedostatky, které vSak nepfinasi
hrozbu pro kvalitu finalnich vyrobki ¢i sluzeb,

e C —nezpusobily dodavatel, u néhoz se vyskytly zavazné nedostatky.
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Pro kone¢ny vybér dodavatele jsou vybrana kritéria, které povazuje organizace pro svoji

¢innost za urcujici. Gros & Grosova (2006) d¢li tyto kritéria do 7 skupin:

e finan¢ni situace dodavatele — podil na trhu, pocet zakaznikli, hodnoceni na
zaklad¢€ vyrocnich zprav;

e perspektivnost vyvoje dodavatele — vyzkumna a vyvojova zékladna, spoluprace
S vyzkumnymi institucemi;

e poskytované logistické sluzby — dodaci lhita, lokalita, schopnost rychlé reakce,
kompletnost dodavek, zptisob baleni;

e vyrobni moznosti dodavatele — vyrobni kapacita, pocet vyrobnich jednotek, stav
vyrobniho zatizeni;

¢ informacni systém,;

e poftizovaci naklady a platebni podminky — cena, cenové rabaty, splatnost faktur;

e kvalita dodavek.

Dodavatel¢ splitujici podminky pak podnik zatadi do seznamu schvélenych dodavateld,
ktery mtize obsahovat nejen hlavni, ale i alternativni dodavatele (Veber, 2002).
Vyfizeni objednavky

Jakmile je vybran konkrétni dodavatel, jedna nakupni oddé€leni o dodacich podminkach,
vystavuje objednavku a zpracovava dokumentaci. Objednavka by méla obsahovat
vSechny nalezitosti, které si mezi sebou smluvni strany dohodly, a které jsou stanoveny
legislativnimi pfedpisy. Kone¢na objednavka by méla obsahovat tidaje o stanovenych
technickych parametrech, cené, terminu dodani, mnoZstvi a postupu pii reklamaci

vadného zbozi (Tomek & Hofman, 1999).

Doprava dodavky k odbérateli
Prepravni naklady tvofi v prostiedi Sirokych dodavatelskych fetézcii vyznamnou soucést

pofizovaci ceny, proto by mél podnik pii vybéru dodavateld piepravnich sluZzeb uvazovat
zékladni charakteristiky jednotlivych druhli dopravy a faktory ptlisobici na prepravni
naklady. Existuje silni¢ni, Zelezni¢ni, namoini, leteckd, fi¢ni a kombinovanad moZnost

pfepravy. Charakteristika jednotlivych druht se sklada ze Sesti kritérii:

e rychlost,
e spolehlivost,

o frekvence,
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e univerzalnost,
e dostupnost,

e naklady (Gros & Grosova, 2006).

Ovéreni shody dodavek
Ovétovani dodanych produktii slouzi k bezprostiednimu zjisténi, zda jsou dodavané

produkty v konkrétni dodavce shodné se specifikovanymi pozadavky a parametry.
Navazné je mozné tato zjiSténi vyuzit k pribéznému hodnoceni vykonnosti dodavatela
Vv ¢ase a s tim souvisejici trend jejich zlepSovani/zhorSovani. Prubézna kontrola dodavek
probiha na zékladé planu kontrol a porovnava pfijaté zbozi se smluvnimi pozadavky na
kvalitu. Rozsah kontroly byva specifikovany ,,dohodou o zabezpeCovani kvality".
Nejcastéji se jedna o vstupni kontrolu u odbératele, pfi které se vyuzivaji kvalitativni
a kvantitativni metody kontroly. V praxi se mohou pro ovéteni shody dodavek vyuzivat
I laboratorni testy tfeti nezavislou osobou, kterd musi pro vykonavani této ¢innosti ziskat
akreditaci (Nenadal & kolektiv, 2008) (Ceska spole¢nost pro jakost, 2009).

Rizeni zasob

Zasobovani spada do kategorie vyznamnych podnikovych aktivit. Jednd se o soubor
¢innosti, které zajist'uji hmotné i nehmotné vyrobni Cinitele potfebné k ¢innosti podniku.
Na jedné strané¢ by méla byt velikost zasob pro vazani kapitalu co nejmensi. Aby se
predeslo vypadku ve vyrobé, je zddouci co nejvetsi stav zasob. Obé hlediska stavu zasob
jsou protichtidna, proto musi management podniku ur¢it optimalni velikost zasob. Timto
aspektem se zabyva fizeni zasob, které predstavuje soubor ¢innosti spocivajici
V prognézovani, analyzach, planovani, operativnich a kontrolnich ¢innostech v ramci
jednotlivych skupin zasob a vytvaiejici podminky pro dosazeni vyty¢enych podnikovych
cili s optimalnim vynaloZenim nakladi a optimalni vdzanosti finan¢nich prostiedk

v zasobach (Drahotsky & Reznitek, 2003) (Horakova & Kubat, 1997).
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2.4. Hodnoceni vykonnosti dodavatell

2.4.1. Charakteristika a pfinosy hodnoceni dodavatell

Pokud chce organizace nabizet spolehlivé, presné a kvalitni produkty, méla by se zaméfit
na zacatek tohoto procesu. Nakupované vstupy ovliviiuji nezanedbatelnym zptisobem
soucasnou 1 dlouhodobou schopnost odbératelskych organizaci uspéSné bojovat
s konkuren¢nimi tlaky vnéjSiho prostiedi. V ramci vSech modernich systémi
managementu je proto zatfazen i proces hodnoceni vykonnosti dodavateli. Vykonnost
dodavateltt lIze charakterizovat jako: ,schopnost plnit pozadavky na dodavky
specifikované ve smlouvé o dodavkdach, uzaviené mezi odbératelem a dodavatelem.
Prabézné hodnoceni dodavateli zobrazuje organizaci zpusobilost dodavatelti plnit
pozadavky, a zaroven funguje jako nastroj pro vytvotreni dlouhodobych partnerskych

vztahli mezi odbératelem a dodavatelem. Vysledky méfeni poskytuji organizaci:

e objektivni a kvantifikované tidaje o momentalnich schopnostech dodavatele, které
jsou predmétem pro rozhodovani o dalSich zakazkach,

e podklady pro inspiraci dodavatele Kk procesim zlepSovani prostifednictvim
identifikace problémovych oblasti,

e minimalizaci rizika provedeni pfedbézného rozhodnuti o ukonéeni spoluprace
s dodavatelem na zakladé nahodného selhani,

e Siroké spektrum informaci pro rozhodovani o budouci spolupraci s dodavatelem
(Nenadal & kolektiv, 2006).

Gordon (2008) k vyhodam hodnoceni dodava moznost soustiedit podnikové zdroje na
¢innosti s pfidanou hodnotou, vysledkem ¢ehoZ je snizeni usili pro feSeni problémut
vyplyvajicich z vykonnosti dodavatele jako jsou pozdni dodéavky, vady, nadbyte¢né
zasoby atd. Dalsi plus spatfuje v konkuren¢ni vyhod¢ zahrnujici rist s nizkymi naklady,
schopnost pruzné reakce, poskytovani kvalitnich sluzeb a zboZi, zkraceni doby
objednavek a sladéni postupti mezi odberatelem a dodavatelem. Prabéznym hodnocenim
dodavateli mtze firma identifikovat své Spickové partnery pro dlouhodoby rozvoj
a zlepSovat komunikacni kandly vradmci dodavatelského fetézce. Identifikace
problémovych oblasti mize pomoci prodejcim k lepSimu porozuméni potiebam

a poptavce kupujicich.
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Dle vysledki Setfeni Aberdeen Group (2002) existuji vyznamné rozdily ve zlepSovani
vykonnosti dodavatelit mezi organizacemi, které mély zavedeny systémem hodnoceni
dodavateltit a organizacemi, které jej nem¢ly. Organizace, které pribézné hodnotily
vykonnost dodavatelt zaznamenaly v priiméru od zavedeni programu zvysSeni vykonnosti
0 38 %. Nejcastégji se tato zlepSeni tykala oblasti kvality, v€asnosti dodavek, ceny, nakladt
a dodrzovani smluvnich podminek. Tato zlepSeni se pak projevila v penéznich tsporach
organizace a lepSi pruznosti reakce na poskytovani sluzeb koncovym zakaznikiim.
Naopak organizace, které nemély zavedeny standardizovany systém pro hodnoceni

vykonnosti zaznamenaly zlepseni o 17 %.

2.4.2. Oblasti hodnoceni

Nenadal (2006) spatiuje 3 zakladni oblasti hodnoceni vykonnosti dodavateli:

e kvalita dodavek,
e termin dodavek,

e ndaklady spojené s dodavkami.

Obrazek 4: Zakladni prvky hodnoceni vykonnosti dodavatelt

Kvalita doddvek

Vykonnost
dodavatelu

Néklady spojené s
Termin dodavek

dodavkami

Zdroj 6: Nenadal & kolektiv (2006, str. 189)
Sledovana kritéria pro specifikované oblasti mohou tvofit absolutni a relativni ukazatelé:

e kvalita dodavek: pocet odmitnutych dodavek, procento neshod

e termin dodavek: pocet dodavek dodanych vcas, procento dodavek dodanych véas

e ndklady spojené s dodavkami: celkové naklady na neshody, cena dodavek.
Organizace si samoziejm¢ mize zvolit i dalSi oblasti pro hodnoceni vykonnosti

dodavatele. Hodnotit lze informace 0 dodaném mnozstvi, smluvni podminky, certifikace
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dodavatele, miru shody strategic dodavatele se strategii odbératele, rozsah technické

a informacni podpory, srozumitelnost zdznamu. Udaje pro hodnoceni mohou pochézet z:

vysledki statistické prejimky dodavek,
vydajl na odstraiiovani neshod v dodavkach,
udajti o dodrzovani v€asnosti dodavek,
vysledka auditii u dodavatele,

vysledkti méfeni spokojenosti zakaznikti (Nenadal & kolektiv, 2006).

2.4.3. Metody hodnoceni

K priibéznému hodnoceni vykonnosti dodavatelti by mély byt vyuzity co nejjednodussi,

nejrychlejsi a objektivni postupy, aby nedochézelo ke vzniku dalSich nakladda. Pro

efektivni pfistup hodnoceni maji mit metodiky urcité spolecné charakteristiky:

jednoduchost aplikace,

maximalni vyuziti informacnich vstupt,

moznost opakovaného pouziti i v kratkych ¢asovych intervalech,
nizka narocnost na zdroje a minimalni pracnost,

objektivita ziskanych vysledkt (Nenadal & kolektiv, 2006).

Jakmile podnik formuloval pifedmét hodnoceni, je dal$im krokem zajistit, jakym

zpusobem bude vyhodnocovat vykonnost dodavatele. EXistuje spousta metod pro

hodnoceni dodavatelli, nicméné nebyla zjisténa zadna univerzalni metoda, ktera by byla

vhodna pro vSechny podniky. Kazdy z piistupt poskytuje jiny typ informaci, je jinak

naro¢ny a vyzaduje rtizné zdroje. Dle Gordna (2006) mohou organizace pro hodnoceni

dodavatele zvolit tyto ptistupy:

dotazniky,

scorecards,

audity dodavatele,

certifikace treti stranou (1SO 9001, TS 16949 aj.),

specializovany software.
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2.4.4. Scorecards

Pro hodnoceni vykonnosti dodavatelti se ze vSech pfistupti napfi¢ organizacemi nejcastéji
vyuziva metoda scorecards. Princip metody spo¢iva ve vybéru nékolika skupin KPI (key
performance indicators) jako jsou kvalita, termin, naklady, mnozstvi a dalsi. Na druhé
urovni jsou KPI rozdéleny do specifickych subkritérii. Témto kritériim jsou pak ptidéleny
vahy vyznamnosti. Vazeny model poskytuje organizaci schopnost fadit dodavatele,
sledovat naklady na realizaci, a flexibilné kombinovat kvantitativni a kvalitativni kritéria
méfeni. Pro zobrazeni vysledki 1ze vyuzit grafickych metod — tabulky, grafy, diagramy,

rozhodovaci matice a dalsi (Wheaton, 2009).

Tabulka 3: Rozd¢leni kritérii a piidéleni vah

Oblast méreni Subkritéria Viaha
Podil ptijatych dodavek 60 %

Kvalita
Zavedeny systém QMS 40 %
Pocet objednavek vcas 70 %

Termin
Spolehlivost dodavatele 30 %
Cenova hladina 60 %

Cena

Cenovy trend 40 %

Zdroj 7: Vlastni zpracovani

Obrazek 5: Sitovy graf

el Dodavatel X Dodavatel ¥

Kvalita
35
30
25
2

o

5
Cena ( 0 Termin

MnoZstwi

Zdroj 8: Vlastni zpracovani
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Pti stanoveni vah u jednotlivych kritérii lze vybirat ze dvou moznosti. V prvém piipade
stanovime vahu podle subjektivniho pocitu. Tedy si samy uréime, jak dualezitd pro nas
jsou jednotliva kritéria. Druha moznost stanoveni vah je pomoci ¢tyf metod. Zakladnim
pravidlem u stanoveni vah je, ¢im je kritérium vyznamnéjsi, tim je jeho vaha vétsi. Mezi

metody Sstanoveni vah kritérii patii:

e metoda poradi,
e bodovaci metoda,
e Fullerova metoda,

e Saatyho metoda (Seknickova, 2014).

Metoda poradi
Kritéria K1, K2, ... Kn jsou uspotfadana od nejvyznamnéjsiho k nejméné vyznamnému

vvvvvv

vvvvvv

vypocte jako podil bodi ptitazenych danému kritériu oproti celkovému poctu prifazenych
boda (Frieblova, 2008).

Bodovaci metoda

Vypocet vah je u této metody identicky s metodou potadi. Rozdil je v ptidéleni boda, kdy
se u metody potfadi vychdzi pouze z porovnani vyznamnosti jednotlivych kritérii.
V bodovaci metod¢ se vyznamnost kritérii ohodnoti poc¢tem bodu. I zde plati pravidlo,
z ptedem stanoveného intervalu. Vahu vypocéteme jako podil bodi piitazenych danému
kritériu oproti celkovému poctu ptirazenych bodu (Frieblova, 2008).

Metoda parového srovnani

Tato metoda byva také Casto nazyvéna jako Fullerova metoda, nebot se pfi jeji aplikaci
sestavuji vahy pomoci tzv. Fullerova trojuhelniku. Princip Fullerova trojuhelniku je
takovy, ze vZdy porovnadvame dvé¢ kritéria a z kazdé takové dvojice kritérii vybereme to
kritériem. Vahy ziskame celkovym poctem preferenci pro kazdé kritérium vydélenym
poctem vSech porovnavani. Nevyhodu Ize spatfit v tom, ze nejméné dilezité kritérium
muze obdrZet nulovou vahu, 1 pfesto Ze se nejednd o zcela bezvyznamnd kritérium

(Frieblova, 2008).
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Saatyho metoda
Metodu lze rozdélit do dvou krokti. V prvé fadé se opét zjist'uji preference dvojic kritérii

usporddanych v tabulce. Kromé vybéru preferovaného kritéria se urcuje pro kazdou
dvojici kritérii také velikost této preference. Pro vyjadieni velikosti preference
doporucuje Saaty bodovou stupnici opatifenou deskriptory. Hodnoceni se uklada do

Saatyho matice S.

Tabulka 4: Deskriptory podle Saatyho

Pocet bodu Deskriptor

Kritéria jsou stejné vyznamna

Prvni kritérium je slabé vyznamnéj$i nez druhé

Prvni kritérium je prokazatelné vyznamnéjsi nez druhé

1
3
5 Prvni kritérium je dosti vyznamné&jsi nez druhé
7
9

Prvni kritérium je absolutné vyznamnéjsi nez druhé

Zdroj 9: Frieblova (2008)

Pokud je kritérium v fadku vyznamnéjsi nez kritérium ve sloupci, zapise se do ptislusného
policka pocet bodu, kterym hodnotitel uréuje velikost preference kritéria v fadku. Pokud
je naopak kritérium ve sloupci vyznamné&j$i nez kritérium v tfadku, zapiSe se do
ptislusného policka prevracena hodnota zvoleného pocétu bodi. Hodnoty na diagonale
této matice jsou jednicky, hodnoty nad diagonalou jsou piifazené body a hodnoty pod
diagonalou ziskame jako ptevraceny opak odpovidajicich bodt nad diagonalou. Hodnotu
vahy Kritéria stanovime pomoci geometrického priméru fadkti Saatyho matice. Pokud
tyto fadkové geometrické priméry znormujeme, ziskame normované vahy nasSeho
souboru kritérii (Richtaf, Ktivda, & Olivkova, 2006).

Tabulka 5: Rozlozeni preferenci

Kritérium Ki [ Ko | Ks [ Ka | Ks Geometricky priamér
K1 2 3 6 1/3 1.64
K2 1/4 7 4 1.28
Ks 3 2 1.52
Ka 1/2 0.33
Ks 0.94

Zdroj 10: Richtat, Kfivda, & Olivkova (2006)
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2.4.5. Dashboard (karta hodnoceni vykonnosti dodavatele)

Dashboard a scorecards jsou casto mylné¢ zaménovany. Hlavni podstatou scorecards je

tabulkova vizualizace opatieni a jejich ptislusnych cilii pomoci vizualnich indikatort, aby

bylo mozné vidét, jak kazdé opatieni funguje oproti svému

Dasbohard je vizualnim zobrazenim nejdilezitéjSich informaci potfebnych k dosazeni
jednoho nebo vice cilii. Jsou to konsolidované a usporddané informace na jediné

obrazovce takovym zptsobem, aby mohly byt informace zpozorovany na prvni pohled.

Zakladni charakteristiky dashboardu jsou:

cili.

e Veskera vizualizace je zobrazena na jedné obrazovce pocitace.

e Dashboard zobrazuje nejdulezitéjsi ukazatele vykonnosti/opatieni, ktera maji byt

monitorovana.

e Je mozné vyuzit interaktivnich prvku jako je filtrace a hlubsi analyza dat.

¢ Neni navrzen vylu¢né pro vedouci pracovniky. Prace s dashboardem je uréena pro

fadové zaméstnance diky svému jednoduchému zptisobu ovladani.

e Zobrazené udaje se automaticky aktualizuji bez pomoci uzivatele. Frekvence

aktualizace se 1isi podle organizace a ucelu vyuziti

. Nejvyznamnéjsi prvky jsou

aktualizovany alespon jednou denn¢ (Chiang, 2011).

Obrazek 6: Vizualizace dashboardu
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2,000
swkava [l curent week
1,500
1,000
) I I
o
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Unigue Visitors by Day of Week Performance Google Keyword Search Rankings (as of Yesterday)
Current Wk vs. 6 Wk Avg % Change & Wk Rolling Trend p— Sl R e OIS EN  r
Rank Rank
P
sun. I ™~ Data Management 1 2 %
Mon. _ N Data Federation 2 2
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Data Warehouse

Dats Governance

3
3
s

Thurs. - ~"\ Data Analytics 4 1
Fri. _ N~ 50X Compliance 4
ot _ ~ mobile business intelligence 7
s

-10% 0 +10% Big Data
2 000 Total Rolling 6 Wk Trend znalytics dashboard 10 23

N AVAV datain the cloud 12 6
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Zdroj 11: Chiang (2011)
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Karta hodnoceni vykonnosti dodavatele by méla bez ohledu na velikost organizace

splitovat nasledujici kritéria:

Meéiit klicové indikatory vykonu (KPI), které jsou relevantni pro dodavatele.
Seznam KPI lze navrhnout na zakladé smluvnich podminek s dodavatelem.
Karta hodnoceni vykonnosti by meéla byt snadno pouzitelnd pro vsechny
zamestnance, ktefi s ni potfebuji pracovat.

Mg¢éfeni vykonnosti by mélo mit odpovidajici ¢asovou osu, za kterou je dodavatel
hodnocen. Vykon dodavatele je funkci Casu a kvality.

Dodavatel by m¢l byt pfedem informovan o monitorovdni a hodnoceni jeho
vykonnosti.

Ziskana data o vykonnosti projednava organizace s dodavatelem, aby mohly byt

podstoupeny patti¢né kroky pro zlepSeni vykonnosti (Raineri, 2018).

Obecné nelze urcit, jaké konkrétni ukazatele karta hodnoceni vykonnosti musi obsahovat.

Sestaveni klicovych indikatortt vykonu relevantnich pro hodnoceni vykonnosti

dodavatele je interni zalezitosti organizace.
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2.5. ZlepSovani dodavatelu

2.5.1. Deminguv cyklus

Podle normy CSN EN ISO 9000 se pojmem ,,neustalé zlepsovani* rozumi ,,opakujici se

cinnost pro zvysovani schopnosti plnit pozadavky .

Zakladnim modelem pro neustalé zlepSovani kvality vyrobki, sluzeb, procesii, aplikaci
atd. je model PDCA, ktery v sobé& zahrnuje soubor ¢tyf zakladnich ¢innosti, jenz se

neustale opakuji (Dolezalova, 2012).

Obrazek 7: Deminglyv cyklus PDCA

Opakoviani dalsiho cyklu
PDCA

Prinosy ze
zlepSovani

Zdroj 12: https://lwww.slideserve.com/ivi/zen-proces-zm-n

Plan — podstata ¢innosti spo¢iva v nalezeni pravé pric¢iny uréitého problému a planovani

vhodného zpiisobu k odstranéni problému.
Do — faze, ve které se navrhované feseni realizuje (lze vyuzit i zkusebnich projektit).

Check - kritické hodnoceni vSech dosazenych vysledkii a ovéfovani ucinnosti

a efektivnosti realizovaného feseni.

Act —pokud jsou vysledky shodné s planovanymi piedstavami a prokazi splnéni cild, jsou
tato zlepSeni implementovdna do bézné praxe. Cely proces se poté znovu opakuje

(Nenadal & kolektiv, 2006) (Ceska spole&nost pro jakost, 2009).

Vyhoda principu PDCA spocivd v moznosti realizace u malych i velkych problémd.
Nejvetsi usili pii feSeni problémi zahrnuje faze planovani, naopak jednodussi je faze
realizace, ktera v§ak byva pomérné finan¢né€ naroc¢na. Pfi procesu soustavného zlepSovani
je mozné vyuzit rizné nastroje a metody fizeni kvality. Béhem celého procesu musi byt
vedena dokumentace (Ceska spoleénost pro jakost, 2009). Cilem organizace v ramci

zlepSovani systému managementu kvality je kontinudlni dosahovani vys$si spokojenosti
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u zakaznikl a ostatnich zainteresovanych stran. Dolezalova (2012) spatfuje opatfeni pro

zlepSovani kvality v:

e analyze a hodnoceni soucasné situace pro potieby identifikace piilezitosti,
e stanoveni cild pro zlepSovani,

e vyhledavani feSeni k dosazeni cilq,

e hodnoceni téchto feSeni,

e aplikaci vybraného fesSeni,

e mc¢feni, hodnoceni a porovnani dosazenych vysledkt s planem,

e implementaci zmén v ramci organizace.
2.5.2. 8D Report

Metoda PDCA byla postupem casu rozpracovana do n¢kolika verzi, které vedly k riznym
pristuptim zlepSovani vykonnosti. Jednim z takovych ptistupti pro zlepSovani vykonnosti
u dodavatelti se stal standardizovany postup pro feSeni problémii v automobilové
spolec¢nosti Ford Motor Company, dnes oznaCovany jako Global 8D Report. Jedna se
tymové prace a tymového usudku. Zahrnuje praci s daty u ptibuznych procest,
podobnych problému a vyuziva propojeni riznych metod a néstroju kvality. 8D Report
hledd odpovéd’ na otazku, pro¢ proces nefunguje podle piedpokladi a snazi se najit
odpovéd k pochopeni pfi¢iny problému. Vysledkem by mél byt algoritmus pro
definovani pfi¢in a navrzeni vhodnych napravnych opatfeni. Organizace mize vyuzit
tento pristup zejména v ptipadech reklamacniho fizeni, kdy dodavatel neni schopen plnit
pozadavky stanovené odbératelem. Pro aplikaci modelu je vyuZivan formulat rozdéleny

do 8 ¢asti (Lévay, 2007) (Nenadal & kolektiv, 2006) (P.Q.M., 2018).
Postup pro feseni problémt se sklada z:

e DO — pfiprava na aplikaci G8D,

e D1 - sestaveni tymu,

e D2 —popis problému,

e D3 —navrZeni do¢asného napravného opatieni,
e D4 —nalezeni kofenové pficiny problému,

e D5 - vybér a ovéteni trvalych opatteni,

e D6 — zavedeni trvalych opatteni,
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e D7 —prevence vyskytu opakovaného problému,

e D8 - odménéni tymu (P.Q.M., 2018).
DO — piiprava na aplikaci G8D
V souvislosti s pfiznaky problému se vyhodnoti potieba aplikace G8D. Vyzaduji-li to
okolnosti, jsou zavedena napravna opatfeni pro ochranu spotiebitele pied dusledky
problému. Pro efektivnéjsi feSeni jsou vyuzity podpirné nastroje a techniky: historie
jinych G8D, diagram trendtl, zpravy o spokojenosti zakazniki, kontrola kvality, zpétna
odezva prodejcii atd.
D1 - sestaveni tymu
V pfipadé, Ze neni v silach jednotlivce dostatecné rychle vyiesit problém, je zadouci
vytvotit malou skupinu lidi s dobrou znalosti procesu/produktu, s pfidélenym Casem,
s autoritou a dovednostmi vyfesit konkrétni problém a implementovat napravna opatieni.
D2 — popis problému
Ucelem je kompletné popsat problém za pomoci riznych nastrojii a technik: 5x proc,
FMEA, Pareto diagram, dokumentované postupy ISO, audit vyrobk, technické vykresy,
diagramy trendi atd.
D3 — navrzZeni do¢asného napravného opatieni
Pro zamezeni Sifeni duasledkd vzniklych problémt je nutné zavést, monitorovat
a dokumentovat opatieni vedouci k izolaci problému od zdkaznika do doby, neZ budou
zavedena trvala opatfeni. Dodavatel mliZze naptiklad vytfidit neshodné vyrobky u svého

odbératele nebo okamzit€ nahradit neshodné vyrobky novymi.

Vrwe

D4 — nalezeni kofenové pii¢iny problému
Nez bude nalezeno trvalé feSeni, je dulezité identifikovat vS§echny moZné pficiny, které

by mohly vysvétlit, pro¢ k problému doslo. Pro tento ucel lze pouzit rizné metody, jako
je diagram rybi kosti (Ishikawlv diagram), ktery zohlednuje faktory jako jsou lidé,
metody, stroje a zafizeni.

D5 — vybér a ovéfeni trvalych opatieni

Jakmile je zjisténa hlavni pfi¢ina problému, je mozné hledat nejlepsi ndpravné opatieni.
Dulezitym krokem je ovéfeni uspéSnosti provedeni opatfeni bez zadnych vedlejsich
ucinki. Je vhodné si definovat alternativni ¢innosti, které budou zabezpecovat provoz za
nepiedvidanych okolnosti.

D6 — implementace trvalych opatreni )

Jakmile jsou napravna opatieni ovéfena, prichazi na fadu jejich realizace. U¢innost téchto

opatfeni by méla byt v dlouhodobém horizontu monitorovéna.
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D7 — prevence pred opakovanim problému
Ucelem tohoto kroku je vytvotreni sytému, ktery zamezi opétovnému vyskytu problému

a sestavit doporuceni pro zlepSeni vykonnosti. V tomto kroku se doporucuje pfezkoumat

systémy fizeni, operacni systém a postupy, aby mohly byt v pfipad¢ potieby vylepseny.

D8 — odménéni tymu

wvewr

vysledklim, které je odménou vSem clentim za jejich usili. Bez tymové prace by nebyla
nalezena a opravena pfi¢ina problému. Uznani tymové prace v rdmci celé organizace
a sdileni ziskanych poznatkd pozitivné pfispéje k feSeni problému v budoucnosti (Lévay,

2007) (P.Q.M., 2018) (Kuijk, 2017).

Zakladnim kamenem metody G8D je tymova prace. Je obecné zndmo, ze kvalita prace
tymu pievysSuje kvalitu prace jednotlivce. Navic je metoda G8D navrzena tak, aby
vyuzivala fadu specializovanych dovednosti, a také aby dochazelo k neustalému
zlepSovani v organizaci. Jednd se naptiklad o zaSkoleni ¢lenli tymu pfedtim, nez bude
metoda G8D vyuzivana. Aby bylo dosazeno co nejlepsich vysledki, musi vSichni ¢lenové
tymu vnimat dualezitost spoluprace. Nicméné ne kazdy problém je nutné feSit

prostfednictvim metody G8D (Kuijk, 2017).
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3. Cile a metodika

3.1. Cil prace

Hlavnim cilem diplomové préace je navrhnout zptisob hodnoceni vykonnosti klicovych
dodavatelli ve vybrané organizaci na zakladé pribézného hodnoceni kvality dodavek,
anavrhnout grafickou vizualizaci hodnoceni vykonnosti pro tucely hodnoceni

a komunikace s klicovymi dodavateli.

Dil¢imi cili této prace jsou definice kliCovych dodavateli a sestaveni seznamu
dodavatelti, ktefi budou podléhat pravidelnému hodnoceni. DalSim cilem je navrh
ukazatelti pro hodnoceni a kategorizaci vykonnosti kli¢ovych dodavateli. Dodate¢nym
cilem je sestaveni postupu pro komunikaci s dodavateli v ptipad¢, ze nebudou splnény

pozadavky na kvalitu.
3.2. Metodika

Diplomova préce se sklada z teoretické a praktické ¢asti. V teoretické ¢asti byla pouzita
metoda literarni reSerSe, pro kterou jsem vyuzil informace z odborné literatury
a internetovych zdroju. Informace byly ziskany z tuzemskych a zahrani¢nich zdrojt.
Literarni reSerSe uvadi Ctenafe do problematiky tykajici se kvality a podstaty hodnoceni
vykonnosti dodavateli v rdmci organizace. Jsou zde obsaZeny zplsoby aplikace
managementu kvality, jeho principy a nastroje. Druha cast literarni reSerSe popisuje

postaveni nakupu v organizaci a metody pribézného hodnoceni vykonnosti dodavatele.

Prakticka cast diplomové prace vychdzi ze ziskanych teoretickych znalosti a osobniho
plsobeni ve vybrané organizaci po dobu 3 mésici. Béhem své staze jsem pro ziskdni
potiebnych informaci prostudoval interni materidly organizace, vedl jsem rozhovory
s pracovniky laboratofe a nakupniho odd¢leni, sledoval jsem procesy vyroby kosmetické
tuzky od nakupu az po expedici. Na zéklad¢ ziskanych dat jsem ve spolupraci s vedoucim
laboratote pro vstupni a mezioperacni kontrolu vytvofil seznam kli¢ovych dodavateld,
pro které jsem navrhl (véetné grafické podoby) zpisob hodnoceni pribézné vykonnosti
z pohledu dodrZzovani kvalitativnich ukazateld. Dodate¢né jsem vytvofil navrh pro
komunikaci vysledki dodavatelim a stanovil zplisob vypoctu vahy neshody, ktera slouzi

pro vypocet kvalitativniho ukazatele v bodovém hodnoceni vykonnosti dodavatele.
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4. Prakticka cast

Naésledujici informace o rozsahu 25 stranek jsou na pfani organizace anonymni

4.1. Pfedstaveni vybrané organizace

Subjektem mého zkoumani se stal podnik XY, ktery ptisobi v Ceské republice od roku
2001 aje dcefinou firmou nadnarodni spolecnosti XY GmbH sidlici v Némecku. Hlavnim
predmétem podnikéni spolecnosti je vyroba difevénych kosmetickych tuzek na o¢ni linky
a konturovaci linky na rty. Soucasné je spolecnost oznacena za nejvétSiho svétového
vyrobce dievéné dekorativni kosmetiky. Mezi obchodni partnery se fadi renomované
kosmetické firmy pozadujicich od svych vyrobki vysokou kvalitu. Spole¢nost, jakozto
vyrobce zdkaznickych znadek, pracuje vyhradné na zakézku, jako tzv. ,private label*

vyrobce, kdy je témé&f 100 % produkce urceno k exportu do zahraniéi.

Obrazek 8: Vyrobky spolecnosti XY

Zdroj 13: Interni materialy spole¢nosti XY

V soucasné dobé pracuje v podniku vice jak 600 zaméstnancii, a jde o jednoho z
vyznamnych a stabilnich zaméstnavatell ve svém regionu. Pfiznivé hospodaiské
vysledky a vyhlidky do budoucna daly podnét k rozsiteni firmy o dalsi vyrobni halu, ktera

po svém dokonceni nabidne az 150 novych pracovnich mist.

Jelikoz podnik dodava své vyrobky celosvétovym kosmetickym firmém, je nutné zajistit,
aby tyto vyrobky spliiovaly fadu globalnich a podnikovych pozadavki na kvalitu,
bezpecnost, hygienu a zivotni prostfedi. V oblasti managementu kvality spolecnost XY

neustale pokracuje v rozvoji integrovaného systému fizeni zalozeného na prinikd modelti
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ISO 9001, 1SO 22716, evropského modelu EFQM a systematického managementu rizik.
Spolecnost si je védoma, ze bezvadnych vysledkii nelze dosdhnout pouze findlni
kontrolou vyrobku. Konkurenceschopnost podniku je zaroven zavisla na kvalité internich
procesu, technologii, zaméstnanct a pouzivaného materialu. Procesni struktura u vSech
projektd se ve spolecnosti XY tidi metodou PDCA. Nejprve jsou naplanovany zdroje,
zvazuje se jejich pfidana hodnota, probiha ptekontrolovani spravnosti, a na zavér jsou
opraveny vSechny nedostatky tak, aby se v budoucnosti nemohly opakovat. Postup je

slozen ze Ctyt Grovni:

1. vypotéadani vady,

2. odstranéni priciny, aplikace napravného opatient,
3. zavedeni preventivniho opatieni,
4

neustalé zlepSovani.

4.1.1. Zajisténi kvality — pfedvyrobni etapa

XY vyrabi Sirokou skdlu kosmetickych tuzek, které se od sebe navzdjem 1isi v mnoha
ohledech. At se jednd o velikost, texturu jadra, dodatecné komponenty, zptisob baleni,
vzdy je nutné zajistit bezvadny vyrobek, ktery splituje pozadavky zakaznika a legislativni

predpisy.

Nékupni oddé€leni pfed zahdjenim vyroby zajisti a oveéii spravnost pozadavkl zakaznikd,
zda je podnik schopen takovy produkt vyrobit a dodat véas, v pozadovaném mnozstvi

a dohodnuté kvalité.

Cilem spolecnosti XY je vytvofit standardizovany proces prodeje kosmetickych tuzek
prostfednictvim jednotného formulafe pro vSechny zékazniky. Pro ptipad, Ze si zakaznik
navrhne zcela novy typ kosmetické tuzky (struktura jadra a barva), je spole¢nost XY pro
tyto situace vybavena vyzkumnym odd€lenim. Vyzkumni pracovnici disponuji laboratofi
a stroji na vyrobu zkuSebnich kosmetickych tuzek, diky kterym jsou schopni navrhnout

findlni feSeni, jenz odpovida zakaznikovu poZzadavku.

Pokud je projekt schvalen, obdrzi nakupni oddéleni od vyrobniho oddéleni pozadavek na
nakup surovin (tvoii 90 % vSech pozadavkil). XY ma ve svém seznamu pies

2 900 dodavateli a 50 000 polozek na karté zbozi. Existuje piiblizné 400 aktivnich
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dodavatel, kteti provedou alespon jednu dodavku za rok. Jedna se o dodavatele surovin,

komponent, sluzeb a dalsi.
Cilem nékupniho oddéleni je dodavka zbozi:

e V(as,

e ve stanovené kvalité,

e v optimalnim mnozstvi,

e pfi minimalnim riziku.
Pro lepsi ptehled a komunikaci jsou dodavatelé rozdéleni do Ctyi skupin na zakladé dvou
kritérii — finan¢ni dopad na podnik a slozitost trhu. Vybrani dodavatelé jsou nakupnim

oddélenim pribézné hodnoceni barometrem se tfemi indikatory:

1. In Quality — kvalita dodavaného materialu;
2. On Time — dodrzeni stanoveného terminu;

3. In Full — dodrzeni stanoveného mnoZstvi.

Pokud je néktery z téchto indikatorti poklesne pod 95 %, jsou s dodavatelem vedeny
osobni schiizky. Béhem reklamace s dodavateli jsou vyuzity 8D reporty pro zjiSténi
pfi¢iny problému. Podklady pro reklamaéni fizeni jsou nakupnimu oddéleni zaslany

Z provozni laboratofte.

Obrazek 9: Rozdéleni dodavatela
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Zdroj 14: Interni materialy XY
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Predtim, neZz se material a komponenty zapoji do vyrobniho procesu, je jejich kvalita

a expirace ovétena vstupni kontrolou v provozni laboratoti. Mezi dodavané polozky patii:

e suroviny pro vyrobu jadra (pigmenty, vosky, oleje)
e dfevo,

o lepidlo,

e komponenty (chranitka, §tétecky, aplikatory aj.),

o etikety,

e obalovy material.

Statistickou pfejimkou je vybrano ndhodné mnozstvi, které v provozni laboratoti podléha
nckolika testim. Probihd vizudlni kontrola a kontrola technickych parametrii v dodavce
komponentt podle standardi. U surovin se kontroluje sloZeni a vyskyt nebezpeéného
materidlu (napf. t€zké kovy), na zakladé¢ cehoz se poskytuje certifikdt o shodé
s pozadavky. Provozni laboratot provadi pouze porovnavaci testy, chemicka analyza se
provadi v matetské spolecnosti v Némecku. V piipadé, Ze je nutné provést 100 %
kontrolu dodavek, komplementaci chranitek ¢i riznd nestandardni baleni, vyuziva

spole¢nost XY externi spolupraci S chranénou dilnou.

Nize na obrazcich jsou porovnavany chranitka kosmetické tuzky. Pfedmétem kontroly je
spravny odstin, ktery je v souladu s podnikovym standardem (Medium). Chranitko
nalevo (Light) je oproti standardu pftili§ svétlé, a naopak chranitko napravo (Dark) je

oproti standardu pfili§ tmavé.

Obrazek 10: Kontrola komponentt dle standardta

Zdroj 15: Interni materialy XY
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Obrazek 11: Standardy pro chréanitka

Zdroj 16: Interni materialy XY

Kontrolovana mnozstvi jsou dana velikosti Sarze a vychazeji z tabulek normy ISO 2859-
1 pro dany typ kontroly a pfipustnou uroven kvality (AQL). XY ma zavedené 3 typy

kontroly, které jsou stanoveny piechodnymi pravidly:

e Normalni

e Zmirnéna

e Zpfisnéna
Dodavatel podstupuje obvyklou kontrolu dodavek stanovenou AQL planem. Pokud
béhem kontroly vznikly neshody na doddvaném materidlu, podstupuje dodavatel
zptisnénou kontrolu vSech jeho dodavek. Pokud i nadile neni dosaZeno uspokojivé
kvality dodavek, jsou s dodavatelem pozastaveny vSechny nové projekty a je aktivovan
alternativni dodavatel. Pokud dodavatel provedl napravna opatieni a zlepsil kvalitu, je na

vrcholném vedeni, zda budou s dodavatelem obnoveny obchodni vztahy.

Obrazek 12: Prechodna pravidla
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opraviujicik pfechodu. bylo pijate azlepsiljakost.

Zdroj 17: Interni materialy XY
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Provozni laboratof udéluje na zaklad¢ testa 3 stavy:

Material je uvolnén do vyroby a je oznacen zelenou etiketou — testy neshledaly

zadné odchylky od podnikovych standardii.

Material je uvolnén podmine¢né a je oznacen oranzovou etiketou — existuje mirna
odchylka oproti podnikovym standardim. Material je propustén s dodate¢nymi

instrukcemi.

Material je pozastaven a je oznacen ¢ervenou etiketou — béhem testl byly zjistény
zasadni odchylky. Material bude po dobu reklamace odstaven do vymezeného

prostoru.

Obrazek 13: Provadéni testi v provozni laboratofi

Zdroj 18: Interni materialy XY
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4.1.2. Zajisténi kvality — vyroba

Vyrobni hala se nachézi pfimo v misté sidla spolenosti XY. Proces vyroby kosmetické
tuzky je souborem urcitého mnozstvi vyrobnich operaci. Kazda vyrobni operace ma
stanovené své pozadavky na konecny produkt, ktery putuje do dalsi faze vyroby.
Spole¢nost XY vyuzivda vramci vyroby maximalné moznou uroven automatizace.
Obsluhu stroji provadi vyskoleni zaméstnanci. VSechna oddé€leni jsou vybavena
pfiruckou, ktera obsahuje spravny vyrobni postup, zplsob kontroly zafizeni a typ
kontroly kone¢ného vyrobku pro danou sekci. Zaméstnanci vyroby musi béhem své prace
nosit ochranné pomticky a dodrzovat hygienicka pravidla. Vyrobni proces je Casto
pfedmétem audith certifikanich spolecnosti a samotnych zakazniki, proto je nutné
provadét neustalé skoleni zaméstnancl. V koneéné fazi jsou hotové vyrobky vizualné

kontrolovany a odeslany na vystupni kontrolu.

Obrazek 14: Proces vyroby kosmetické tuzky

Vyroba Surova Lakovna Magirna Dekorace Dokoné&ovani
jadra tuzka

Zdroj 19: Interni materialy XY

Obrazek 15: Vyroba kosmetické tuzky

Zdroj 20: Interni materialy XY
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4.1.3. Zajisténi kvality — koneCna etapa

Vystupni kontrola na zakladé kontrolnich planii vybere urcité mnozstvi vyrobki, které
porovnava s podnikovymi standardy, provadi destruktivni a nedestruktivni testy
a uschovava vzorky pro pripadnou reklamaci. Mezi tyto testy patii vizualni kontrola,
porovnani textury jadra se standardy, kontrola mnozstvi v baleni aj. Vysledkem méfeni
jsou protokoly o uvolnéni €1 vraceni SarZe. Uvolnéné SarZe jsou zabaleny do kartonového

obalu, kontroluje se jejich vaha, a poté jsou expedovany zakazniktm.

Obrazek 16: Baleni vyrobki

Zdroj 21: Interni materialy XY
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4.2. Redeni zadaného projektu

Tato Cast obsahuje vlastni nadvrhy feSeni vybraného zadani z odd¢leni kvality pro fizeni
dodavatelskych neshod. Informace pro tvorbu autor ziskal z literarni reSerSe, internich
material a praktickych rad zaméstnanct spolecnosti XY. Projekt, na kterém autor
pracoval mél za cil sestavit ¢i upravit stavajici zptisob hodnoceni vykonnosti klicovych
dodavatelll z pohledu kvality a navrhnout pro hodnoceni vhodnou platformu, ktera by

jednoduchym zptlisobem zobrazovala stav vykonnosti dodavatele za urcité obdobi.

Reseni projektu je rozdéleno do 6 krokt, které jsou popsany V nasledujicich kapitolach.
V prvé fadé bylo potieba vyselektovat dodavatele, ktefi hraji kli¢ovou roli v organizaci.
Spole¢nost XY jiz ma zaveden zpUsob tfidéni dodavatelli, nicméné je projekt zaméfen na
kvalitu, a proto zde hraly roli i jiné faktory neZ jen slozitost trhu a finan¢ni dopad na
podnik. Jakmile byl sestaven seznam klicovych dodavateld, nasledovalo vytvofeni
zpusobu hodnoceni a tvorba indikatord pro sledovani vykonnosti dodavatelt.
V organizaci jsou z toho pohledu zavedeny dva indikatory sledovani vykonnosti, které
byly doplnény o dalsi dva. Vysledky hodnoceni bylo poté nutné prevést do grafické
podoby, ktera by jednoduchym zpiisobem zobrazovala vSechny podstatné informace pro
potieby hodnoceni a pfipadné reklamace. Na zdklad¢ ziskanych sekundarnich informaci
zvolil autor pro tento tkol tvorbu dashboardu, ktery svymi vlastnostmi splituje podminky
pro jednoduchost a efektivnost. Ve findlni fazi byl dodate¢né navrhnut postup pro

oddéleni kvality v ptipadé, ze by dodavatel opakované nespliioval pozadavky na kvalitu.
4.2.1. Vytvoreni seznamu kli¢ovych dodavatell

Firma XY nakupuje vyrobky a sluzby od nékolika stovek dodavateld. Je dulezité tyto
dodavatele roztiidit a stanovit, ktefi jsou pro podnik kli¢ovi. S klicovymi dodavateli jsou
vedena uzsi jednani na zéklad¢ sledovani kvalitativnich ukazatelti s cilem dosazeni
zadouci Urovné kvality dodavek. Aktudlné spolecnost XY hodnoti své dodavatele
Z pohledu kvality prostfednictvim dvou ukazateli — reklamacni kvota a reklamované
mnozstvi. Cilem seznamu klicovych dodavatelti je urcit dodavatele, pro které bude
zavedeno podrobnéjsi hodnoceni a bude s nimi vedena Castéj$i komunikace, co se otazky
kvality dodavek tyce, tak aby pocet neshodnych dodavek dosahl absolutniho minima
a dodavatel mohl na zakladé trvalych vysledkti hodnoceni piejit do zmirnéné ¢i nulové

vstupni kontroly.
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Kli¢ovi dodavatelé jsou z hlediska podniku vybrani podle 3 kritérii:

e rocni obrat dodavatele — sledovani byli dodavatelé s nejvétsim obratem v K¢;

e spotieba materidlu do vyroby — sledovani byli dodavatelé s nejvétsi spotifebou
materialu v K¢;

e strategicky dodavatel’?> — skupina dodavatelli specialné vybrana ve spolupraci

s vedoucim laboratofe.
Kroky provedené pro sestaveni seznamu:

stanoveni kritérii kategorizace;
vytvoreni seznamu TOP 20 dodavateli pro prvni dvé kritéria 3;

vyfazeni dodavatelii surovin 4

porovnani dodavatela dle kritérii;
slouceni dodavatelt do seznamu kli¢ovych dodavateli;

urceni strategickych dodavatelt;

N o g s~ w D Ee

dodavatelé splnujici vSechna tii kritéria sloueni do seznamu kli¢ovych

dodavatelq.

Cilem oddéleni kvality bylo ur¢it 20 nejvyznamnéjSich dodavatelli, pro které bude
vytvofeno podrobngj$i hodnoceni vykonnost.  Finalni seznam ptesahl pocet 20
dodavatelt, a to i diky vétSimu poctu strategickych dodavateld. U kli¢ového dodavatele
probihd pribézné hodnoceni kvality dodavek a naslednd komunikace dosazenych

vysledkli a moZnosti zlepSeni.

Seznam kli¢ovych dodavatelll bude ¢tvrtletn€ aktualizovan na zéklad¢ vysSe stanovenych

kritérii.

12 Strategicky dodavatel je na rozdil od klicového dodavatele vybran na zdklad& naro¢nosti alternace jinym
dodavatelem, a pribéznych obchodnich vztaht se spole¢nosti XY.

13 TOP 20 dodavatelt z hlediska obratu, TOP 20 dodavatelii z hlediska spotieby do vyroby — rok 2016

14 Dodavatelé surovin jsou hodnoceni matefskou firmou. Vyjimku tvoii dodavatelé dfeva, kteil jsou
zaroven z pohledu podniku strategickym dodavatelem.
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Tabulka 6: Seznam kli¢ovych dodavatelt

Komunikaéni

Nazev v 1 Kritérium Druh materialu
stiredisko
DODO1 XY Strategifzky partn?r, obrat, Dfevo
spotieba do vyroby
DOD02 XY Strategicky partner, obrat Dievo
DODO03 XY GmbH Strategicky partner **° Komponenty
DOD04 XY Strategicky partner * Sluzby
DODO05 XY GmbH Strategicky partner * Obalovy material
DODO06 XY Strategicky partner * Sluzby
DODO07 XY Strategicky partner * Sluzby
DODO08 XY Strategicky partner * Sluzby
DODO09 XY Strategicky partner™ Drevo
DOD10 XY GmbH Spotieba materialu Obalovy material
DOD11 XY Spotfeba materidlu Obalovy material
DOD12 XY Strategicky partner * Obalovy material
DOD13 XY Obrat, Spotieba materialu Obalovy material
DOD14 XY Obrat, Spotieba materialu Komponenty
DOD15 XY GmbH Obrat, Spotieba materialu Komponenty
DOD16 XY Obrat, Spotieba materialu Obalovy material
DOD17 XY Obrat, Spotieba materialu Produkt){ na
baleni
DOD18 Xgr;bﬁY Obrat, Spotieba materialu Komponenty
DOD19 XY Obrat, Spotieba materialu Komponenty
DOD20 XY GmbH Obrat, Spotieba materialu Komponenty
DOD21 XY Obrat Komponenty
DOD22 XY Obrat Produkty na
baleni
DOD23 XY Obrat Obalovy material
DOD24 XY GmbH Obrat Komponenty
DOD25 XY Obrat Produkty na
baleni
DOD26 XY Obrat Produkty na
baleni

Zdroj 22: Vlastni zpracovani

15 Dodavatel ptidan na podnét vedouciho laboratofe.
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4.2.2. Hodnoceni kli€ovych dodavatelt

Pro moznosti hodnoceni klicovych dodavatelti byla zvolena bodova metoda, kdy kazdy
dodavatel obdrzi na zaklad¢ vysledka vstupni kontroly piislusné body. Bodova stupnice
vsech ukazateld kvality je v souctu 100 bodi. Maximum bodut pro jednotlivé ukazatele

bylo ptidéleno na zakladé subjektivniho pocitu a konzultace s vedoucim laboratote.

e Reklamaé¢ni kvota — maximum boda = 35
e Reklamované mnozstvi — maximum bodu = 35
e Kyvalita dodavek — maximum boda = 20

e Naklady neshody — maximum bodt = 10

Soucet vSech kvalitativnich ukazatelu tvofi celkové hodnoceni klicového dodavatele za
sledované obdobi. Podrobny vypocet ukazatelli je popsan v dalsi kapitole diplomové

prace.

Hodnoceni se vypocita za kazdy mésic, ve kterém klic¢ovy dodavatel provedl alespon
1 dodavku, na zaklad¢ které bude urceno, do jaké kategorie klicovy dodavatel spada.
Vysledky reportu budou zasilany v pravidelném casovém intervalu dodavateli. Stanoveni
intervalu zasilani vysledki hodnoceni je dle zavaznosti pfedmétem oddé€leni kvality.
Cilem u vSech klicovych dodavateli je bezvadnd doddvka a zatazeni dodavatele do
kategorie A. Pokud nebude kvalita dodavek uspokojiva, bude se s dodavatelem jednat dle

prislusné eskala¢ni procedury.

Tabulka 7: Kategorizace kli¢ovych dodavatelt

Pocet ziskanych bodu ~ Typ dodavatele

>90 A, AA

< 80 C
Zdroj 23: Vlastni zpracovani

Dodavatel A
Ptednostni dodavatel, ktery je vhodny pro dodavky novych dili. Pokud v hodnoceni

dodavatele nejsou zadné vykyvy, je mozné na zakladé Quality Agreement provést
certifikaci dodavatele dle podminek XY a zaradit dodavatele do skupiny ,,AA* — skupina

s nulovou vstupni kontrolou.
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Dodavatel B
Dodavatel bude pozadan o rychlé sdé€leni, jakym napravnym opatienim muize odstranit

nedostatky v systému, postupu nebo procesu vyroby. Zaroven lze u dodavatele urgovat
zlepseni stalych napravnych opatieni. Pokud se dodavateli opakované nepovede zlepsit
hodnoceni, bude vi¢i nému zavedena zptisnéna kontrola dodavek.

Dodavatel C

Vuc¢i dodavateli je zavedena zpfisnénd kontrola doddvek a je omezen objem
nakupovaného mnozstvi. Dodavatel musi provést okamzitd napravna opatieni, dokud
nedosahne uspokojivé trovné kvality. Dodavatel je povinen ptedlozit zastupcim XY
akéni plan pro zlepSeni kvality dodavek, ve kterém dodavatel urc¢i zptisob napravy. Pokud
chce byt dodavatel i nadale uvazovan, musi dosdhnout vyrazného zlepseni parametra. Pro

dalsi dodavky miize byt vyjimeéné schvalen vedenim podniku.
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4.2.3. VypocCet ukazatell

Bodové hodnoceni pro vSechny ukazatele je rozd€leno do péti intervalu. Intervaly
hodnoceni jsou stanoveny obdobnym zptisobem, jakym je XY hodnocen svymi piednimi
zakazniky, kdy nesmi poc¢et vadnych objednavek piesahnout 1 %. Po spolecné diskusi
s vedoucim laboratofe a vedoucim ptedvyrobni kvality, byly intervaly upraveny tak, aby

zobrazovaly redlné moznosti dodavateltl, co se kvality tyce.

Reklamacni kvéta
Vysledek udavéa reklamacni kvotu dodavatele za stanovené Casové obdobi. Ukazatel

funguje na bazi celkového poctu dodavek, které byly zpétné reklamovany konkrétnimu
dodavateli v konkrétnim mésici. Data jsou vybrana na zdkladé 1Q statistiky pro jednotlivé
dodavatele, ktera se nachazi na intranetu v ¢asti Rozvoj kvality dodavateli — Kvalita

dodavateld.

reklamované dodavky

Vypocet: 100

celkovy pocet dodavek X

Tabulka 8: Reklamad¢ni kvota

RK Body
<1% 35
<3% 25
<5% 15
<10 % 5
>10% 0

Zdroj 24: Vlastni zpracovani

Obrazek 17: Informace o dodavkach z interniho systému

Podil Pocet

Nazev Podil reklamovaného  Reklamované . . Pocet Objednané
.. .. reklamovanych reklamovanych ] ..,
dodavatel zhoii. % mnoistvi ) i dodavek mnoistvi
eﬂ dodavek. % dodavek
A 5 50 100 1 1 1000
B 51 10 800 50 1 2 21000
C 32 475 50 1 2 1500
D 31 21000 25 2 8 67 710
E 12 232389 15 20 136 1889744
F 31 72507 13 4 32 234563
G 8 1155200 12 2 17 15 200 960
H 14 8084 300 11 22 192 56 080 680
| 2 118025 11 19 168 5773049
J 8 20000 9 1 11 245 000
K 10 499 200 8 3 39 4 807 800
L 4 7 000 6 3 49 199 745

Zdroj 25: Interni materialy XY
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Reklamované mnoZstvi
Vysledek ukazatele urcuje procento reklamovaného mnozstvi zbozi za métené obdobi.

Data jsou vybrana na zakladé IQ statistiky pro jednotlivé dodavatele, ktera se nachéazi na

intranetu v ¢asti Rozvoj kvality dodavateli — Kvalita dodavatelu.

Vivotet vadné mnozstvi 100
ocet: — - —— X
yp objednané mnozstvi

Tabulka 9: Reklamované mnoZstvi

MnozZstvi Body
<1% 35
<3% 25
<5% 15
<10 % 5
>10% 0

Zdroj 26: Vlastni zpracovani

Ukazatel kvality dodavek
Ukazatel zobrazuje:

e dodavky, které nevykazovaly neshody — QO

e dodavky, které vykazovaly mirné neshody (QKS¥) — Q1

e dodavky, které vykazovaly vedlejsi neshody, odstaveny na Q-blok (QKN) — Q2
e dodavky, které vykazovaly hlavni neshody, odstaveny na Q-blok (QKN) — Q3
e dodavky, které vykazovaly kritické neshody, odstaveny na Q-blok (QKN) — Q4

Kazdému stupni kvality dodavky je pfifazena vaha. Vahy pro Q1, Q2 a Q3 byly sestaveny
Saatyho metodou. Tato metoda vyzaduje zadani preference pro dvojice variant pro
jednotliva kritéria pomoci Saatyho stupnice. Vysledkem Saatyho stupnice je sestaveni

matice 3x3, vypocteni geometrického a znormovaného priméru a stanoveni vah.

Tabulka 10: Vypocet vah

Geometricky  Znormovany

Kritérium Hlavni Vedlej§i QKS . o Vahy
prumér prumér
Hlavni 1 5 9 3,56 0,72 72
Vedlejsi 0,2 1 7 1,12 0,23 23
QKS 0,11 0,14 1 0,25 0,05 5

Zdroj 27:Vlastni zpracovani

16 QKS — dodévka materialu, ktera vykazuje drobné odchylky od standardu, nicméné i pies tyto odchylky
je mozné material propustit dale do vyrobniho procesu.
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Véhy pro bezvadné dodavky (QO) a kritické dodavky (Q4) jsou stanoveny dle jejich

zavaznosti jako extrémy na obou koncich stupnice pro ptifazovani vah.

Tabulka 11: Souhrn vSech vah

Popis dodavky Vaha
Bezvadna dodéavka 1
Upozornéni 5
Vedlejsi vady 23
Hlavni vada 72
Kriticka vada 100

Zdroj 28: Vlastni zpracovani

Vypocet ukazatele tvoti v Citateli soucin konkrétni kategorie dodavky a ptidélené vahy.
Jmenovatel zobrazuje celkovy pocet dodavek za méfené obdobi. Zlomek se odecte od
¢isla 101. Pokud nedoslo k Zddnému pochybeni ze strany dodavatele, je ukazatel kvality

dodavek 100 %.

(Q0*1+Q1*5+Q2+23+Q3+72+ Q4*100)
celkovy pocet dodavek pro urcité obdobi

Vypocet: 101 —

Tabulka 12: Kvalita dodavek

Hodnoceni dodavek Body

>99 % 20
>98 % 15
>95 % 10
>90 % 5
<90 % 0

Zdroj 29 Vlastni zpracovani

Data pro tento ukazatel jsou vybrana ze interniho systému Navision na Karté

dodavatelskych neshod — sloupec Vaha neshody viz. Obrazek ¢. 18.
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Obrazek 18: Ur€eni vahy neshody v programu Navision

Reklamace dodavatelska '01010 Vedlejsi
Reklamace dodavatelska '01010 Vedlejsi
Reklamace dodavatelska '01013 Kriticka
Reklamace dodavatelska '01013 Hlavni
poskozené trubicky '01025 Vedlejsi
Reklamace dodavatelska/vadne trubicky M01004 Vedlejsi
Reklamace dodavatelska/Vadneé trubicky M'01004 Vedlejsi
Reklamace dodavatelska/Vadneé trubicky M'01004 Vedlejsi
Reklamace dodavatelska/Vadneé trubicky M'02005 Vedlejsi
Reklamace dodavatelska '01013 Kriticka
Reklamace dodavatelska/vadné trubicky '01004 Vedlejsi
Reklamace dodavatelska '01010 Vedlejsi
Reklamace dodavatelska '01010 Vedlejsi
Otlaky, ryhy v trubi¢kach MM*1, 3arze D00’01003 Hlavni
Bubliny na trubickach MM*26, Sarze D0009'01018 Hlavni
Reklamace dodavatelska '01023 Hlavni
Reklamace dodavatelska "15100 Hlavni
Reklamace dodavatelska/vadné trubicky '01018 Hlavni

Zdroj 30: Interni materialy XY
Ukazatel nakladii neshody
Ukazatel tvofi soucet kompenzovanych nakladl zptisobenych dodanim vadného zbozi.
Vybrand data pochdzi z karty dodavatelské neshody v systému Navision ve sloupci
Kompenzace viz. Obrazek €. 19.. Stézejni hranice pro udéleni minima bodd je 100 000

K¢, pii které je neshoda v internim tizeni reklamaci klasifikovana jako incident.

Tabulka 13: Naklady neshody

Niaklady (K¢) Body
<10 000 10
<25 000 8
<50 000 6

<100 000 2
> 100 000 0

Zdroj 31: Vlastni zpracovani
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Obrazek 19: Urceni nakladl v programu Navision

Kompenzace (K¢)

Reklamace dodavatelska/vadné trubiEky’ 01025 Hlavni 2 40970
Reklamace dodavatelska " 01010 Vedlejsi 2 1560
Reklamace dodavatelska " 01010 Vedlejsi 1 1560
Reklamace dodavatelska " 01013 Kriticka 2 78221
Reklamace dodavatelska " 01013 Hlavni 3 51342

poskozené trubicky " 01025 Vedlejsi 1 0

3eklamace dodavatelska/vadne trubicky " 01004 Vedlejsi 1 32212

lamace dodavatelské/Vadné trubicky MN 01004 Vedlejsi 1 0

lamace dodavatelskd/Vadné trubicky MN 01004 Ved|ejsi 1 0

lamace dodavatelskd/Vadné trubicky MN 02005 Vedlejsi 1 0
Reklamace dodavatelska " 01013 Kriticka 2 1204731

Reklamace dodavatelska/vadné trubiEky' 01004 Vedlejsi 1 0
Reklamace dodavatelska " 01010 Ved|ejsi 1 0
Reklamace dodavatelska " 01010 Vedlejsi 1 3113

Otlaky , ryhy v trubi¢kach MM*1 " 01003 Hlavni 2 0
Bubliny na trubickdch MM*26 " 01018 Hlavni 3 0

Zdroj 32: Interni materialy XY
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4.2.4. Stanoveni vahy neshody

Vypocet vahy neshody se vaze ke tietimu ukazateli kvality dodavek. Vahu neshody urcuji
na kart¢ dodavatelskych neshod povéteni pracovnici ndkupu. Navrh na vypocet vahy je

obdobny stanoveni vahy neshody pro interni vady.

Jsou vybrana 4 kritéria (dopad neshody, postizené VZ (vyrobni zakazky), klasifikace vad

dle AQL, kompenzace v K¢&), ktera jsou bodové ohodnocena na stupnici 1-5, kdy:

e 1 bod - bez dopadu na podnik,

e 2 body — minimalni dopad,

e 3 body — mirny dopad,

e 4 body — zavazny dopad,

e 5bodl - mozna ztrata zdkaznika.
Sledovanad kritéria obdrzi dle z&vaznosti pfislusné bodové hodnoceni. Vysledné
hodnoceni neshody se poté vypocte jako soucin vSech kritérii, a na zaklad¢ stanovenych
intervall je neshod¢ piifazena jeji vaha. Pokud ma neshoda vliv na primarni vlastnost
produktu, je jeji vaha automaticky ohodnocena jako kriticka. Vaha neshody se tedy

vypocte jako:
Dopad neshody na produkt x PoCet VZ x Klasifikace vady x Kompenzace

Tabulka 14: Vypocet vahy neshody

Dopad neshody na Primarni Funk¢nost Vzhled Baleni
produkt vlastnost (4 body) (3 body) (2 body)
Pocet VZ Kazda VZ 1 bod
Klasifikace vady Kriticka Hlavni Vedlejsi
dle AQL (5 bodi) (4 body) (2 body)
Kompenzace (tis. > 10 25-50 50-100 > 100
K¢) (2 body) (3 body) (4 body) (5 bodu)
Vysledek
Neshoda vedlejsi 1-39 bodu
Neshoda hlavni 40-79 bodu
Neshoda kriticka > 80 bodu

Zdroj 33: Vlastni zpracovani
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4.2.5. Navrh platformy pro vizualizaci hodnoceni vykonnosti dodavatelu

Pro navrh vizualizace vybranych kvalitativnich ukazateld vykonu dodavatele byl
vytvoien v programu MS Excel dashboard (karta hodnoceni vykonnosti dodavatele),
ktery pracuje s daty z podnikového systému Navision. Cilem vytvofeného dashboardu je
jednoduché grafické zndzornéni vybranych kvalitativnich oblasti pro hodnoceni
vykonnosti dodavatele. Na zédklad¢ dostupnych dat a vysledki z interni databaze je mozné

stanovit navrhy na opatieni, které povedou k neustalému zlepSovani dodavatele.

Hodnoceni dodavatele provadi povéieny pracovnik nakupniho oddéleni ¢i jiny pracovnik
uréeny vedoucim oddéleni kvality dle potieby spole¢nosti XY, minimalné vSak 1 za

mesic. Dashboard je rozdélen do dvou ¢asti.

Oddil A
Prvni ¢ast navrhu pro zobrazeni vykonnosti dodavatele tvofi:

o grafické ukazatele kvalitativnich kritérii
- v kazdém ukazateli je zobrazeno detailni hodnoceni kvalitativnich vykont
dodavatele za poslednich 12 mésicti + roéni nadecet!’,
e ukazatel bodového hodnoceni za poslednich 12 mésicli, rozlozeny dle
kvalitativnich kritérii,
e pocet obdrzenych bodi za sledované obdobi (mésic) — maximum bodt 100,

e tabulky pro hodnoceni.

Oddill B
Druhou ¢ast navrh pro zobrazeni vykonnosti dodavatele tvofi:

e tabulka dosazenych hodnot pro vSechny ukazatele,

e bodové hodnoceni dosazenych vysledkd,

e tabulka neshod dosazenych za 12 mésict + néklady jednotlivé neshody,

e graficky rozbor ¢etnosti neshod pro kazdy mésic,

e navrh opatfeni — vyplni povéfeny pracovnik ndkupniho oddéleni. Navrh opatfeni
se tidi dle dosaZzeného vysledku hodnoceni dodavatele. V piipadé, Ze je dodavatel

hodnocen hiife nez ,,A“, jsou s nim vedena jednani pro zlepseni kvality dodavek.

17 Ukazatel trendu vykonnosti za poslednich 12 mésici.
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Hodnoceni se vypocita za kazdy mésic, ve kterém klicovy dodavatel provedl alespoii 1
dodavku. Vysledky reportu budou kliCovym dodavatelim zasilany kazdy mésic
elektronickou formou. Cilem vsech kli¢ovych dodavateli je bezvadna dodavka a zatazeni
dodavatele do kategorie ,,A“, poptipad¢ zafazeni dodavatele do skupiny s nulovou

vstupni kontrolou ,,AA®.

Odpovédnou osobou pro komunikaci reportu klicovému dodavateli je povéieny
pracovnik nakupniho odd¢€leni. Dodavatel musi do 24 hodin reagovat na obdrzenou
zpravu o jeho vykonnosti. Pokud se dodavatel do stanoveného ¢asového limitu nevyjadii,
ma se za to, ze s hodnocenim souhlasi. Pokud je dodavatel hodnocen jinak nez kategorii
»A“, a opakovan¢ se mu nedaii zlepsit hodnoceni, prechazi dodavatel do procesu

eskalace, ktery slouzi k napraveni odchylek ve vykonnosti dodavatele.

Aplikace bodového hodnoceni a kategorizace dodavatele je prostiednictvim dashboardu
zobrazena v ptiloze ¢. 1 (dodavatel A), ptiloze €. 2 (dodavatel B), piiloze ¢. 3 (dodavatel
C).
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Obrazek 20: Navrh dashboardu — oddil A

Navrh hodnoceni vykonnosti dodavatele

Obdobi: mésic/rok

Eskalaéni stav: 0-4
Reklama&ni kvdta Reklamované mnoZstvi
105 594 DosaZens hodnota Hodnoceni v kategoriich
S
8% 4% Body Typ dodavatele
7% ! ?
=00 A
- [ = ]
29
4%
3%6 = 80 [
1%
2%
19 Legenda dodavatele
0% .
o2 n 1 [\ L% Wi VIE VI Vs ® ®l Fall A Dodavatel splfiuje kvalitativni kritéria
1 n 1 ) W Wl VI VI X x X1 X B vyFadovana napravna opatfeni
S 1 5= ini ukazatel Rofni nadedet mmm Reklamované mnoZstwi Roéni nadedet ¥ L L
C OkamZitd napravnad opatieni + akéni plan
Kvalita dodavky Naklady neshody Bodowvé hodnoceni v éase
7 10056 100
5 50% 35 000
80% 30 000 80
5 70%
a 505 25 000 60
50%
2 o 20 000 a0
2 309 15 00O
20% 10 000 =0
1 I I l 10%
a v, 5000 0
oonom W WV VI VI X X XI XN o n ! T T
Upozormani vedleiSi vada I 0om N W W VI VI X X XD XN — Re‘klamacm kvdta — Reklamovar:e rmnoEstw
R — — Kriticks ) L . mmmm Naklady nekwality mm Kvalita doddvek
e Msizni kualita doddvek R MEklady neshody Roni nadecet e Dl vrtel A e Dodavatel B
Reklamaéni kvdta Body Reklamované mnoZstvi Body Naklady (K&) Body Kwvalita dodavky Body
=1% 35 =1% 35 = 10 000 10 =99 % 20
=3% 25 =3% 25 = 25 000 8 =98 % 15
=5% 15 =5% 15 = 50 000 5] =95 % 10
=10% 5 =10 % 5 = 100 000 2 =90 % 5
>10 % 8] >10 % 0 > 100 000 0 <90 % 0

Zdroj 34: Vlastni zpracovani
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Obrazek 21: Navrh dashboardu — oddil B

Hodnoty Bodové hodnoceni
Mésic . Reklamaéni . Vadné Reklamované . . . I - _
Dodavky = Reklamace  kvota Dodané M ™ _ mnoistvi . Naklady Kvalita Kvéta . MnoiZstvi Naklady . Kvalita  Celkem
I 88 0 0% 1825002 (o] 0% 0 Ké 100 % 35 35 10 (o] 100
|l 168 1 0.6 % 3753323 | 25598 | 0,7 % 0 Ké 100 % 35 35 10 20 100
n 92 ) 54% 1751657 2164 0.1% 30 180 K& 99 % 0 35 6 20 61
A" 86 o] 0% 1882088 | 0 | 0% 0 KE 100 % 35 35 10 20 100
A\ 54 0 0% 1199 306 | 0 0% 3 138K 100 % 35 35 10 20 100
Vi 150 2 1,3% 3152186 [ 34 865 | 1,1% 10 098 KE 96 % 25 25 8 20 78
Vil 114 3 & 0.9 % 2779351 25 650 0,9 % 7 695 Ké 98 % 35 35 10 20 100
Vil 130 2 1,5% 3094 108 150 0% 19 000 K& 98 % 25 35 8 20 88
X 118 11 9,3% 2401433 0 0% 2 500 KE 0% [s} 35 10 0 as
X 59 1 1,7% 1235766 @ 34 500 2,8% 25 873 K¢ 96 % 25 15 | 6 20 66
Xl 51 o 0% 584 154 0 0% O KE 100 % 35 35 10 20 100
Xu 11 0 0% 188 385 0 0% 0 Ké 100 % 35 35 10 20 100
Za obdobi 1121 23 2,1% 24 256759 122927 0,5% 98 484 K& 91% X X X x 87
Karta neshod Cetnost vad Mésicni rozbor vad

vady Cetnost Kompenzace 5
Nedodano pozadované I PlastovétElo. Poskrébans jmmmm a
Ll Povrch tuiky. Poskrébany 3
Baleni. Zbozi smichané 2 22 777 K& s
Zmetky 2 2 500 K& Potisk. Batch Codechybi 2
Chranitko tésné 1 25 873 K& Baleni. NeUpiny obsah N 1
nasazené ) 2 5 l l

~ - rot. beformovany i
Hrot. Deformovary N O Ke . oomom WV V.V VI VI X X XE XH
Baleni. Neupiny obsah ¥ 0 K& Zakazka. Zmetky — = m Plastové télo. Poskrabané
Ghyby Batch Code 1 7 695 K¢ FinaIni tuzka. Chranitko tésné... mm— = Foyrchdutley: Pokrsbany
Povreh tuiky - Pcmslg Batgh nge chybi
SHiEE S 1 0 Ké Baleni. ZboZi smichané IEE— = Baleni. Nedpiny obsah
Poskrabany = Hrot. Deformovany
Plastové télo. Zakazka. Nedodano poZadované... I m Zakazka. Zmetky
p f:oé; ééo 1 7 403 K& w FindIni tuzka. Chrénitko tésné nasazené
O . ] 1 2 3 a m Baleni. Zboi smichané
Celkovy soucet 12 95 346 K¢ m Zakazka. Nedodano poZadované mnoZstvi z
Navrh opatieni =
Vytvoreno:
Odpovédny pracovnik:

Zdroj 35: Vlastni zpracovani
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4.2.6. Proces napravy vykonnosti
Postup napravy vykonnosti je uplatiiovan v téchto pripadech:

e vadny nakoupeny material,

e opakované hodnoceni dodavatele stupném ,,B*“ a ,,C*,

e opakované feSeni problému s vyuzitim metody 8D Report,

e neadekvatni reakce odpovédnych vedoucich pracovnikli dodavatele,

e neplnéni zdvaznych smluvnich pozadavku.
VSsichni zapojeni dodavatelé se zavazuji plnit nasledujici pravidla:

e budou flexibiln¢ a neodkladn¢ reagovat na problém (stiznost, reklamaci)
zakaznika;

e budou trvale zlepSovat své procesy na zakladu poznani kofenovych pficin
problémi (stiznosti, reklamaci);

e budou se zapojovat do tymové prace v ptipad¢ slozitych problémi, vyzadujicich

soucinnost zakaznika a dodavatele.

K zavedeni napravy vykonnosti dochazi po konzultaci vedouciho nakupu s vedoucim
pracovnikem kvality. Pokud existuje provéteny alternativni dodavatel s hodnocenim ,, A%,
je mozné pozastavit nové projekty s problémovym dodavatelem jiz v prvni fazi procesu
napravy.

Krok 1

V piipad€ opakovaného kvalitativniho problému, zpisobeného dodavatelem, mize XY
zvysit své pozadavky na kontrolu zbozi. Oddéleni kvality klasifikuje Groven eskalace 1

a oznami zménu stavu dodavateli.
Néprava provedena nasledovné:

¢ informovan vedouci pracovnik odpovidajici za prode;j,
e dodavatel je povinen ptedloZit plan napravnych opatfeni a analyzu pti¢iny vzniku
vady.

Za uspokojivy vysledek se povazuje odstranéni neshody nebo jeji vyrazné omezeni

Vv intervalu 2 mésicti od zavedeni napravného opatieni v kroku 1.
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Pokud po zavedeni napravnych opatieni nejsou vyrobky dodavatele predmétem dalSich
kvalitativnich problémii béhem doby definované XY, je zastupci XY dodavateli zaslano

oznameni o sniZeni eskala¢ni arovné 1 na standardni stav.

Krok 2
Pokud jsou neshodné dily dodavatele pti¢inou dalSich kvalitativnich problémii béhem

napravného procesu, pak XY aplikuje uroven eskalace 2. Krom¢ pracovnikt kvality
a kontroly musi byt zapojeny vSechny funkce zajistujici nakup dilti a/nebo nakupované

sluzby.
Néprava provedena nasledovné:

¢ je informovano vedeni dodavatele,

e vedouci pracovnik prodeje dodavatele piedlozi a prezentuje predstaviteli XY
akéni plan vedouci ke zlepsSeni procest u dodavatele,

e je zavedena 100 % kontrola u dodavatele,

e dodavatel umozni provést ve svém vyrobnim zavod¢ audit procesti, analyzovat
pfi¢iny vzniku neshodného produktu a ovéfit plnéni ukazateld kvality
u dodavatele,

e jsou vyhledani a vyhodnoceni potenciondlni dodavatelé.

Za uspokojivy vysledek se povazuje odstranéni neshody nebo jeji vyrazné omezeni
Vv intervalu 2 mé&sicli od zavedeni napravnych opatieni v kroku 2. Pokud v duasledku
zavadéni vhodnych opatfeni doslo k naprave, dodavatel nebyl ptic¢inou dalSich zamitnuti
v pribéhu obdobi stanovené¢ho XY a jakékoliv dalsi stanovené podminky byly splnény,
je dodavateli zaslano oznameni o snizeni eskala¢ni urovné 2 na eskalaéni troven 1

a v pripadé splnéni kvalitativnich poZzadavkl na dodavky na standardni Groven.

Krok 3
Pokud nedochazi k vyznamnému zlepseni kvality po dokoncéeni vSech ¢innosti, nebo trva-

li Thita eskalaéni arovné 2 pfilis dlouho, je dodavateli pfidé€len stav ,,Bussines On Hold*.
Néprava provedena nasledovné:

e svolano jednani vrcholového vedeni dodavatele a zastupcti pro ndkup a kvalitu
dodavanych dila XY,
e dodavateli jsou pozastaveny vSechny nové projekty,

e omezen objem odebiranych produkti,
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e dodavatel umozni provést ve svém vyrobnim zavod¢ audit procest, analyzovat
pri¢iny vzniku neshodného produktu a ovéfit plnéni ukazatell kvality
u dodavatele,
e je zahdjeno fizeni dodavek u potencionalnich dodavateli.
Stav ,,.Bussines On Hold* je zrusen pouze v piipadé, ze u¢innost uvedenych opatieni byla
kontrolovéana zastupci XY, a bylo dosazeno odstranéni neshody nebo jejiho vyrazného
omezeni v intervalu 2 mésici od zavedeni napravnych opatieni v kroku 3. Napravny
proces se po splnéni vsech zavazki dodavatele vrati na eskalacni troven 2 a po splnéni
vSech pozadavki na kvalitu dodavek na Groven 1latd.

Krok 4
V pripade, ze krok 3 nevede k feSeni akceptovatelnému zakaznikem, pfistupuje se

k nasledujicim krokim:

e vedouci pracovnik ndkupu navrhne ukonceni spoluprace s dodavatelem,
e predstavitel vedeni aktivuje alternativniho (nahradniho) dodavatele,
e predstavitel vedeni poda navrh na ukoncéeni smlouvy o dodavkach,

e vrcholové vedeni ukon¢i smlouvu o dodavkach.

V piipadg, Ze krok 3 aktivuje alternativniho (ndhradniho) dodavatele a stavajici dodavatel
zacal efektivné jednat, tj. zdsadnim zplisobem zlepsil své jednani a zlepsil parametry

dodavek, smi byt zatazen mezi ,,alternativni dodavatele®.
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5. Zaver

Cilem prace bylo vytvofit dle zadan¢ho projektu firmy XY schéma pro hodnoceni
a kategorizaci klicovych dodavatelti. Organizace XY ma nyni nastaveno hodnoceni
dodavateli ve 3 oblastech — kvalita, ¢as, mnozstvi. Hodnoceni probihd pro vSechny
dodavatele pribézné po cely rok. Pokud je néktery z ukazatell pod hranici 95 %, je po
dodavateli zadano vysvétleni ptic¢iny neshody pomoci 8D reportu a ndpravné opatieni.
Zadany projekt se zaméfil na vykonnost dodavatelti v oblasti kvality, ktera v soucasné

dob¢ obsahuje dva kvantitativni ukazatele (reklamacni kvota a reklamované mnoZzstvi).

Po konzultaci s pracovniky oddé€leni kvality a nakupu byly postupnymi kroky
vyselektovani kli¢ovi dodavatelé, kteti maji na vyrobu kosmetickych tuzek nejvétsi vliv.
S témito dodavateli by méla byt navazana blizsi spoluprace v oblasti stability kvality
dodavek materialu a sluzeb. Pro dosazeni lepsi vykonnosti byl vytvofen dashboard, ktery
napomahd k vizualizaci dat za urcité obdobi. Dashboard obsahuje ptivodni ukazatele
kvality rozsitené o dva nové ukazatele. Jeden z novych ukazatelii se zamétuje na kvalitu
dodavek z pohledu zjisténych neshod. Vzhledem k nejasnosti stanoveni vahy neshody na
karté dodavatele, byl navrZen zplsob vypoctu a stanoveni této vahy po vzoru vypoctu
internich vah neshod. Kategorizace kli¢ovych dodavateli je navrZena na zakladé
bodového hodnoceni pro jednotlivé ukazatele. Byly navrhnuty 3 skupiny — A, B, C, které

stanovuji, jakym zptisobem bude s dodavatelem jednano.

Po konzultaci s vedoucim laboratofe bylo poslednim navrhem vytvofeni napravného
procesu vykonnosti dodavatele v ptipadé, ze se nedati opakované zlepsit kvalitu dodavek.
Népravna procedura se sklada ze 4 krokt, které obsahuji zptsob feSeni problému a dobu
pro napravu. Jednani s dodavatelem v ramci napravného procesu zlepseni vykonnosti by
méla vést k lepSimu hodnoceni, v opaéném piipadé je soucasny dodavatel nahrazen

novym dodavatelem.

Béhem hodnoceni klicovych dodavatel vyvstava otazka, do jaké miry budou tito
dodavatelé motivovani a ochotni spolupracovat. Zde je tfeba se zamyslet nad riznymi
faktory a vyjednavaci silou obou stran. Dodavatelim je nutné vStépit, Ze neustalé
zlepsovani vede k pozitivnim vysledkiim, jak v oblasti ekonomické, socidlni
a enviromentalni. Timto ukolem by mélo byt povéteno nakupni oddé€leni, které musi
s dodavateli udrzovat dlouhodobé pozitivni vztahy a dosahnout stavu, kdy mohou ob¢

strany tézit z bezchybnych dodavek.
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l.  Summary and keywords

The aim of this thesis is to design a platform for evaluating and displaying the quality
performance of key suppliers in the selected company. The platform should provide
simple and clear state of a particular supplier for the period in which the supplier was
active. It was designed based on an internship in the cosmetic company and the acquired

theoretical knowledge.

The diploma thesis is devided into two parts, the theoretical part and the practical part.
For understanding the issue about quality, consumer’s safety and supplier performance,
the theoretical part describes the basic information about quality management system and
it’s conceptions including the ISO 9000 standards, Good Manufacturing Practice, Total
Quality Management and industry standards. There are also presented the importance of
purchasing departmend in the organization and the need for a well-defined way of

evaluating suppliers.

In the beginning of the practical part there are provided current information about selected
company and it is analysed the process of designing, manufacturing and expeditioning
cosmetic eye pencils. There is also a closer view at the processes of the quality
departmend laboratory and it’s evaluation methods of purchased material. The second
part of the practical work contains author’s suggestions to improve current supplier
evaluating system such as supplier scoring system, dashboard and a communication
scheme for constant improvement of a supplier’s performance in the are of quality. All
the suggestions are designed to improve the quality of provided services, so the cosmetic
organization can guarantee maximal safety of it’s products which leads to a better
consumer’s satisfaction and positive economic results of the cosmetic company and it’s

suppliers.

Keywords: quality, consumer, quality management system, supplier performance,

evaluation system, dashboard, scoring system,
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Piiloha ¢. 1 — Aplikace hodnoceni vykonnosti u dodavatele kategorie A
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Piiloha €. 2 — Aplikace hodnoceni vykonnosti u dodavatele kategorie B
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Piiloha ¢. 3 — Aplikace hodnoceni vykonnosti u dodavatele kategorie C

Navrh hodnoceni vykonnosti dodavatele
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2mr§t'§'\(.rac;folie. 1 2 949 K& Smrifovaci foie. Pomackans [N "
omackan l l I
Félie smréfovaci. 1 3528 K& Félie smrifovaci. Potisk nedpiny [N 0
Chybny &rovy kéd n moooW vV WMoV VIl IX X X1 Xn
Smritovaci folie. i ik Félie smritovaci. Praskid [ W Smrfovaci folie. Praskld W Félie smrifovaci. Chybny Edrovy kad
Praskla n i 3 3 4 5 m Smritovaci foie. Pomackana B Folie smrifovaci. Potisk netplny
Celkovy souéet 8 146 265 Ké . T
B Cetnost
Navrh opatieni Z
Vytvoreno: -
Odpovédny pracovnik: -




