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1 Uvod

V soucasné dob¢ se s kvalitou setkavame nejen ve vSech oborech, ale i kolem nés.
Pro vyrobni podniky se kvalita stala samoziejmosti. Aby se podnik prosadil a byl
na trhu konkurenceschopny, musi se zabyvat systémem managementu kvality, ktery
prostupuje napfi¢ celym podnikem. Neustalé zlepSovani a neustdlé hledani lepSich
a jednodussSich postupli, to jsou hlavni hesla pro moderni a kupfedu smétujici

spole¢nosti.

V ramci globalizace, kdy spolu obchoduje cely svét, se zvySuje poptavka
po sjednoceni pozadavkid na kvalitu. Dfive byly pozadovany pouze urcité¢ technicke

normy, které platily na omezeném tizemi, nejcastéji statu.

Vyvoj Sel ale dal a vznikaly podnikové standardy, které se pouzivaji pro urcité
odvétvi primyslu dodnes. Podniky dnes b&€zné obchoduji s jinymi podniky na vSech
kontinentech. Velké vzdalenosti na dodavky uz davno nejsou piekazkou. OvSem
je potieba urcitého sjednoceni, protoze kazda zemé ma jinou kulturu a zvyklosti, jinak
se stara o bezpecnost a ochranu zdravi pti praci, o zivotni prostiedi a o kvalitu produktu.

Proto vznikaly certifikované systémy fizeni kvality.

Nejznaméjs$imi a nejvice pouzivanymi Se staly mezinarodni normy fady
ISO 9000. Tyto certifikaty ziskava stale vice firem. V nékterych ptipadech jsou podniky
k témto certifikatim donuceny svymi odbérateli, pro které se normy staly minimalnim

pozadavkem pro udrZeni partnerstvi mezi dodavatelem a odbératelem.

Dnes se také ¢im dal vic prosazuje procesni fizeni, které se zamétuje hlavné
na zékaznika. OvSem podniky by se nemély zajimat pouze o to, jak nejlépe a nejvice
vyrobkl ¢i sluZzeb prodat, ale také o své dodavatele a nakup surovin, soucastek, dila
¢i polotovart. Spolecnosti potiebuji dobré a dlouhodobé vztahy s dodavateli,
aby dodavky byly ve spravné kvalité, dodany v¢as a v domluveném mnozstvi. Kdyz
budou dodavky nevyhovujici, zdrzuje to vyrobu, prodluzuji se dodaci lhity nebo
se dokonce zvysuji pocty reklamaci od zékaznika, kterému dodavame tyto vyrobky
nespliiujici jeho pozadavky. To se odrazi i v ekonomice podniku. Pravé to velmi tzce

souvisi s managementem kvality, ktery tyto problémy a chyby odstranuje.



Partnerstvi s dodavateli je tedy prospésné pro obé strany - jak pro odbératele,
tak pro dodavatele. Aby tento dodavatelsko-odbératelsky vztah fungoval, musi se dale
vyvijet. Dodavatel musi dostat piesné specifikované pozadavky na dodavky, které jsou
uvedeny v ramcovych smlouvach. Nedodrzeni smlouvy by se mélo penalizovat nebo
by se mél podnik rozhodnout, zda dodavatele potiebuje a jestli nebude lepsi si najit

spolehlivéjsiho partnera.

Aby byly pozadavky na kvalitu dodrzovany, je nutné, aby podnik pravidelné
hodnotil své dodavatele a o vysledcich hodnoceni je informoval. Vybéru dodavatela
musi byt venovana velkd pozornost. Podnik ma mit vypracovany seznam
potencionalnich dodavateli pro pfipad rozvazani smlouvy Se soucasnym dodavatelem.
Dal$im diivodem miize byt zvySeni vyroby, ¢imz miize dojit k tomu, ze dodavatel neni

schopen pokryt poptavku.

Cilem diplomové prace je charakteristika soufasného vybéru a hodnoceni
dodavateli ve vybraném podniku, zhodnoceni postupu pii vybéru a hodnoceni

dodavatel, moznosti zlepSeni soucasné¢ho systému.



2 Literarni reSerse

2.1 Systém managementu kvality

Systém managementu kvality je soubor vSech kontrolnich a preventivnich
opatieni, jimiz se snazime vcas odhalit nebo ptfedejit nasim chybam, které ptisobi nebo

mohou zpisobit problémy nam a nasim zakaznikiim (Chaloupka, 2008, p. 57).

Chceme-li, aby produkce byla skute¢né jakostni, musime zajistit jakost v kazdé
zminéné Cinnosti. To vSak nestaci. Nyni jiz nemluvime o jakosti vyrobku, ale o jakosti
produkce a nasledné jakosti celého lidského zivota. Jakost musime zajistit i v ¢innostech
pfedchazejicich vyrobé¢ a nasledujicich po ukonceni Zivotnosti vyrobku. Miizeme tvrdit,
7e jakost se stdva komplexni o to vice, Ze do ni zahrnujeme také sluzby, poskytovani

vvvvvv

vztahti (Zidkova & Zvonecek, 2001, p. 11).

Management jakosti se takto stava dilezitym oddilem managementu.
Pro management jakosti je dilezity a ptiznany pfistup, Ze jakost se tvoii kazdou
¢innosti dotykajici se vyrobku. Tyka se to vSak 1 oblasti pfedvyrobnich a povyrobnich.
Rizeni jakosti se tedy musi zaméfovat na cely Zivotni cyklus vyrobki (Kozisek, 2005,

p. 3).

Uspé$nost zavadéni systému managementu kvality v podminkach konkrétni firmy
zavisi hlavné na urovni kvality jednotlivych aspektii firmy, jako jsou kvalita
technickych prostiedkl, kvalita organizacnich Cinnosti, kvalita lidi, jakoz i1 kvalita

socialnich aspektii (Malindzakova, 2011, p. 40).

Smyslem systému managementu jakosti je zajiStovat jakost vyrobkl a sluzeb
dodavanych a poskytovanych organizaci, zajiStovat jakost vnitinich procesi, zajiStovat
potfeby zdjmovych skupin a neustdle, soustavné a trvale zlepSovat jakost ve vSech

smérech (Janecéek, 2001, p. 63).

Vyssi oCekdvani zdkaznikli ohledné kvality jsou dnes vSude na svété znatelna.

Tento trend je doprovazen rostoucim poznanim, Ze neustalé zlepSovani jakosti musi byt
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soucasti podnikové politiky, aby mohla byt dosazena a udrzena dobra hospodaiska

vykonnost (Lang, 2007, p. 218).

Zavedeni systému managementu kvality by mélo byt strategickym rozhodnutim
organizace. Navrh a implementace systému managementu kvality organizace jsou
ovliviiovany (CSN EN ISO 9001:2009):

e prostiedim, ve kterém organizace pracuje, jeho zménami a riziky
spojenymi s timto prostredim,

¢ jejimi ménicimi se potiebami,

e jejimi konkrétnimi cili,

e poskytovanymi produkty,

e pouzivanymi procesy,

e velikosti a strukturou organizace.

2.2 Koncepce rozvoje systémii managementu kvality

Mnohotvarnost raznych ¢innosti v podnikatelském sektoru si postupem casu
vyzadala fadu rozmanitych alternativ managementu kvality. V soucasné dobé
ve svétovém metitku vykrystalizovaly tfi zékladni koncepce rozvoje systému

managementu kvality (Dolezalova, 2012, p. 66):

e koncepce odvétvovych standardd,
e koncepce ISO tady 9000,
e koncepce Total Quality Management (TQM).
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2.2.1 Odvétvové standardy

Vseobecné je mozno konstatovat, ze soucasné odvétvové standardy maji tyto
zakladni charakteristiky (Nenadal, Noskievi¢ova, Pettikova, Plura & ToSenovsky, 2008,
p. 43):

e respektuji platnou strukturu pozadavkd normy ISO 9001, obohacuji ji vSak
o mnoh¢ dal$i pozadavky moderniho managementu,

e vymezuji specialni pozadavky, které jsou typické pro dané odvétvi,

e na rozdil od norem ISO fady 9000 nemaji univerzalni platnost pro vSechna
odvétvi,

e vyzaduji specialni postupy certifikace systémti managementu, které jsou
mnohem naro¢néjsi nez certifikace podle normy ISO 9001,

e pravé pro svou naroc¢nost jsou v soucasnosti respektovany i v nékterych
jinych dodavatelskych fetézcich,

e ngkteré odvétvové standardy uz v sobé zahrnuji 1 pozadavky na ochranu
zivotniho prostfedi a bezpecnost svych zaméstnancii, ¢imz berou ohled

I na jiné zainteresované strany, nez jsou externi zakaznici.

Tato koncepce je historicky nejstarsi, byt je dnes z hlediska své naro¢nosti mezi
koncepci ISO a TQM. Uz v sedmdesatych letech minulého stoleti si totiz mnohé
korporace uvédomovaly vnitfni potiebu  vytvaieni systémovych  pfistupa
k managementu kvality. Pozadavky na tyto systémy zanesly do norem, které mély

a maji i dnes platnost v ramci jednotlivych odvétvi (Dolezalova, 2012, p. 67).

Typickym ptedstavitelem oborovych standardd napf. v automobilovém primyslu
je standard CSN ISO/TS 16949:2009 Systémy managementu kvality - Zvlastni
poZadavky na pouzivani ISO 9001 v organizacich zajiStujicich sériovou vyrobu
a vyrobu nahradnich dili v automobilovém primyshu (Utad pro technickou normalizaci,

metrologii a statni zkuSebnictvi, 2009).
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2.2.2 Normy ISO

Normy fizené svoji strukturou sméfuji ke komplexnosti pohledu na jakost
vsouladu se svétovymi trendy a maji napomdhat vzdjemnému porozuméni
vV mezinarodni spolupraci. Dilezity je poznatek, ze ISO reaguje na piipominky
a zatazuje jejich formulaci do uprav, resp. novych znéni norem - provadi jejich
aktualizaci. Harmonizované normy jsou uvadény pod oznaenim CSN ISO 9000

(Zidkova & Zvonecek, 2001, p. 33).

Normy tfady ISO 9000 patii k systémovym normam uréenym pro vystavbu
a provéfovani systémi fizeni jakosti. Zakladni filosofii v soucasnosti revidovanych

norem je (Vyletal, et al., 2008, p. 53):

e orientace na zdkaznika pfi fizeni jakosti, sniZzeni administrativy a ndkladi
na fizeni jakostli,

e prohloubeni vazeb mezi marketingem spoleCnosti a fizenim jakosti,
zaroven zvySeni dirazu na samotnou nakladovost fizeni jakosti,

e shoda stylu, prezentace, terminologie a jazyka,

e shoda v terminologii, konceptu a principech s ostatnimi normami [SO.

Normy ISO 9000 jsou pouze souborem minimalnich pozadavkil na systém jakosti
organizace. Nejsou zavazné, ale pouze doporuCujici. Zavazné se stavaji, pokud
se organizace zavaze (napt. svému odbeérateli), ze u sebe zavede systém jakosti podle

téchto norem (Vanééek, Friebel & Stipek, 2010, p. 179).

Revidované normy souboru ISO 9000 byly vypracovany na pomoc organizacim
vSech typl a velikosti pfi uplatiovani a provozovani efektivnich systémi jakosti. Jedna

se 0 normy (Vyletal, et al., 2008, p. 53):

e CSN EN ISO 9000:2006 Systémy managementu kvality - Zakladni principy

a slovnik

Norma popisuje zaklady a zasady systémi managementu kvality, které jsou

pfedmétem norem fady ISO 9000, a jsou definovany souvisejici terminy.

e CSN EN ISO 9001:2009 Systémy managementu kvality - Pozadavky

13



Norma specifikuje pozadavky na systém managementu kvality v piipadech, kdy
organizace potiebuje prokazat svoji schopnost trvale poskytovat produkt, ktery
spliiuje pozadavky zdkaznika a ptislusné pozadavky predpisii, a kdy ma
vumyslu zvySovat spokojenost zakaznika, a to efektivni aplikaci systému,

véetné procest pro jeho neustalé zlepSovani.

e CSN EN ISO 9004:2010 Rizeni udrzitelného uspéchu organizace - Pistup

managementu kvality

Norma poskytuje navod slouzici jako podpora dosahovani trvale udrzitelného
uspéchu jakékoli organizace pulsobici v neustdle se ménicim prostiedi.
Podrobnéji rozpracovava nekterd diléi témata, jako jsou naptiklad management
znalosti a inovace. Soucasti normy je i tabulka pro sebehodnoceni organizace
vzhledem k rtiznym Grovnim vyspélosti systému managementu kvality (Utad

pro technickou normalizaci, metrologii a statni zkusebnictvi, 2014).

e CSNENISO 19011:2012 Smérnice pro auditovani systémi managementu.

Obrazek 1: Struktura norem 1SO 9000:2006

ISO 9000 Systémy managementu kvality: Zakladni principy a slovnik

ISO 9004 Rizeni udrzitelného uspéchu organizace
Ptistup managementu kvality

ISO 9001 Systémy managementu kvality - Pozadavky

Zdroj: Vanécek, et al., 2010, p. 181
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Na obr. ¢. 1 mizeme vidét, ze tidici normou ISO 9000:2006 je ISO 9004, ktera
vytvari s ISO 9001 konzistentni dvojici. Normy byly navrzeny tak, aby se pouzivaly
spole¢né, ale mohou byt aplikovany i samostatné. Jejich koncepce je zaméfena
na uspokojovani potfeb zakaznika a jinych zainteresovanych stran (akcionaid,

zaméstnanci, dodavatell a vefejnosti) (Vanécek, et al., 2010, p. 180).

Kromé souboru norem ISO 9000 mame i dal$i normy - napi. ISO fady
14000: Systémy environmentalniho managementu. Tyto systémy dosahly zna¢ného
rozsifeni ve svété i v Ceské republice a masivniho uplatnéni v organizacich riznych
velikosti a oborli, samostatné¢ nebo v soub&hu, kombinaci resp. integraci s dalSimi
systétmy managementu. Norma specifikuje pozadavky na systém environmentéalniho
managementu tak, aby organizaci umoznila vytvofit a zavést politiku a stanovit cile,
které zahrnou pozadavky pravnich predpist, a jiné pozadavky, které se na organizaci
vztahuji, a informace o vyznamnych environmentalnich aspektech (Dolezalova, 2012,

p. 91).

Vydavanim &eskych technickych norem byl povéien Cesky normalizaéni institut,
ktery téz kazdorotné vydava seznam CSN, které jsou systematicky fazeny podle
Sestimistného tfidiciho znaku. Technické normy platné v soucasné dob& v CR nesou
oznaceni CSN. Normy, které jsou prevzaty z evropské soustavy norem do soustavy
CSN, maji oznaceni CSN EN a ¢&islo evropské soustavy. Normy, které jsou pievzaty
z mezinarodni soustavy norem do soustavy CSN, maji oznaeni CSN ISO a ¢&islo
mezinarodni normy. Né&které z pievzatych norem jsou soucasti mezinarodniho systému
norem i norem evropskych. Pak nesou oznateni CSN EN ISO (Veber, Hilova,

Kotanova & Plaskova, 2002, p. 50).

2.2.3 Total Quality Management

Koncepce odvétvovych standardii a koncepce ISO jsou také Casto popisovany
jako tzv. preskriptivni, coz znamena, ze jejich jednotlivé prvky jsou predepsany
kapitolami pfislusnych standardi. Vedle téchto modeli managementu jakosti
organizace (limitovanych pravé pojetim a rozsahem pozadavki ptislusnych norem)
existuje uz pomern¢ dlouho pfistup ozna¢ovany jako Total Quality Management (TQM)
(Nenadal, et al., 2008, p. 46).
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Zavadéni systému jakosti dle TQM se na zdkladé¢ praktickych zkuSenosti
doporucuje az po splnéni pozadavkil na systém jakosti dle normativniho pfistupu norem
ISO. Normy ISO 9000 totiz ve své podstaté znamenaji splnéni minimalnich pozadavkl
a TQM potom jejich rozsieni, zejména pokud jde o lidsky faktor a n¢které dalsi aspekty
(Vanécek, et al., 2010, p. 190).

Koncepce Total Quality Management je zaméfena na zlepSovani vSech ¢innosti
firmy - podnikatelského subjektu, ktera vychazi systematicky od uspokojovani
zakaznikil, zaméstnanct,, odpoveédnosti vici spolecnosti a od hodnoceni ekonomickych
i dalsich vysledkt. Na druhé strané sleduje vSechny predpoklady, které firma musi
zajistit, aby dobrych vysledki dosdhla. TQM tedy znamena (Vyletal, et al., 2008,
p. 50):

e Total - vyvazené zohlednéni vSech zajmovych skupin a vSeobecna
angaZovanost vSech zaméstnanct,

e Quality - kvalita vSech procest a c¢innosti provadénych zaméstnanci
s cilem soustavného zlepSovani vykont a podnikovych vysledki,

e Management - zodpovédny za prosazovani a realizaci procesu soustavného

zlepSovani.

TQM znamena systém, zahrnujici vSechny osoby ve vSech odd¢lenich a na vSech
urovnich podnikové hierarchie, dale metodu zaloZzenou na krouzcich kvality
a praktikovaném konceptu ucici se organizace s ohledem na neustalé zlepSovani kvality,
snizovani nakladi, uskute¢iiovani dodavek, bezpecnost provozu, zvySovani moralky
a zlepSovani ochrany Zivotniho prostfedi. Systém vyznamné ptispiva ke konceptu
udrzitelné vyroby tim, Ze neustdlé zlepSovani prostupuje celou organizaci a vede
K uspokojeni potieb zakaznika s minimem spotieby zdroji a tedy minimem dopadi

do Zivotniho prostiedi (Dolezalova, 2012, p. 78).

Koncepce TQM je velmi otevienou filozofii managementu organizaci. ProtoZe
sama filozofie k praktické aplikaci obvykle nestaci, byly na podporu TQM vyvinuty
rizné modely, dnes oznacované nejcastéji jako modely excelence organizaci (Nenadal,

et al., 2008, p. 47).
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2.3 Vrcholové vedeni

Pro tspéch fungovani systému jakosti je dilezity zajem a podpora ze strany
vrcholového vedeni. To musi byt pfesvédceno o nezbytnosti vénovat pozornost jakosti

finalnich produkti a systému jejiho zabezpecovani (Veber, et al., 2002, p. 65).

Vrcholové vedeni musi poskytovat dikazy o své angazovanosti a aktivité
pii1 vytvareni a implementaci systému managementu kvality a pfi neustdlém zvySovani

jeho efektivnosti prostiednictvim (CSN EN 1SO 9001:2009):

e komunikace v organizaci o tom, jak je dilezité plnit pozadavky zakaznika,
stejné jako pozadavky zakont a piedpisil,

e stanovovani politiky kvality,

e zajiStovani, Ze jsou stanoveny cile kvality,

e piezkoumani systému managementu a

e zajiStovani dostupnosti zdrojt.

Normy ISO tady 9000 od vrcholového vedeni organizaci vyzaduji pouze
vyhlaseni tzv. politiky a cilii jakosti. Clenové vrcholového managementu Gasto chapou
tuto ulohu jako Sanci opsat podobné deklarace ,,0d sousedii, coz v éfe internetu neni
zadny problém. To vSak viibec neni smyslem tohoto pozadavku. Horsi je, ze tyto tak
V praxi rozsifené standardy vibec nevyzaduji od vrcholového vedeni to, aby politika
a cile jakosti byly logicky provazany s jinymi strategickymi vyhlaSenimi vyssi urovné,

napf. tak, jak to naznacuje obrazek €. 2:
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Obrazek 2: Vazba strategickych deklaraci na politiku a cile jakosti organizaci

Mise
organizace

Y

Poslani organizace

Zadouci stav organizace

Vize organizace v budoucnu

Y

ZpUsob implementace

Strategie organizace . :
mise a vize

Y

Politika jakosti
organizace

Zaméry vedeni organizace
v oblasti jakosti

Y

Hodnoty znaku jakosti

Cile jakosti organizace v budouenu

Y

Zdroj: Nenaddl, et al., 2008, p.62

Mise organizace je deklaraci ucelu a smyslu jeji existence. Vize je pak popisem
toho, kde se chce v budoucnu nachdzet. Strategie deklaruje zplisob, jakym organizace
implementuje misi a vizi, ktery ma byt podporovan adekvatnimi politikami a plany.
Jednou z dil¢ich politik je pak i tzv. politika jakosti, jejiz konkretizaci s ptfimou vazbou
na vizi jsou posléze stanovené cile jakosti. Tato logicka provdzanost ma zajistit, aby
politika a cile jakosti nevisely v jakémsi vzduchoprazdnu a aby skute¢n¢ odrazely

dlouhodobé zaméry organizace (Nenadal, et al., 2008, p. 62).

Politika jakosti znamena celkové zdméry a zaméfeni organizace ve vztahu
K jakosti oficialn¢ vyjadiené vrcholovym vedenim. Ackoliv v praxi se jedna o jedno
az dvoustrankové prohlaSeni, nelze je v zddném piipadé vnimat jako formalni akt.
Politika jakosti by méla pfindSet zamery a zdsady, které urcil piislusny vrcholovy
management organizace a jsou smérodatné pro chovani a jednani kazdého pracovnika
firmy. Navic v pfipadé prvniho vydani piedstavuji prvni impulz, sdélujici
zaméstnanciim, Ze firma nastartovala aktivity sméfujici k zavedeni systému jakosti

a jejimu zlepseni (Veber, et al., 2002, p. 28).

Libovolného pracovnika u libovolného stroje na libovolném pracovisti mizeme
vyzkouset, zda zna politiku kvality. NezkouSime jeho, ale vedeni. Management musi

stanovit politiku a cile kvality, sezndmit s nimi vSechny pracovniky a vyzadovat, aby
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je plnil. Pracovnici nemohou dodrzovat politiku kvality, kdyz ji neznaji (Chaloupka,
2008, p. 61).

2.4 Lidsky faktor v managementu kvality

Celozivotni vzdélavani, odborny rust i jeho plan se dnes v uspéSnych podnicich
a organizacich povazuje za samoziejmost, kterd na jedné stran¢ zvySuje spokojenost
ma pted sebou vyhled odborného ristu, je vzdycky plodné;jsi, ma zadjem o organizaci
a jeji cile, je iniciativnéj$i a ma vice napadi a naméti k soustavnému zdokonalovani

jakosti (Janecek, 2001, p. 56).

Vyznam vSech aktivit v souvislosti s podnikovou vychovou a vzdélavanim
by mélo velice rychle pochopit zejména pravé vrcholové vedeni, které nese plnou
odpovédnost nejen za jejich realizaci, ale pfedevSim za jejich pruznou pfeménu v realné
efekty. Chceme-li tedy hovofit o modernim managementu jakosti, musi byt
neodmyslitelné spojen s pravidelnou vychovou a vzdélavanim v této oblasti (Nenadal,
et al., 2008, p. 190). Mély by se analyzovat strategické plany organizace a jejich dopad
na potirebu znalosti a dovednosti (Armstrong, 2007, p. 474).

Jestlize se postoje k jakosti maji uplatnit v konkrétni organizaci, ktera chce piezit
a uspesné se rozvijet, méla by umoznit pracovnikiim soustavné vzdélavani se a odborny
rist, povefovat je odpoveédnosti k samostatnym ukolim, vést pracovniky
K odpovédnosti za vlastni praci, k spoluodpovédnosti za vysledky organizace
a k objektivnimu sebehodnoceni. Neméla by zapominat zavadét nové formy prace,
umoznit pracovnikim co nejlépe vyhovujici pracovni podminky a pecovat o jejich

socialni potteby (Janeéek, 2001, p. 11).

Uspésné podniky se snaZi o vytvoreni co nejlepSich socidlnich podminek pro své
pracovniky a vyuZivaji k tomu moderni formy préace, poznatky a nastroje. K socidlnim
podminkdm vSak patfi i i€ast pracovnikil na rGznych jednanich, odbornych seminétich

a Skolenich (i v zahranici), a také na rlznych slavnostnich ptilezitostech. Spokojenost
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pracovnikd se podporuje i vefejnym oceniovanim jejich Gspéchii (napt. v podnikovych

soutézich o ceny za jakost) (Janecek, 2001, p. 57).

Pti vytvafeni modernich persondlnich systémi hraje také velmi dilezitou a ni¢im
nenahraditelnou roli motivace lidi a od ni se odvijejici podnikové motivacni procesy
a programy. Vedouci pracovnik mize motivovat na zdkladé toho, co zameéstnanci
potiebuji (jaké hodnoty uznavaji), co je uvadi do pohybu, jaké zajmy chtéji ve své praci
realizovat. Uméni zdatného vedouciho je poznat tyto hodnoty a zajmy, spojit zajmy
spolupracovnikli s cili podniku tak, aby pii dosahovani pracovnich cili soucasné

dosahovali i vysokého osobniho uspokojeni (Nenadal, et al., 2008, p. 199).

2.5 Dokumentace

Dokumentace je 200 let stary ndstroj managementu, pomoci kterého udrzuje
vedouci pofadek mezi podiizenymi. Cim lepsi vedouci, tim dokonalejsi pravidla
da svym podfizenym. Dokumentace je nejlevnéjsi a i€¢inny ndstroj, ktery pomaha fesit

chyby v odpovédnostech a postupech (Chaloupka, 2008, p. 62).

Dokumentace systému managementu kvality musi zahrnovat (CSN EN ISO
9001:2009):

e dokumentovana prohlaseni o politice kvality a cilech kvality,

e prirucku kvality,

e dokumentované postupy a zdznamy pozadované touto mezinarodni
normou a

e dokumenty, v¢etné¢ zaznamu, uréené organizaci jako potiebné k zajisténi

efektivniho planovani, fungovani a fizeni svych procest.

Normy ISO vyzaduji, aby vSechny ¢innosti tykajici se zabezpeCovani jakosti
v organizaci byly pfesné popsany a aby byly jasné¢ definovany pravomoci
a zodpovédnosti zaméstnanci. Mezi zékladni dokumenty patii: piirucka jakosti,

smérnice, pracovni postupy a dalsi dokumentace (Vanécek, et al., 2010, p. 179).
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Struktura dokumentace systému managementu jakosti v zavislosti na velikosti

organizace muze mit az tfi vrstvy (obr. 3):

Obrazek 3: Struktura dokumentace systéemu managementu kvality

Ptirucka
jakosti

/ Smérnice

Pracovni pokyny,
pracovni instrukce

Zdroj: Veber, et al., 2002, p. 69

Ptirucka kvality je stézejnim dokumentem kazdého systému managementu
kvality, protoze musi popisovat to, jak dand organizace ve svém prostiedi aplikuje
obecné pozadavky urc¢itého standardu (napt. ISO 9001). To znamena, Ze ptirucka
kvality je vzdy dokumentovanim firemniho know-how. Piirucka kvality uz ve svém
uvodu definuje procesy systému managementu kvality pomoci mapy procesi. Cely
popis systému je nasledn¢ popisem jednotlivych procesi tak, aby zahrnovaly
i pozadavky vybraného kriterialniho standardu. To ¢ini z pfirucky kvality jedine¢ny
soubor informaci. A protoze jsou v kazdé organizaci procesy jinak stanoveny
a uspotadany, je kazda prirucka unikitnim, nezaménitelnym dokumentem, ktera

ma obvykle platnost v celé organizaci (Nenadal, et al., 2008, p. 50).

Piirucka jakosti popisuje systém fizeni firmy a piehledné uvadi jeho postupy.
Na ptirucku jakosti navazuji smérnice, popisy procesi a formulafe, dale pracovni
postupy a technicka dokumentace. Pfirucka jakosti a navazujici dokumentace je vedena
v elektronické ipapirové podobé a pro vSechny pracovniky je k dispozici u feditele
a vedoucich jednotlivych usekii. Pfirucka jakosti, na rozdil od ostatnich dokumentd,
podléha revizi kazdy rok. Za revizi pfirucky jakosti odpovidd management jakosti

(Kozisek, 2005, p. 87).
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Druhd vrstva je piedstavovana smérnicemi, které upravuji postupy realizace
uréitych procesit nebo cinnosti. Jde o interni dokument, ktery upravuje jednani
pracovnikl pti vykonu urcitych ¢innosti - zdsobovani, skladovani, po¢inani si v ptipadé

reklamace (Veber, et al., 2002, p. 70).

Mezi dal$i dokumentaci patti: zdznamy jakosti, popisy pracovnich mist, zdznamy
o internich provérkach, dokumenty o rozvoji zpusobilosti zaméstnancl, zaznamy

0 provedenych zkouskach atd. (Vanécek, et al., 2010, p. 179).

Rozsah dokumentace systému managementu kvality se mlze v jednotlivych

organizacich ligit, a to s ohledem na (CSN EN ISO 9001:2009):

e velikost organizace a druh jeji ¢innosti,
e slozitost procest a jejich vzajemné ptisobeni a

e kompetence pracovnik.

Ma-li dokumentace plnit llohu u¢inného, ptimého nastroje fizeni, je pochopitelné,

ze musi spliiovat uréité pozadavky (Veber, et al., 2002, p. 68):

e pozadavky kladené na postup jejiho zpracovani, vydavani, uchovani,

e pozadavky kladené na vnittni strukturu a podobu dokumentace,

e dokumentace musi byt Citelna, datovanad a snadno ptistupnd, udrzovana
Vv poradku a po ur¢enou dobu archivovana,

e nov¢ pripravené ¢i aktualizované dokumenty musi byt piezkoumany
a chvaleny prislusnymi pracovniky,

e uzivat pouze platné dokumenty, zastaralé dokumenty musi byt stazeny
a aspon jedna podoba pitvodniho znéni musi byt archivovana,

e organizace musi provadét revize dokumentil, proveéfuje se jimi jednak
formalni spravnost dokumenti, jednat vécna spravnost, coz mize byt

impulzem K jejich aktualizaci.

Organizace musi fidit zdznamy uréené pro poskytovani dikazii o shodé
s pozadavky a o efektivnim fungovani systému managementu kvality. Organizace musi
vytvofit dokumentovany postup, ktery stanovi potiebnd pravidla pro identifikaci,

ukladani, ochranu, uchovavani a nakladani se zdznamy. Zaznamy musi byt trvale
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Citelné, rychle a snadno identifikovatelné a vyhledatelné. Dokumentace mize mit

jakoukoli formu a miize byt na jakémkoli typu média (CSN EN ISO 9001:2009).

Firemni dokumentace miize byt vedend v papirové nebo digitalni podob¢. Proti
digitalni formé& nelze nic namitat, jsou-li dodrzeny zdsady ochrany dat na elektronickych

nosic¢ich (Veber, et al., 2002, p. 70):

e pfislusni pracovnici maji pfistup k pocita¢i a dovedou si potiebny
dokument otevrit,

e jsou prokazatelné seznameni - musi byt (mtZe byt elektronickou formou),

e v informacnim syst¢ému byla definovana ptistupova prava k souboriim
pro zpracovatele (k jejich Cteni, ale 1 zméndm) a pro pfislusné uzivatele
pouze ke Cteni,

e informacni systém je zabezpecen proti viram,

e veSkerd fizend dokumentace je zalohovana a je zabezpeceno, Ze zalohy
jsou ulozeny mimo prostory, kde jsou instalovany prvotni soubory,

e je zajiSténo vyhovujici archivovani neplatnych dokumentu.

Ptevod veskeré fizené dokumentace a zaznaml na elektronické nosie vede
K vyraznému odstranéni ,,papirovani, které byva casto vyhradou viéi aplikaci systému

managementu kvality ve smyslu norem 1SO 9000 (Veber, et al., 2002, p. 71).

Je velkou chybou, pokud dokument vznikne a je pouzivan beze zmény nékolik let.
Zivot piinasi a vyzaduje zmény nagich postupt. Musime si rychle zvyknout na zménové
fizeni. Musi probihat rychle a jednoduSe, jinak odrazuje uZivatele dokumentace
od navrhu a realizace zmén. Na druhou stranu musi ale byt dusledné, aby nékdo nékde

nepracoval nadale podle neplatné verze dokumentace (Chaloupka, 2008, p. 69).
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2.6 Nakup a partnerstvi s dodavateli

Zakladnim tkolem nakupu je =zabezpecit bezporuchovy chod vyrobnich
I nevyrobnich procesti podniku. Pozadované kryti potfeb podniku co do mnozstvi,
stavu, struktury a ¢asu musi byt realizovano za minimalnich ndkladt a naopak
odpovidajici naklady maji vést k zajisténi pokryti potieb ve spravném mnozstvi, stavu

a case (Lukoszova, 2004, p. 5).

Soucasné pojeti ndkupu je dano zejména skutecnosti, Ze fada firem pracuje
vV podminkach rozsédhlych dodavatelskych fetézci. Rozhodovani v ndkupu se tak stava
strategickou zalezitosti. Nakup je vyrazné orientovan na sluzby kone¢nym zdkaznikim,
jsou prosazovany dlouhodobé vztahy s dodavateli, vyrazn€ je snizovan jejich pocet,
vybér dodavatelli je realizovan podle soustavy ukazatell, ktera by méla zajistit
komplexni posouzeni vyhodnosti vybraného dodavatele pro firmu (Gros & Grosova,
2006, p. 10).

Vztahy mezi organizaci a jejimi dodavateli nestaci zaloZit pouze na smluvnich
zakladech, vyhodnéjsi je dosaZeni vzajemné prospéSnosti - Gsili o partnerstvi (Veber,

et al., 2002, p. 62).

Partnerstvi je vyssi forma spoluprace dvou nebo vice subjektii na spolecném dile,
ve kterém vystupuji oba jako rovnocenné subjekty, uzaviraji dohodu o spolupraci
pii prostych dodavatelsko-odbératelskych vztazich. Je samoziejmé, Ze partnefi musi byt
ochotni nést spolecné 1 riziko, které¢ vznikne v ptipadé dil¢ich neuspéchl jejich

spoluprace (Vanécek, 2008, p. 23).

Rizeni dodavatelsko-odbératelského fetézce se stava kritickym faktorem tspéchu
v konkurenci. ProtoZe celkové néklady podniku i kvalita sluZzeb zdkazniklim do znacné
miry zavisi na struktufe dodavatelsko-odbératelského fetézce a na komunikaci uvnitt
tohoto fetézce, je pochopitelné dulezité klast veliky duraz na jeho tizeni (Christopher,
2000, p. 31).
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Pokud jsou vztahy mezi odbératelem a dodavatelem rozvijeny na bazi partnerstvi,
projevi se to v dlouhodobych pozitivnich efektech, napt. v téchto oblastech (Nenadal,

2006, p. 29):

e odbératel mlze spolehlivym dodavatelim nabizet preferencni
a dlouhodobé kontrakty, a tim je pozitivné motivovat,

e dodavatelé nebudou zit v trvalé nejistoté a budou ochotni vynakladat
zdroje jak na rozvoj lidi, tak 1 technologii a svych produkti,

e dodavatelé nebudou muset vynaklddat tolik energie a zdrojh
na vyhledavani novych odbérateli, ¢cimz dale ptispéji ke snizovani svych
nakladu,

e niz8i ndklady mohou byt vychodiskem pro nabidky atraktivnéjSich cen
odbératelliim bez zhorSovani ekonomické vykonnosti dodavatele,

e snizi se variabilita hodnot znakl jakosti dodavek, coz bude pozitivné
pusobit na celkovou spolehlivost odbératele plnit poZadavky svych
obchodnich partnert,

e aniz si to odbératel 1 dodavatel musi uvédomit, jejich vazby, spoluprace,
komunikace a oboustrannd snaha o neustdlé zlepSovani vytvoii pevny

ramec skute¢ného strategického partnerstvi.

Kazdy vyrobek nebo sluzba je z vétsi ¢asti €1 mensi miry sloZzen z riznych vstupi
a subdodavek. Cim vé&tsi je podil externich prvkd, tim disledndj$i musi byt piistupy
zabezpecovani jakosti nakupovanych vstupt, které standardné vyzaduji (Veber, et al.,

2002, p. 75):

e jednoznacéné specifikovat pozadavky na nakupované prvky,

e vybirat a hodnotit dodavatele,

e vymezit co nejpfesnéji kvalitativni poZadavky predmétu nakupu
V objednavkach ¢i v obchodnich smlouvach,

e ovefovat nakupované vstupy.

Vztahy s dodavateli jsou také podstatnou c¢asti systému just-in-time, jelikoz
ten nevyzaduje jen stdlou kvalitu, ale také pfesnou dodavku. Dobra komunikace

a spole¢na oddanost patii mezi zakladni predpoklady (Masaaki, 2004, p. 224).
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Proces ndkupu znazoriuje obrazek 4:

Obrazek 4: Proces nakupu

specifikace b pribézné
P yoer hodnoceni
pro nakup dodavatele dodavatele

Zdroj: Chaloupka, 2008, p. 70

Chyby v procesu nakupovani:

e nejasné zadani pro nakup,
e Spatny vybér dodavatele,
e nezaregistrujeme zhorsSeni dobrého dodavatele,

e vstupy zpusobuji problémy vyrob¢ a zakaznikim (Chaloupka, 2008, p.70).

Pozadavky na proces nakupu dle normy CSN EN ISO 9001:2009 jsou popsany

Vv nésledujicich dvou odstavcich.

Organizace musi zajistit, aby nakupovany produkt vyhovoval specifikovanym
pozadavkim na nakup. Typ a rozsah nastroji fizeni aplikovanych na dodavatele
na nakupovany produkt musi byt zavislé¢ na vlivu nakupovaného produktu na nasledné

realizaci produktu nebo na koneény produkt (CSN EN ISO 9001:2009).

Organizace musi hodnotit a vybirat dodavatele podle jejich schopnosti dodéavat
produkt v souladu s pozadavky organizace. Musi byt stanovena kritéria pro jejich vybeér,
hodnoceni a opakované hodnoceni. Musi byt vytvafeny a udrZovadny zidznamy
0 vysledcich hodnoceni a o vSech nezbytnych opatfenich vyplyvajicich z hodnoceni

(CSN EN ISO 9001:2009).
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2.7 Specifikace pro nakup

V kazdé kupni situaci se z pohledu zékaznika objevi ne vice nez 3 nebo 4 opravdu
dilezit¢ pozadavky na uroven sluzeb. Kazda organizace by méla tato kritéria znat,
protoze ji pomohou bez problémi obstat pii jakémkoli kontaktu se zakaznikem. Peclivé
studium zakaznikli by mélo odhalit, jaké povahy jsou tato kritéria a kterych si zdkaznik

nejvice ceni (Christopher, 2000, p. 45).

Pozadavky na ndkup musi byt co nejlépe vymezeny. K tomuto ucelu mohou
slouzit jako podpurny prostiedek normy nebo katalogy dodavateli. V obou ptipadech
mohou tyto dokumenty specifikovat objednavany vyrobek a jeho kvalitativni parametry.
Nekteré firmy své vstupy specifikuji v podobé vlastnich materidlovych listl, kterymi
jsou specifikovany nejdulezitéjsi kvalitativni pozadavky. Pokud tyto prostiedky
pro dany ptfedmét nakupu neexistuji, musi byt pozadovany nakup specifikovan

co nejptesnéji (Veber, et al., 2002, p. 75).

Informace pro ndkup musi popisovat produkt, ktery ma byt nakoupen a podle

okolnosti ma zahrnovat (CSN EN ISO 9001:2009):

e pozadavky na schvalovani produktu, postupti, procest a zatizeni,
e pozadavky na kvalifikaci pracovnikd,

e pozadavky na systém managementu kvality.

Organizace musi zajistit pfimefenost specifikovanych pozadavki na ndkup diive,
nez je sdéli dodavateli. Organizace musi stanovovat a uplatiiovat inspekéni nebo jiné
¢innosti nezbytné pro zajiSténi toho, ze nakupovany produkt spliiuje specifikované
poZadavky ndkupu. V pfipad€, ze organizace nebo jeji zdkaznik zamySli provést
oveéfovani v prostorach dodavatele, musi organizace v informacich pro ndkup uvést

zamysleny pribéh ovéfovani a zpiisob uvolnéni produktu (CSN EN ISO 9001:2009).
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K zékladnim informacnim vstupim pro definovani pozadavkid na dodavky

tak patii (Nenadal, 2006, p. 76):

e podnikatelské plany na nasledujici obdobi,

e piehled nové ziskanych zakazek,

e dalsi informace od zakaznikd,

e pozadavky legislativy,

e seznam dodavatelii jednotlivych komodit,

e pozadavky jednotlivych organiza¢nich jednotek odbératele,

e dokumentované postupy odbératele, vztahujici se k procestim nakupu,
e zaznamy o spolupréci s dodavateli v minulém obdobi,

e informace o naléhavosti a dilezitosti nakupovanych polozek apod.

Pokud pfijmeme tezi o tom, Ze pro definovani poZadavkl na dodavky 1 dodavatele
je vhodné vyuzit tymové spoluprace, jejim vysledkem by mély byt co nejpiesné;si
specifikace, popisujici konkrétni nakupovany materidl, vyrobek, sluzbu nebo informaci,
stejné jako specifikace procest u potencidlnich dodavatelii. Mezi tyto pozadavky patii

naptiklad tyto (Nenadal, 2006, p. 76):

e hodnoty znakt jakosti,

e stanovené postupy a jednotky méteni produkti,

e definovana kritéria ptijatelnosti dodavek,

e terminy dodani, dodavané mnozstvi,

e ocekavané maximalni naklady vztahujici se k dodavce,

e pozadavky na systémy managementu jakosti, environmentalniho
managementu, managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci,

e pozadavky na zplsobilost procest u dodavateli,

e zplsoby komunikace s dodavateli, vcetné¢ komunikace o zménach
a upravach obchodnich smluv,

e odkazy na dal$i nadfazenou legislativu,

e pozadavky na obaly, zplisob piepravy a skladovani,

e pozadavky na certifikaty tfeti stranou.
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Nékupni dokumentace musi v pasazi "predmét" objednavky (smlouvy)
jednoznacné vymezovat kvalitativni parametry nakupovanych vstupt. Je-li vyuzito
odkazu na cislo predmétové normy nebo katalogu, lze to povazovat za vyhovujici,
pokud mame v organizaci zabezpecen rezim aktualizace téchto dokumentd. V ostatnich
pripadech je tfeba co nejpresnéji popsat pozadavky na nakupované elementy. Soucasti
nakupnich pozadavkd mize byt i uréeni podoby obalu, zptsobu ulozeni na dopravnim
prosttedku, dodéani pfislusnych dokladi o kvalité¢ dodéavky, zpiisob vstupni kontroly
jakosti, postup v pfipadé zjisténi nekvalitni dodavky. Tyto principy by mély byt
dodrzeny, at’ se jedna o jednotlivé objednavky, nebo ramcove (zpravidla ro¢ni) smlouvy

(Veber, et al., 2002, p. 76).

Firma ma vytvofené dokumentované postupy, které zajistuji, ze nakupovany
vyrobek nebo sluzba je ve shod¢ se specifikovanymi pozadavky. Je vyuzivan okruh

stalych subdodavatelti (Kozisek, 2005, p. 94).

V piipadé, ze dodavky vykazuji at’ kvantitativni ¢i kvalitativni nedostatky, méla
by organizace disponovat standardnim postupem reklamacniho fizeni viuc¢i dodavateli.
Obvyklé postupy vyzaduji ptipravit ptislusny podklad ze strany piejimaciho skladu
¢i zkuSebni laboratofe, na jehoZz zaklad¢ zahaji nakupni utvary reklamovani (Veber,

et al., 2002, p. 76).

Z hlediska péce o jakost je tieba rozliSovat mezi tfemi zakladnimi skupinami

nakupovanych materialti (Lukoszova, 2004, p. 147):

e materialy ur€enymi pro rizikové vyrobky nebo dily (vyzaduji mimoiaddnou
pozornost),

e standardnimi materidly z hlediska vlivu na jakost findlnich vyrobka,

e ostatnimi materidly (které bezprostiedné¢ neovliviiuji jakost findlnich

vyrobkl, napt. kancelatské prostiedky).
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2.8 Vybér dodavatela

V této fazi dochdzi k vyhleddvani konkrétniho dodavatele odbératelem, smyslem
je v prvé tfadé shromdzdit informace o potencidlnich dodavatelich. Pokud se jedna
0 prvni ndkup, je hledani dodavatele vyznamnéjsi a narocngjsi ¢innosti (Lukoszova,

2004, p. 95).

Partnerské vztahy s dodavateli znamenaji pochopeni, Ze vyslednou jakost
ovliviuji i dodavatelé. Pochopitelné odpovédnost k zakaznikim jako odbératelim
ma prodavajici subjekt. Vybér dodavateli je vSak strategické rozhodnuti, a to jak
Vv souvislosti se systémem zasobovani, ktery stoji na spolehlivosti dodavek,
tak pii realizovani béznych, vétsinou opakovanych nakupt. Idealnim stavem je dtivéra
mezi odbératelem a dodavatelem, vychazejici ze vzajemné vyhodné spoluprace

(Vyletal, et al., 2008, p. 51).

Kritéria pouzivana pro rozhodovéani v oblasti ndkupu mizeme obecné rozdélit
na posuzovani urovné potencidlnich partnerd v sedmi hlavnich oblastech (Gros

& Grosova, 2006, p. 53):

e financni situace dodavatele,

e perspektivnost vyvoje dodavatele,

e Jlogistické sluzby poskytované dodavateli,

e vyrobni moznosti dodavatela,

e informacni systém dodavatelt,

e celkové pofizovaci naklady (nabizend cena) a platebni podminky,

e pozadovana kvalita.

Pro vybér vhodnych dodavateli bylo vyvinuto vice metod, pficemz vSechny maji
podobny zaklad. Nejprve je tieba stanovit, jaké vlastnosti by mél mit dodavatel a jaké
poZadavky jsou kladeny na jeho dodavky a potom né&jakym zplisobem tyto vlastnosti
hodnotit, bodovat, aby se mohly vyjadfit jednim Ccislem. Porovnanim téchto
komplexnich tidaji mezi vice dodavateli pak lze zjistit, ktery by pro dané¢ho odbératele
byl ten nejvhodnéjsi. Je to tedy vybér zalozeny na vicekriteridlnim hodnoceni, ktery

je zna¢né ovlivnén subjektivnim nazorem hodnotitele. Jednotlivé dodavatele 1ze podle
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vysledného poctu bodu sefadit sestupné a s témi nejlepSimi navazat kontakty, vedouci

k uzavieni dodavatelské smlouvy (Vanééek, 2008, p. 28).

Tradi¢ni formou zpracovani informaci pro volbu dodavatele je porovnani nabidek.

A4

Soucasné jsou zpravidla vyluCovany nabidky nevyhovujici co do kvality a terminu
dodani. Srovnatelnost vyzaduje piepocteni na stejnou bazi: nabizené mnozstvi, jednotku
mnozstvi a srovnatelnou ndkupni cenu. VSeobecné lze shrnout, ze aspekty volby

dodavatele se tykaji zejména (Tomek & Vavrova, 2001, p. 71):

e mnozstevniho hlediska,

e kvalitativniho a vykonového hlediska,
e Casového hlediska,

e mista a vzdalenosti,

e dodacich podminek,

e platebnich podminek,

e servisniho hlediska,

e informacéniho hlediska,

e trznich a vnitropodnikovych podminek.

Diilezitou soucasti algoritmu pii volbé dodavatele je v pocatecni fazi rozhodovani
o tom, zda jsou jejich pocet a informacni zdkladna pro rozhodovani dostatecné, jakoz
i to, zda dosavadni soubor dodavateli vyhovuje pifedpokladim - v opa¢ném piipadé
se opakuje hledani dodavatele. V zdvérecné fazi se ukladaji data o vyhovujicich

dodavatelich do jejich databaze (Tomek & Vavrova, 2001, p. 72).
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2.9 Hodnoceni dodavatelu

V této fazi hodnoti odbératel vykon urcitého dodavatele, pfi¢emz mize pouzivat

néktery z uvedenych pristupt (Lukoszova, 2004, p. 96):

e muze se dotazovat na kone¢né hodnoceni uzivatele,

e miize porovnat skute¢né naklady (vcetn¢ ndkladl na neuspokojivé plnéni)
s predpokladanymi naklady na nakup,

e miize zhodnotit dodavatele podle pfedem stanovenych kritérii (srovnava

pozadovany a skute¢ny stav).

Dodavatel, ktery je schopen poskytnout odbérateli ekonomicky vyhodnou nabidku
kvalitnich vyrobki a sluzeb, pak bude tuspéSny. Dnes$ni odbératel pracuje
s nejmodernéjSimi metodami hodnoceni, mezi nez patii analyza celkovych nakladi
na pofizeni vyrobku, analyza ndkladi na UdrZzbu b&hem zivotniho cyklu vyrobku

a analyza jeho celkovych nakladi a piinosu (Christopher, 2000, p. 30).

Organizace by méla sledovat a vyhodnocovat zpiisobilost dodavatelii na zakladé
kritérii, které povazuje pro svoji ¢innost za urcujici. Témi mohou byt cena, dodrzovani
terminu dodavek, a zvlast¢ pak pInéni kvalitativnich pozadavkti na dodavky,
dolozenych naptiklad zkuSenostmi s jakosti dosavadnich dodéavek, vlastnénim

certifikatu kvality, poznatky z vlastnich auditu (Veber, et al., 2002, p. 75).

Doporuceni rozd¢leni dodavatel do tii skupin (Chaloupka, 2008, p. 4):

e Dodavatel A je vyhovujici. Kdyby nas navstivil jako konkurent, i s lepsi
nabidkou (tfeba i1 levnéjsi), tak my ho ani nevyzkouSime. Nebudeme riskovat,
7e se nam rozpadnou fungujici vztahy. Dodavatelé ze skupiny A jsou partnefi,
se kterymi mdme bezproblémové vztahy a tvoii bezproblémové jadro naSeho
podnikani.

e Dodavatel B je také vyhovujici. Kdyby nas navstivil jeho konkurent, s lepSi
nabidkou (tfeba levngjsi), tak my ho vyzkouSime a jestli je opravdu lepsi,
tak opustime stavajiciho dodavatele a za¢neme brat od lepsiho.

e Dodavatel C je nevyhovujici. Nakup musi aktivné hledat nahradu za tyto

dodavatele.
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Postupy sbéru a vyhodnocovéani dat o momentalni schopnosti dodavatele plnit
pozadavky smlouvy vytvareji ptedpoklady pro odhalovani pftilezitosti ke zlepSovani
u dodavatelli, resp. pro pfijimani ucinnych preventivnich opatfeni, aby nedochazelo
ke zhorSovani posuzovaného a uz jednou dosazeného stavu. Je logické, ze 0 vysledcich
tohoto hodnoceni musi byt dodavatel systematicky informovdn a musi s nim byt

prodiskutovavany, protoze az potom maji skute¢ny smysl (Nenadal, 2006, p. 186).

Hodnoceni podléhaji 1 novi dodavatelé. Status hodnoceni dodavatele by mél byt
zaznamenan napiiklad v podobé seznamu schvalenych dodavateld, doplnénim statutu
zpusobilosti v databazi dodavateli a podobné. Objednavky jsou zadavany pouze

zpusobilym, popiipadé podminéné zptuisobilym dodavatelim (Veber, et al., 2002, p. 75).

Diilezité je, aby podnik nejen pribézné vyhodnocoval své dodavatele, ale aby
stémito vysledky je také seznamoval. Ukazuje se, ze se to nestava pravidlem,
dodavatelé¢ jsou seznamovani jen s negativnimi vysledky hodnoceni, a to jesté
jen n¢kdy. Vétsinou v téch piipadech, kdy se podnik jiz rozhodl, Ze si vybere nového
dodavatele. Ten ale mize nakonec vykazovat stejné chyby, jako ptfedchozi. Proto
je tieba dodavatelim vénovat vEtsi péci a snazit se je vychovavat. Velky vyznam zde
ma 1 pochvala, kdyZ je podnik s dodavatelem spokojen, mél by mu to alespon na konci
roku sdélit oficialné€, ptipadné piedat néjakou plaketu, cenu, napsat o tom do mistniho
tisku aj. Dodavatel se pak bude snazit 1 v nasledujicim obdobi, aby podnik byl s jeho
sluzbami spokojen. Bohuzel takovato kladnda hodnoceni manazefi zpravidla
neprovadéji, 1 kdyz je to nejlevnéjsi zpiisob a nejspolehlivéjsi zptsob, jak vytvaret

dobré partnerské vztahy (Vanécek, 2008, p. 29).
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3 Metodika

3.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je charakteristika sou¢asného systému vybéru a hodnoceni
dodavateli ve vybraném podniku, zhodnoceni postupu pii vybéru a hodnoceni

dodavatel, moZnosti zlepSeni soucasného systému.

3.2 Struktura diplomové prace

Diplomova prace, s nazvem Hodnoceni dodavateld v systému managementu
kvality ve vybraném podniku, se sklad4 ze dvou casti - teoretické a praktické. Prakticka

cast se dale d€li na dve etapy:

e analyza soucasného systému vybéru a hodnoceni dodavateld,

e navrhy na zlepSeni soucasné¢ho systému.

Teoreticka ¢ast

V teoretické casti je prostudovana odborna literatura a podrobné rozebrana
terminologie tykajici se tématu. Tato cast popisuje systém managementu kvality
obecné, ulohu vrcholového vedeni, dokumentaci tykajici se kvality, nakup a samotny

vybér a hodnoceni dodavatelt.

K pochopeni a uttidéni si ziskanych poznatkid dané¢ho tématu je vyuzita odborna
literatura, internetové stranky a odborné ¢lanky. Dal§im zdrojem pro tuto praci jsou také
normy managementu kvality, hlavné¢ fady ISO 9000. Prace shrnuje poznatky
a mySlenky ceskych i zahrani¢nich autori, ktefi jsou uvedeni v seznamu pouZitych
zdroji v zavéru prace. Prace je doplnéna o obrazky, tabulky a grafy, aby se ¢tenat 1épe

orientoval v textu a porozumél souvislostem.

Je potieba zminit, Ze termin jakost a kvalita znamena totéz. Jakost je od roku 2009

nahrazena pojmem kvalita. Z toho divodu je v reSersi pouzit pojem jakost i kvalita,
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podle toho, v jakém roce byly dané zdroje svymi autory vydany. V praktické casti prace

je jiz pouzivan termin ,,kvalita®.

Prakticka ¢ast

Proces vybéru a hodnoceni dodavatelll je analyzovan ve stiedn¢ velkém podniku
sidlicim v JihoCeském kraji, ktery si nepifeje byt jmenovan. Pro tucely této prace
je pouzit nazev podniku XYZ spol. s r.0., ktera ma 100 zamé&stnanct a jeho ro¢ni obrat

dosahuje témét 100 miliond K¢.

V praktické ¢asti jsou pouzity predevS§im interni zdroje podniku, Ptirucka kvality,
Politika kvality, Cile kvality, vlastni webové stranky podniku, ucetni vykazy
a v neposledni fadé jsou zde vyuzity vlastni postfehy z pozorovani chodu podniku
béhem jeho navstévy. Informace byly poskytnuty hlavné od projektového manazera

prostiednictvim dotazovani - nestandardizovanych (netizenych) rozhovoru.

Pro lepsi predstavu prace obsahuje strucnou charakteristiku podniku z hlediska
jejiho vzniku a vyvoje, zakladnich ekonomickych udaji a popis hlavni ¢innosti podniku.
Je zde uvedena organizacni struktura, ktera objasni vztahy nadfizenosti a podiizenosti

pracovnikil v celém podniku XYZ s.r.o.

Prace se dale vénuje oblasti nakupu a vybéru dodavateli. Byla provedena
podrobnd analyza vysledkli hodnoceni dodavateli zaznamenanych v jednotlivych

dodavatelskych kartach, konkrétn€ z roku 2012.

V roce 2011 podnik pouzival stary formuléf, ktery nevyhovoval pozadavkim
vedeni spolecnosti a norm¢ ISO 9001. Stary systém hodnoceni dodavateli je stru¢né

charakterizovan a ndsledné porovnan se sou¢asnym systémem hodnoceni.

Poté jsou uvedeny piipadné navrhy na zlepSeni systému vybéru a hodnoceni
dodavateli. Tyto ptfipadné navrhy jsou snahou o praktické vyuziti v budoucnosti

podniku XYZ.
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3.3 Pouzité metody

Nerizeny rozhovor

Pro objasnéni pfedem ziskanych informaci byl zvolen nefizeny rozhovor
S projektovym manazerem podniku XYZ s.r.o. Otazky se tykaly zakladnich tdajh
0 podniku, plant certifikace podniku, oblasti nakupu, kritérii vybéru dodavateli, obsahu
ramcovych smluv s dodavateli, popisu soucasnych dodavatelti, kontroly dodavek,
postupu reklamaci a samotného procesu vyhodnocovani dodavateli. Dotazovany
vysvétlil souvislosti na konkrétnich ptikladech odehravajicich se v podniku, aby bylo

€0 nejlépe porozumeno ziskanym informacim.

Rozhovor byl veden podle piedem ptipravenych otdzek v poznamkovém bloku.
Odpovédi na otazky se dale rozebiraly v konkrétnich situacich. Poznamky

se zaznamenaly do bloku a nasledné se vyuzily pii zpracovani této diplomové prace.

Komparacni metoda

V roce 2012 podnik pieSel na nové hodnoceni dodavateli, které se zaznamenava
do nové vytvoienych dodavatelskych karet. Soucasné karty se od predeslych lisi
Vv n¢kolika faktorech. Proto bylo provedeno srovnani hodnoceni dodavatel v roce 2011

a 2012.
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4 Vlastni prace

4.1 Zakladni udaje o podniku XYZ s.r.o.

XYZ spol. s r.0. sidli v nejmenovaném mésté v Jiznich Cechach v okrese Tébor.

Podnik vlastni vyrobni halu o celkové rozloze 3500 m?. Firma je ryze Geské spole¢nost

S ru¢enim omezenym. Jejimi vlastniky jsou dvé fyzické osoby, které dohromady vlastni

stoprocentni podil podniku. Byla zalozena v lednu 1993 jako strojirensky podnik

zabyvajici se obrabénim na zakdzku pfevdzné na soustruznickych automatech.

K rozsifeni ¢innosti firmy doslo v roce 1994. Zacaly se provadét montazni strojirenské

prace v hromadné vyrobé. Byl tak polozen zéklad dvou divizi - divize Obrabéni a divize

MontaZze. Spole¢nost je diky této struktufe schopna nabizet zakaznikim dodavky s vyssi

pfidanou hodnotou.

Obrazek 5: Organizacni struktura podniku XYZ s.r.o.
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Zdroj: Prirucka kvality podniku XYZ, s.r.o.

37




Na obrazku €. 5 je zobrazena organizaéni struktura podniku. Na nejvyssi arovni
je vedouci vyroby montaze a jednatel spole¢nosti. Na druhé urovni jsou podfizeni
dvéma vySe uvedenym osobam, vcetné¢ predstavitele vedeni pro kvalitu. Vedouci
vyroby strojni ma pod sebou dal$i podtizené. Predstaviteli vedeni pro kvalitu jsou
vSichni systémové podfizeni (pferusovana ¢ara), protoze veSkeré Cinnosti v podniku

podIéhaji ptisné kontrole kvality.

Vyrobou ptesnych rotacnich dilci se zabyva divize Obrabéni. Zaméstnava
50 zaméstnanct, ktefi pracuji ve dvousménném provozu. Funguje zde také tfisménny
bezobsluzny provoz. Divize MontdZze se zabyvd montdZemi v hromadné vyrobé.
Prevazné sem patii montaze jemné mechaniky, tthlovych kloubt a dalSich podsestav.

V této divizi pracuje rovnéz 50 zaméstnancil.

Spolecnost klade diiraz hlavné na spolehlivost, na kvalitu prace a produktivitu
pii vyrobé. Diky tomu muze nabidnout zdkaznikim vysokou kvalitu a nizké ceny.
Podnik preferuje dlouhodobé partnerské vztahy se zakazniky a chce docilit role
strategického dodavatele. Taktéz se snazi dlouhodobé spolupracovat s prevaznou

vétsinou svych dodavatelt.

Podnik XYZ s.r.o. doddva vyrobky do vice nez Sedesati tuzemskych
i zahrani¢nich firem. Nejvice dodavek je realizovano do regionu jiznich Cech
a Vysociny, pfevazné do strojirenskych podnikti. Mezi zakaznické portfolio dale patii
subdodavatelé spole¢nosti znamych automobilek, vyznamné firmy vyrabéjici produkty
v oblasti jemné mechaniky, zdravotnictvi, potravinafstvi a nabytku. Konkrétné
mezi n¢ patii napt. Motorpal, Linet, Edscha, Pollmann, Tesla, Engel, Motor Jikov,

Efaflex, Hydraulika International a Brisk.

V soucasné dobé probihda vystavba tifi novych hal a administrativni budovy
napozemku o rozloze 18000 m® Tento areal se nachizi ve stejném mésté
ve vzdalenosti nékolika metrii od nynéjSiho sidla. Cely projekt je rozdéleny na tfi etapy.
Prvni etapa by méla skonéit v zati 2014, kdy bude v provozu administrativni budova

a prvni vyrobni modulova hala.
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Mezi dalsi vize a cile podniku patfi zajiSténi primérného mezirocniho rastu
objemu vyroby ve vysi 20 %. Podnik XYZ chce dosahnout role hlavniho dodavatele
soustruzenych dilcti u stavajicich i novych odbérateli. Dale se chce stat specialistou
ve vyrob¢ preciznich soustruzenych dilcii a zaroven nejvét§im vyrobcem soustruzenych

dilct v Ceské republice.

Dosazeni rustu trzeb je planovano ziskdnim novych zakazek, a to jak
od stavajicich, tak od novych obchodnich partneri. Podnik stanovuje hranici
maximalniho podilu trzeb automobilového primyslu na urovni 60% celkovych trzeb.
Navyseni vyroby a tim i trzeb je planovano piedevsim z odvétvi mimo automobilovy

pramysl.

Na grafu 1 mizeme vidét vyvoj trzeb. V roce 2012 dosahoval podnik obratu téméft
100 milionu K¢. Vidime, Ze trzby neustale rostou a to diky tomu, Ze spole¢nost zvysuje
svoji produkci a ziskavd nové zakazniky. Pouze v roce 2009 byl velky propad diky
celosvétové ekonomické krizi, ktera méla dopad i na podnik XYZ. V roce 2015 podnik

planuje trzby 140 miliona K¢.

Graf 1: Vyvoj trzeb v podniku XYZ s.r.o.
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Zdroj: Interni materialy XYZ s.r.0.
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Nejvetsi podil trzeb zaujima automobilovy pramysl s 60 % (graf 2). Dalsi dilce
jsou soucasti vyrobkii ze spottebniho pramyslu. Zbytek 15 % soucastek je vyuzito

ve zdravotnictvi a v jiném primyslu. 20 % z celkového poctu vyrobkll putuje
za zékazniky do zahranici.

Graf 2: Struktura trzeb dle odvétvi podniku XYZ s.r.o.

Struktura trZzeb dle odvétvi v podniku XYZ
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Zdroj: Interni materialy XYZ s.r.o
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4.2 Kuvalita v podniku XYZ s.r.o.

Podnik XYZ s.r.0. ma zavedeny certifikovany systém kvality dle normy CSN EN
ISO 9001:2009. Tyka se pozadavki na systém managementu kvality. Zavadi procesni
ptistup v celém podniku a za cil ma hlavné zvysit spokojenost zdkaznika. Certifikat
firma vyuzivd uz od roku 2007. Ve spolecnosti probiha kontrolni provadéni auditu
kazdy rok a jednou za tii roky probiha recertifika¢ni audit, ktery byl naposledy udélen
v dubnu 2013.

V ramci dal§iho roz$iteni vyroby uvazuje vedeni firmy o zavedeni systému
managementu kvality dle normy ISO TS 16949, ktera sjednocuje pozadavky
automobilového primyslu. Nékteré tyto prvky jsou jiz aplikovany v soucasném systému

managementu kvality.

Vzorkovani je provadéno vzdy piesné podle pozadavki zékaznika, vétSinou podle
normy VDA 2 (némecky automobilovy prumysl) ¢i podle manualu fady QS-9000
(americky automobilovy primysl), tzv. PPAP.

SpoleCnost také dba na dodrzovani ochrany zivotniho prostfedi. V oblasti
legislativy spolupracuje se specializovanou externi spolecnosti, aby spliiovala vSechny
platné zakonné normy. Tato spole¢nost provadi kontrolu provozovny, ro¢niho hlaseni
0 odpadech, hlaseni Integrovanému registru zneciStovani provozovny a Vv neposledni
fad¢ poskytuje legislativni poradenstvi. Firma XYZ pravdépodobné planuje ziskani
normy ISO 14001 v roce 2016.

Kvalita je zajiStovana predev§im piesnym stanovenim podnikovych procest,
prvotiidni vyrobni technologii a také vysokou kvalifikaci pracovniku. Firma si velmi
zaklada na kvalité procesii. Na tom samoziejmé zavisi 1 kvalita vyrobku jako takovych.

Kazdy interni proces se podrobuje neustdlému procesu zlepSovani.

Podnik vyuzivd metodu FMEA, ktera slouzi pro odhad a sestaveni priorit
potencidlnich probléml a jejich moznych nésledk u novych dilct, sluzeb, procest
¢iprojektii. Tato metoda se fadi k zdkladnim preventivnim metodam managementu

kvality, ktera se provadi v tymu slozeného z pracovnikid ze vSech funk¢nich oblasti
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podniku. Tato metoda je velmi uziteéna, protoze ptfedchazi moznym budoucim

komplikacim a tim Setfi cenny ¢as vSech zaméstnancii i vedeni spole¢nosti.

Vyrobky a jednotlivé dily se kontroluji na konkrétnich pracovistich pfimo
ve vyrob¢ a hlavné na odd¢leni technické kontroly. Zde jsou shromazd’ovany naméfené
hodnoty z pribéhu vyroby ze vSech kontrolnich pracovist pomoci bezdratové datové
sité. Tyto nasbirané primarni hodnoty jsou dale zpracovany statistickymi metodami SPC
(Statisticka regulace procesu). Pomoci této metody mohou v¢as zareagovat na rizné
odchylky ve vyrobé a zavést urcitd opatieni, aby se chyby neopakovaly. Cely proces
vyroby je tak optimalizovan a dosahuje maximalni stability. Systém je dokonaly natolik,

ze vysledky méfeni jsou zptistupnény zékaznikiim online.

Déle podnik zavadi logistické metody. Mezi né napt. patii KANBAN, metoda

ABC pro tizeni zasob, EDI (online sledovani vyvoje pozadavka u zédkaznika).

Mezi zékladni fidici dokument pro uplatiovani a udrzovani systému
managementu kvality patii Pfirucka kvality, kterd prosla naposledy velkou revizi v roce
2010 a v soucasnosti se bude podrobovat dal§im rozsahlejSim upravam. Pravidelné
kontroly probihaji kazdy rok. Jsou v ni rozpracovany pozadavky normy CSN EN ISO
9001:2009, popsany jednotlivé procesy spole¢nosti a odpoveédnost za konkrétni procesy.

Na prirucku kvality navazuji dalsi navazné dokumenty:

e Politika kvality,

e Cile kvality,

e Program kvality,

e popisy préce,

e organizacni schéma,

e méfici protokoly a atesty,
e obchodni smlouvy,

e objednavky,

e externi zdroje - legislativa, technické normy, atd.
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4.3 Proces nakupu

V podniku XYZ s.r.0o. mad na starosti nakup vedouci obchodu. Tento pracovnik
zaroven vyrizuje objednavky od zdkaznikli. Mé tedy v néaplni prace zabezpecovat
hladky pribéh ve vyrobé. Musi vyjednavat se svymi dodavateli o vstupech do podniku,
ale také se stard o vystupy z podniku, tedy o prodej vyrobkt.

Nakup patti mezi hlavni procesy v podniku. Kazdy proces ma vstupy a vystupy.
Zde jsou vstupem zadani (pozadavek), finan¢ni zdroje a hodnoceni dodavatele.
Mezi vystupy fadime dodavky do podniku (material, zafizeni, sluzby), protokoly, atesty

a navody.

Procesu nakupu predchazi hlavni proces - identifikace a piezkoumani pozadavku.
Na ndkup navazuje vyroba, montdz a externi zdroje (kooperace). Na tyto hlavni procesy

pusobi také tidici a podpiirné procesy podniku.

Cilem ndkupu je vytvofit a udrzovat skupinu dodavatelti, ktefi plni pozadavky
spole¢nosti tak, aby zakaznik byl spokojen s kvalitou sluzeb a vyrobkt. Rozsah fizeni
pouzity vici dodavateli a nakupovanému vyrobku je zavisly na vlivu nakupovaného

vyrobku, na naslednou realizaci vyrobku nebo na kone¢ny vyrobek.

Tento cely soubor opatfeni ma za cil komplexné naplnit pozadavky zakaznika,
bez zbyte¢ného vynakladani finan¢nich prostiedkt a lidského usili. Jako u vSech
ostatnich procesil, tak 1 u procesu nakupovani, je nutné, aby vSechny cCinnosti byly

provadény ucinné a efektivné. Toto plati pro nékup:

e materialu a subdodavek,

e vyrobnich kooperaci,

e naradi, méfidel, ochrannych pomiicek, vypocetni techniky, norem,
e rezijniho materidlu,

e investic, sluzeb a skoleni.
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4.3.1 Informace pro nakup

Prvotni informace o pifedmétu nakupovani jsou zjistovany pii prezkoumani
pozadavkt zakaznika. Jednatel spole¢nosti @ vedouci vyroby montaze ziskavaji prvni
informace o pozadavku zdkaznika. Konkrétnim pozadavkem pro vystaveni objednavky

na nakup materialu je informace na denni porad¢, kde ji schvali jednatel spole¢nosti.

K realizaci nakupu, ktery plné uspokoji pozadavky kladené na pfedmét nakupu
od jeho zadavatele je nutné dostateéné specifikovat vlastnosti a poZzadované parametry
samotného vyrobku ¢i sluzby a rovnéz specifikovat ostatni souvisejici informace, které
umozni proces nakupovani realizovat. Objednatel odpovidd za piesnou specifikaci
pozadavku vcetné specifikovani pozadavkii na kvalitu, jeji zabezpeceni, pozadavki

na atesty, prohlaSeni o shod¢, osvédceni nebo certifikata.

Nakup za hotovost zabezpeCuje vedouci obchodu na zakladé pozadavku
schvaleného jednatelem spolecnosti. Je-li vhodnych dodavateld vice, vedouci obchodu

provede ve spolupraci s jednatelem spole¢nosti XYZ vybér.

Pfi bezhotovostnim nakupu vedouci obchodu zajisti odeslani vhodnému
dodavateli objednavku se specifikaci predméetu nakupu v souladu s pozadavkem. Pokud
neni zékaznikem urcen dodavatel, provadi se nakup u dodavateld, ktefi spliuji kritéria

vybéru a hodnoceni.

4.3.2 Ovérovani nakupovaného produktu

Kontrolu tplnosti dodavky (pocet kusil) provadi jednatel spole¢nosti, vedouci
vyroby montaze, vedouci strojni vyroby nebo jimi urCeny pracovnik na zakladé¢
porovnani objednavky, poptipadé projektové dokumentace a dodaciho listu. Pti ptevzeti
zkontroluji, zda nejsou poskozeny obaly. V piipadé poskozeni obalu se piislusny obal
otevie a zafizeni nebo material zkontroluje, zda neni poskozen. Po této kontrole
je dodavka prevzata od dodavatele. Zaznam kontroly se provadi do dodaciho listu
podpisem piijemce. Nespliuje-li dodavka specifikované poZadavky je provadéno
reklamacni fizeni. Nejcastéjsi problémy jsou s tycovym hutnim materialem, ktery mize
byt zkorodovany nebo jinak poskozeny, mize mit Spatny rozmér, miize byt rizné

deformovan nebo mize byt poskozeno baleni, ve kterém se materidl prevazi.
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Vedouci strojni vyroby nebo montaze plné zodpovidaji za provedeni (ptipadné
zajisténi) prejimky a vstupni kontroly produktti z kooperaci. Pfi vstupni kontrole
je provéfovano plnéni pozadovaného rozsahu dle zadani, termind a vysledki

pozadovanych zkousek a méteni.

4.3.3 Kupni smlouva

Na pozadavek dodavatele vystavi jednatel spole¢nosti kupni smlouvu, respektive
rdmcovou kupni smlouvu. Jednatel spolecnosti kupni smlouvu prezkouma a schvali.
Ptipadné nejasnosti upiesni s dodavatelem. Dil¢i dodavky rdmcové kupni smlouvy

se fesi vystavenim objedndvky. Kupni smlouva, i rdmcova, musi minimaln¢ obsahovat:

e identifikaci prodavajiciho,
¢ identifikaci kupujiciho,

e pifedmét smlouvy,

e kupni cenu,

e dodaci podminky,

e kvalitu a reklamace,

e platebni podminky,

e zavéreCna ustanoveni a

e podpisy obou stran.

4.3.4 Reklamacéni Fizeni

Pii zjisténi neshody dodaného produktu (vyrobku nebo sluzby) jednatel
spolecnosti zahaji reklamacéni fizeni s pfisluSnym dodavatelem nebo vyrobcem.
Jednotlivé reklamace vedouci obchodu eviduje. Evidence obsahuje identifikaci
dodavatele, pfi¢inu reklamace, datum reklamace, zpisob a datum vyfizeni. Cilem
reklamacniho fizeni je dodavka objednaného materidlu v pozadované kvalité, ptipadné

finan¢ni vyrovnani.
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4.4 Vybér dodavateli

Jednatel spolec¢nosti vybira pouze ty dodavatele, ktefi spliuji pozadavky podniku
na dodavky. Pii vybéru a hodnoceni dodavateli spolupracuje s vedoucim strojni vyroby,

vedoucim montaze a s vedoucim obchodu.

Pfi vybéru nového dodavatele se vedeni podniku pfednostné zamysli nad tim,
zda nové dodavky nemtize objednavat u stavajicich dodavatelti. Pokud tito dodavatelé
nemohou splnit podniku XYZ pozadavky na material, pak se hleda upIné¢ novy
dodavatel.

Jednatel podniku zajisti vybér dodavatelt, kteti spliuji pozadavky na dodavky
spole¢nosti. Stanovena kritéria, vytipované dodavatele, jejich hodnoceni a vybér

zaznamena do formulate ,,Vybérové tizeni®.

Mezi hlavni kritéria vybéru novych dodavateli patii reference zakaznikd,
certifikovany systém fizeni kvality nebo provedeni zakaznického auditu. Dalsi kritéria
stanovuje sam jednatel spole¢nosti XYZ ve spolupraci s dal§imi pracovniky dle potieby.
U nového dodavatele se provede hodnoceni ihned po dodani prvni dodavky.
Do hodnocenych dodavatelti je novy dodavatel zafazen az po vyhodnoceni dvou

dodavek. Toto plati i pro vybér externich zdroju - kooperaci.

Mezi hlavni kritéria schopnosti dodavateli plnit pozadavky na dodavky patii
zejména odborna zptsobilost, technické a kvalitativni parametry, dodaci terminy,
cenové a platebni podminky, rychlost zpracovani objedndvky a pruznost pti zvlastnich
pozadavcich. Jako podklad k zhodnoceni slouzi vSechny doklady souvisejici

S objednénim a ptijmem materidlu (tj. objednavka, dodaci list, ptejimaci list).

Podnik XYZ provadi dle potfeby audity u novych i stavajicich dodavateld.
Naopak dodavatelé navstévuji 1 spolecnost XYZ, aby si upfesnili poZadavky

na dodavany produkt.

46



4.5 Hodnoceni dodavatela

Hodnoceni dodavatelti provadi projektovy manazer zpétné za uplynuly kalendaini
rok. Vede jakousi kartotéku dodavateli podniku XYZ v elektronické podobé. Celé
vyhodnoceni zabere projektovému manazerovi ptiblizné dva dny. Nejdéle trva sbirani
a tfidéni podkladi. Samotné vypocty a jejich naslednou kontrolu provede pracovnik
zapolovinu pracovni denni doby. Zdrojem téchto podkladi jsou dodaci listy,
reklamacni protokoly, plany auditt a zkuSenosti hodnotitele Se spolupraci

S jednotlivymi dodavateli.

Podnik XYZ s.r.o. spolupracoval v roce 2012 s dvaceti ¢tyfmi dodavateli riznych
vstuptl. TéméF vSichni dodavatelé piisobi na uzemi Ceské republiky. Dlouhodoby trend
v po¢tu dodavateli se neustale zvySuje (graf 3). Diky zvySovani produkce a ziskavani

novych zdkaznikl se rozsitfuje 1 portfolio dodavatelt.

Graf 3: Vyvoj poctu dodavatelii v letech
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Zdroj: Interni materialy XYZ s.r.0.

V roce 2005 mél podnik XYZ pouze Sest dodavatelt. Kazdy z nich dodaval jiny
material. V roce 2010 a 2011 spolupracoval podnik s 21 dodavateli. Prob&hla zde pouze
vymeéna jednoho dodavatele. V roce 2012 podnik obménil jednoho dodavatele pocitact
a informatiky a ziroven pfibral tfi nové dodavatele: hutniho materidlu, fetézl

a kooperaci.
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4.5.1 Soucasny systém hodnoceni dodavatela (rok 2012)

Podnik dnes mé tedy 24 dodavatelskych partnerti a pocet se bude dale zvySovat

kvili roz§ifovani vyrobni plochy. Mizeme je rozdélit do péti hlavnich oblasti:

e dodavatelé hutniho materialu,

e kooperacni dodavatelé,

e dodavatelé naradi, ostieni naradi, métidel, retéza,
e dodavatel¢ olejii a maziv,

e dodavatel¢ pocitacli, informatiky a kancelafskych potieb.

Dodavatelé kooperaci za¢al podnik vyuzivat az v roce 2009, kdy se celkovy pocet
dodavatelti zdvojnasobil. Od této doby téchto dodavateli kooperaci pribyva. V podniku
XYZ bylo v roce 2012 uskuteénéno celkem 672 dodavek.

Nejvice dodavek bylo s hutnim materialem. V tomto oboru sedm dodavateld
poskytlo 226 dodavek. Nékteti z nich dodavaji jenom nékolikrat do roka (okolo deseti
dodavek), z toho dva podniky (Stappert a AC Steel) uskute¢nuji dodavky cCastéji
(35a50 dodavek). Dodavatel (Ferona) se 110 dodavkami za rok ma vyznamné&jsi
postaveni, protoze je schopen poskytnout velmi kratké dodaci lhiity a nabizi Siroky
sortiment ty¢ového materialu. Pro podnik XYZ zajistuje témét 60 % celkového hutniho

materialu.

170 dodavek piijde od kooperacnich partnert, kterych méa podnik XYZ pét.
Protoze podnik nevlastni vSechna vyrobni zafizeni a chce zaroven uspokojovat
své zdkazniky, posila polotovary na zpracovani do jinych podnikii. Kooperace podnik
vyuziva pro tepelné zpracovani ty¢ového materialu, svafovani a pro povrchovou tpravu
(zinkovani, niklovani, chromovani a lakovani). Tyto vyrobky jsou poslany zpét
do spolecnosti XYZ, kde je provedena kontrola kvality a jsou poslany zakaznikovi.
Nejvice dodavaji MOTOR JIKOV Strojirenskd a.s. - Galvanovna (60 dodavek)
a Kalirna (50 dodavek). Zbylé 3 podniky dodévaji parkrat do roka (8, 20 a 32 dodavek).

Néradi, ostieni, fetézy a mefidla dodavd dohromady sedm dodavateld. Celkem

uskutecnili 176 dodavek, kazdy z nic dodal ptes 10 dodavek. Pouze jeden podnik
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dodava témét 100 dodavek za rok (dodavatel BT-N), cozZ je vice nez polovina vsech.

| zde tedy najdeme klicového dodavatele v této oblasti ndkupu.

Oleje a maziva jsou opatfovany od tfi smluvnich partnerii, se kterymi
se uskute¢nilo dohromady 86 dodavek. Z toho jeden podnik dodal za rok 2012 pouze
8 dodavek, zbyli dva dodaly 30 a 48 dodavek. Oleje a maziva jsou dilezité, aby

se neopotiebovavaly stroje a zafizeni, na kterych je opracovavan hutni material.

Kancelaiské potieby dodavéa jeden podnik, ktery uskutecnil 8 dodavek za rok.
Od dodavatele pocitacové techniky a informatiky piislo 6 dodavek. Podnik neni
tak velky, aby potieboval vice dodavateli v této oblasti. XYZ s témito dodavateli

udrzuje dlouholeté vztahy.

Hodnoceni dodavateli podniku XYZ s.r.o. se zaznamendva do piedem
vytvoienych karet v tabulkové aplikaci Microsoft Excel, jejichz vzor je uveden v ptiloze
¢. 3. Kazdy dodavatel ma svoji vlastni kartu se svym hodnocenim. V pravém hornim
rohu karty je logo podniku XYZ. Hlavicka karty obsahuje jméno dodavatele, obdobi,
které se hodnoti a datum vyhodnoceni. Obdobi se poc¢ita od 1.1.2012 - 31.12.2012.
Datum vyhodnoceni za obdobi roku 2012 bylo 21.1.2013. Dalsi ¢ast je samotny

vysledek hodnoceni v procentech a k tomu vyhovujici stupeit hodnoceni, tedy A, B ¢i C.

Karta dodavatele obsahuje ¢tyfi kritéria, podle kterych podnik kazdoro¢né hodnoti

své dodavatele:

e kvalita dodavek,
e plnéni termint,
e spoluprace,

e Systém fizeni kvality.

Kazdé kritérium ma svoji vahu. Suma vSech Ctyf vah dava dohromady jednicku.

vvvvvv

termint (vahy 0,3). Mén¢ dulezitymi faktory jsou spoluprace a systém fizeni kvality

(vahy 0,2). Tyto vahy mizeme vidét v nasledujicich tabulkach v pravém hornim rohu.
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Kvalita dodavek

Kvalita dodavek musi byt bez odchylky od objednavky, s kompletni dokumentaci,
v domluveném, neposkozeném baleni a ve schvalenych rozmérech a materialech. Tyto
pozadavky jsou uvedeny v tzv. Dohodé o jakosti. Zluté oznatend pole vypliiuje

odpovédny pracovnik - projektovy manazer podniku (tab. 1).

Vsechny dodavky za cely rok od jednoho dodavatele roztiidi do tii podskupin
podle toho, zda dodéavka je bez odchylky a je kompletni , dodavka neni 100% v potadku
¢1 zda dodavka neplni pozadavky podniku XYZ.

PIn€ odpovidajici dodavka je vynasobena jednickou. Dodavka s odchylkou
je vynasobena pétkou a neodpovidajici dodavka je vynasobena stem. Tyto vzorce
se seCtou a vydéli se celkovym poctem dodavek od stanoveného dodavatele. Timto jsme

vypocitali hodnotu v Sedém poli.

Tabulka 1: Karta dodavatele - kvalita dodavek

Kvalita dodavek véha v celkovém hodnoceni:E’ 0,30
dodavka bez odchylky, s kompletni dokumentaci, v pfedepsanéma

? uvolnéno  |neposkozenémbaleni, rozmérové a kvalitativné odpovidajici pozadavkim
zakaznika resp. dohod¢ o jakosti.

- dodavka neni 100% v potadku, je zjisténa odchylka od pozadavki zdkaznika ¢i
: ? odchylka dohody o jakosti, se kterou je ale mozné material podmineé¢né uvolnit k dal§imu
zpracovani.

dodavka nespliiuje pozadavky zakaznika ¢i dohody o jakosti, nelze uvolnit na

? neuvolnéno odchylku

Zdroj: Interni materialy XYZ s.r.0.

Kvalita dodéavek je jednim z nejdilezitéjSich kritérii. Kdyz dodavatel bude
dodavat podniku nekvalitni vyrobky a tyto vyrobky piijdou do dalsi vyroby, vznikaji

velmi vysoké naklady na reklamace od zakazniki podniku XYZ.

V roce 2012 dodavatelé neméli problémy s kvalitou dodavek. Témét u vSech
dodavateli byla stoprocentni. Kritérium je nastaveno tak, ze dochazi k velkym
odchylkam v kvalité vyrobkt a dodavatel je stale hodnocen jako dodavatel skupiny ,,A*.
Vzorec, ktery se vyuziva pro vypocet tohoto kritéria, je tedy hodné benevolentni.

Na toto kritérium by se podnik mél zamétit a zavést piisnéjsi pravidlo hodnoceni.
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Pro priklad je uveden dodavatel, od kterého podnik XYZ piijal 45 dodavek, které
byly bez odchylky a byly v naprostém poraddku. Zaroven ptevzal 15 dodéavek, které
uz nebyly stoprocentné¢ v potradku a byla u nich zjisténa odchylka pozadovanych
parametrt. Piesto celkové ohodnoceni dodavatele u tohoto kritéria bylo 99 %, ackoliv
25 % dodavek nebylo zcela v pofadku. Musi se ale pfihlédnout k tomu, Ze pocty jsou

uvedeny v dodavkach a ne v poc¢tu vsech dodanych kusti vyrobki.

Plnéni termina

Opét Zluté pole s otaznikem (tab. 2) vyplni pracovnik na konci roku. Dodavky
rozdéli podle toho, zda ptiSly ve spravném terminu v poZzadovaném mnozstvi ¢i termin
nebyl dodavatelem dodrZen. Podnik jesté toleruje o 10 % vice nebo méné objednané¢ho
mnozstvi a o den diiv nebo pozdéji ode dne pozadovaného dodani. Otaznik v Sedém
poli vypocitame jako podil dodavek v pozadovaném terminu a poctu vSech piijatych

dodavek.

Tabulka 2: Karta dodavatele - p/néni terminii

Plnéni termint véha v celkovém hodnoceni:!y 0,30
5 v terminu dodavka dodana v pozadovanémmnozstvia terminu dle objednavky s toleranci
? ’ +/- 10% pro mnozstvia +/- 1 den pro dodaci termin
? mimo termin |dod4dvka nedodéna v terminu

Zdroj: Interni materialy XYZ s.r.0.

Stoprocentni dodrzovani termint plni dodavatelé nafadi a métidel, oleji a maziv
a také dodavatelé kancelaiskych potieb a pocitacové techniky. U dodavateli hutniho
materidlu a kooperaci jsou hodnoty horsi. Maloktery dodavatel dosahl 100 %. Najdeme
zde 1 dodavatele s padesatiprocentnim a Sedesatiprocentnim plnénim tohoto kritéria.
Zde by mél podnik pozadovat od dodavateld u¢innéj$i napravna opatieni. Ostatni

dodavatelé plni terminy asponi na 80 % a vice.
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Spoluprace

DalSim kritériem je kvalita spoluprace s dodavateli. Toto hodnoceni je zalozeno
Z ¢asti na subjektivnim posouzeni hodnotitele. Dodavatel, ktery dosahne 90 - 100 %
uspésnosti, ochotné vychazi vsttic podniku XYZ, aktivné se zapojuje do feSeni
vzniklych problém a sam predklada napravna opatfeni pro zlepSeni spoluprace.

Samoziejmosti je presné plnéni Dohody o jakosti.

Zda-li dodavatel plni pozadavky odbératele, ale bez vyzadani neud¢la nic pro to,
aby se spoluprace dale vyvijela a zlepSovala ve prospéch obou stran, tak mu je ptidéleno
75 - 89,99 %. Dodavatel plni Dohodu o jakosti s obéasnymi nedostatky nebo reaguje

neochotné na navrhy zlepSeni a rizné pfipominky.

S partnerem podniku XYZ, ktery dosahuje méné nez 75%, jsou Casté problémy.
Nereaguje na vznikly problém nebo reaguje ptili§ pozd¢, odmita jakkoli zlepSovat sviij

systém dodavek a neplni dostatecné Dohodu o jakosti.

U tohoto kritéria se zaSkrtne pouze Zluté pole (tab. 3) podle toho, do které
podskupiny se dany dodavatel zatradil. Do Sedého pole se vyplni celkové procento,
nakolik hodnotitel dle svych zkuSenosti s dodavatelem oceni spole¢nou spolupraci

a ochotu se zlepSovat a napravovat.

Tabulka 3: Karta dodavatele - spoluprdce

Spoluprace vaha v celkovém hodnoceni:é' 0,20
dodavatel vychaz ochotn¢ vstfic, nabizi nové prvky ke spolupraci, aktivné se

? 90 - 100% |zapojuje do feSeni problémil, sam pfedklada napravna opatfeni, snaz se neustéale
zlepSovat, ptesné plni,,.Dohodu o jakosti“, atd..

dodavatel siplni svoje povinnosti tak jak ma, ale bez vyzadani neudéla nic navic,
svij systémudrzuje na stejné irovni a nesnaz se zlepsit, ,,Dohodu o jakosti“ plni
s obcasnymi nedostatky, neochotné reaguje na piipominky, atd..

~
~

75 - 89,99%

s dodavatelem jsou problémy, pozdé reaguje na vznikly problém, napravna
? < 75% opatfeni provadi formalng, odmita zlepSovat sviij systém, neplni dostateéné
,.Dohodu o jakosti“, atd..

Zdroj: Interni material XYZ S.r.0.
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Kritérium spoluprace u zadné¢ho dodavatele nedosahuje 100 %. Z toho Ize usoudit,
ze kazdy dodavatel by se mohl dale zlepSovat a hledat lepsi cestu ke spolecné prospesné
spolupraci. Asponi hodnotu 95 % ma 19 dodavateli z celkovych 24 dodavatelii. Z toho
vyplyva, ze dodavatelé délaji vSe pro to, aby odbératel byl spokojen. Hodnoty 98 %
dosahlo osm dodavatel. Podnik si nechal urCity prostor pro kazdého dodavatele

se neustale zlepSovat.

Piesto XYZ spolupracuje s dodavatelem, ktery ziskal pouze 50 %. Tento podnik
dodava oleje a maziva. Kvalitu dodavek a terminy i mnozstvi dodavek plni na 100 %.
Systém fizeni kvality m& ohodnocen na 90 %. Pifesto uz tento dodavatel patii
do skupiny ,,B“. Miuze za to jeho velika neochota komunikovat se svym odbératelem,

nezapojuje se aktivné do spoluprace a odmita hledani ve zlepSovani svého systému.

Je tedy velka Skoda, Ze ze strany tohoto dodavatele neni mozné jakéhokoli
zlepSeni. Pfesto ostatni pozadavky plni na maximum. Podnik v tomto pfipadé musi byt
na pozoru. Kdyby nékteré dalsi pozadavky prestal plnit, tak by mohlo dojit k zhorSovani

hodnoceni dodavatele, az k jeho pfipadnému nahrazeni jinym dodavatelem.

Systém Fizeni kvality

Podnik si stanovil piesny pocet procent. 74 % se ptitadi podniku, ktery nevlastni
zadné osvédéeni o plnéni systému managementu kvality a nebyl u néj proveden Zadny
zakaznicky audit tfeti osobou. Dodavatel, kterému se ptipisSe 90 %, je certifikovan

dle normy ISO 9001, ktera obsahuje poZzadavky na systém managementu kvality.

100 % ziska podnik, ktery ma certifikat dle normy 1SO TS 16 949. Zakladem
normy jsou pozadavky na systém managementu kvality dle ISO 9001 doplnéné o dalsi
zvlastni poZadavky pro vyrobce dilli a soucastek pro automobilovy primysl. Norma

je tedy mnohem konkrétnéjsi a podrobné;jsi.

Pokud dodavatel neni drzitelem ani jedné normy a provadi ve svém podniku
vlastni ¢i zakaznicky audit, pak se uvede vysledek tohoto auditu v procentech. Zluté

pole je zde totozné se Sedym (tab. 4).

53



Tabulka 4: Karta dodavatele - systém rizeni kvality

Systém Fize ni kvality vaha v celkovémhodnoceni:, 0,20
100% certifikace dle ISO TS 16 949
> 5 90% certifikace dle 1SO 9001 = 90%
: vysl. auditu  [vysledek vlastniho ¢&i jiného zakaznického auditu
74% bez certifikatu ¢i provedeni zakaznického auditu

Zdroj: Interni materialy XYZ s.1.0.

Pozadavky na systém managementu kvality plni na 100 % pouze jeden dodavatel
kooperaci, ktery jako jediny vlastni certifikat TS 16 949. Pé&ti dodavatelim certifikat
chybi. Jedna se o smluvni partnery, kteti dodavaji kanceldiské potieby, pocitacovou
techniku, jeden dodavatel oleji a maziv a dva dodavatelé naradi. U téchto dodavatelt

ovSem podnik XYZ ani certifikat [ISO 9001 nutné nevyzaduje.

Vsichni dodavatelé hutniho materidlu a kooperaci jsou vlastniky certifikatu
dle ISO 9001. Tedy vSichni dodavatelé, ktefi se pfimo podili na kone¢né kvalité
vyrobkl, které produkuje podnik XYZ. Bez certifikatu by ani nemohli dodavat
do podniku XYZ, protoze je sam nucen toto osvédceni vlastnit a vyzadovat ho i u svych

dodavatelu.

Vyhodnoceni dodavateli (rok 2012)

Treti Cast dodavatelské karty obsahuje volné pole na poznadmky a nejriznéjsi
komentate. Zde se nejcastéji uvadi informace ohledné certifikaci - pfesnd verze normy,
datum udéleni a firma, které tento certifikdt vydala. Hodnotitel tak mé& dobry piehled,
kdy dodavateli vyprsi platnost normy a nasledné by mél zjistovat, zda si certifikaci
nechal obnovit. Bohuzel tato poznamka se nevyuziva u vSech dodavatelii. Vyhotovitel

karet zapisuje pouze informace, které¢ mu dodavatel poskytl sam.

Dalsi pole obsahuje prostor pro vysvétlivky a postup vyplnéni této karty. Posledni

kolonka je pro podpis zpracovatele.

Vysledek hodnoceni dodavatele na této karté vypocitadme tak, ze hodnoty v Sedém

poli pro dané kritérium vynasobime vzdy jeho vahou a tyto hodnoty secteme.
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Tato hodnota v procentech nam urcuje celkové ohodnoceni dodavatele za rok 2012.

Poté uz miizeme samotny podnik zaradit do kategorie dle nasledujici tabulky €. 5.

Tabulka 5: Kategorie hodnoceni dodavatelii

Kategorie/stupei hodnoceni | Procento plnéni dodavatele

Dodavatel A 90 % - 100 %
Dodavatel B 75 % - 89,99 %
Dodavatel C 0% - 74,99 %

Zdroj: Interni materialy XYZ s.r.0.

Podnik XYZ ttidi své dodavatele do tii stupni ¢i kategorii. Rozmezi stupné "A" je
90 - 100 %, stupen "B" je od 75 - 89,99 % a do kategorie "C" patii podniky s vyslednou
hodnotou mensi nez 75 %. V roce 2012 mél podnik tedy 24 dodavatelti, které podnik

rozdé¢lil do tii skupin, jak je uvedeno v tabulce €. 6:

Tabulka 6: Rozdéleni dodavatelii do kategorii (2012)

Oblast nakupu Kategorie A | Kategorie B | Kategorie C
Hutni material 6 1 0
Kooperacni dodavatelé 3 2 0

PC a kancelarské potieby 2 0 0
Naradi a métidla 7 0 0
Oleje a maziva 2 1 0
Pocet dodavatelia celkem 20 4 0
Pocet dodavateli v % 83 % 17% 0%

Zdroj: Interni materialy XYZ s.r.0.

V tabulce ¢. 6 jasné vidime, Ze v kategorii "C" neni zafazen zadny podnik.
V kategorii "B" jsou pouze ¢tyfi podniky, které tvoii 17 %. O spolecnosti XYZ s.r.0.

miiZzeme fict, ze ma velmi spolehlivé dodavatele a nema s nimi velké problémy, protoze
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83 % dodavatell spada do kategorie A. I piesto by mél podnik vénovat vice pozornosti

koopera¢nim dodavatelim, kde dva z péti partnert se zafadily do kategorie "B".

Vysledek hor§iho hodnoceni (zafazeni dodavatele do kategorie "B") je dan
na védomi dodavateli. V ptipad¢ horSiho hodnoceni nez "A" jsou tedy pozadovana

napravna opatieni.

Dodavatelé nejcastéji vyhotovi 8D report, ktery nasledné zasle zpét podniku XYZ.
V tomto formulafi dodavatel uvede tym, ktery se problémem s nevyhovujicimi
dodévkami zabyval. Podrobné zde popiSe vznikly problém. Dal§im krokem je opatieni,
které ud¢lal proto, aby Skody vzniklé u odbératele co nejvice minimalizoval. Musi také
uvést piicinu, pro¢ k odchylkdm doSlo. Zavede napravné opatieni, aby k témto
nedopatfenim nadéle nedochéazelo. Ve formulafi také uvede, Ze ovéfil efektivnost svych

napravnych opatfeni.

4.5.2 Puvodni systém hodnoceni dodavatela (rok 2011)

Podnik v roce 2012 zménil systém hodnoceni dodavateli. Do roku 2011
se hodnoceni provadélo na odlisnych tiskopisech - kartich dodavatelu. Byla jinak
stanovena kritéria a jiny bodovaci systém. V tomto roce mél podnik XYZ s.r.o. celkem
21 dodavatelii.

Piivodni karta, ktera je uvedena v ptiloze €. 2, byla také ¢lenéna na tfi zdkladni
casti. Hlavicka karty obsahuje nazev dodavatele, jeho adresu, datum vystaveni karty

a obdobi, za které byl dodavatel hodnocen.
Nasledn¢ jsou uvedena Ctyti kritéria, ktera jsou téméf totozna:

e ochota vyjit vsttic pfi nestandardnich poZadavcich,
e minimum dodavky - terminy, mnozstvi,
e stabilni jakost - reklamované vyrobky,

e platebni podminky - splatnost faktury.
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Jsou pouze jinak nazvana. Odlisné je tu pouze jedno kritérium, a to dodrzovani
platebnich podminek. Podnik XYZ si pravidelné kontroloval splatnost jednotlivych
faktur od svych dodavateli. Naopak od nové stanovenych kritérii zde chybi ziskané
certifikaty svych smluvnich partnerti. V poslednich letech je vytvaien tlak od zdkazniki
zabyvajicich se hlavné¢ automobilovym primyslem. Minimaln¢ ISO 9001

je vyzadovano a proto ho zacal vyzadovat i podnik XYZ od svych dodavatelt.

Za kazdé kritérium muze dodavatel dostat 0 - 10 bodli. Tyto body se scitaji
dohromady. Pokud dodavatel tedy splnil vSechna ¢tyii kritéria na 100%, tak dostal

nejvyssi dosazitelny pocet bodu, a to 40. Stupnice pro jednotliva kritéria jsou uvedeny

V nésledujici tabulce €. 7.

Tabulka 7: Piivodni hodnoceni dodavatelii pred rokem 2012

ochota vyjit |10 bodd - nestandard. vyiizen, vstiicné jednani, vlastni iniciativa ?
1 n;zg;f dgild 8 bodi - vytizeni nestandardniho pozadavku, problémy, neochota
pozadavcicﬁ 0 body - nestandard. nevy¥izen, problémy, neochota
min. dodivky - | 10 bodtt - terminy a mnozstvi dodrzeny | ?]

2 terminy, & bodi - do 10ti dni po terminu, mnozstvi mensi o 10 procent

mnozstvi () bodt - vétsi odehylky nez u ptedeslého bodu

Stabil. jakost |10 bodt - do 0.1 procent 5

3| reklamované |8 bodi - do 0,5 procenta
virobky [0 bodii —nad 0,5 procent
Platebni 10 boda - splatnost do dvou meésict ?

4| podminky- |8 bodi - splatnost do jednoho mésice

splatnost fak. | () hodi - splatnost mensi neZ u predeslého bodu

Zdroj: Interni materialy XYZ s.r.0.
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Ochota vyjit vstfic pfi nestandardnich poZadavcich

Dodavatel, ktery je pti nestandardnich pozadavcich schopen vyjit vstiic a ochotné
vyjednava podminky z vlastni iniciativy, mize dostat i 9 bodli. Nemusi s nim byt zZadny

problém, pfesto se miize jesté zlepSovat.

Naopak s dodavatelem, ktery ziskal pouze 6 ¢i 7 bodl, nemusime ihned
ukoncovat dodavatelské vztahy. PfestoZze jsou s nim urcité problémy a je velmi

neochotny. Stale dok4ze dodat dodavky pti nestandardnich podminkach.

Pokud ziskd pouze 5 a méné¢ bodd, mél by se podnik zamyslet, zda takového
dodavatele opravdu potiebuje a zda by se nenasel podobny, ktery by se vice angazoval

ve spole¢né spolupraci.

Za toto kritérium dostaly podniky prumérné 9,24 bodi. Z toho vyplyva,
7ze podniky se snazily svému odbérateli vyjit vstfic a snazily se spolupracovat
I pfi nestandardnich pozadavcich. Problém zde byl pouze s jednim dodavatelem

kooperaci, ktery ziskal pouze 6 bodu.

Terminy a mnoZstvi

Deseti body se ohodnotil dodavatel, ktery plnil pfedem domluvené terminy
a pfesné stanovené mnozstvi. Osm bodi ziskal takovy partner, ktery dodal dodavku
az 0 10 dni pozdé&ji, nez mél, nebo naopak mnozstvi v doddvce bylo az o 10 % mensi,
nez si obé strany domluvily. P&t bodi by ziskal podnik, ktery nefesi termin dodavek

a nezjist'uje pozadované mnozstvi materidlu odbératele.

Toto kritérium nebylo piilis pfisné. I pres velké odchylky v dodavkach se podniky
zatadily do skupiny "A". Primérna hodnota tohoto kritéria byla v tomto obdobi 9,05.
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Reklamované vyrobky

Dalsim kritériem zde byla stabilni jakost. Pokud podnik dodal vyrobky, které
se musely reklamovat a bylo jich mén¢ nez 0,1 %, ziskal 9 ¢i 10 bodi. 8 bodu dostal
dodavatel, ktery se vesel s reklamovanymi vyrobky do 0,5 %. Partner, kterému bylo

reklamovano vice vyrobki, ziskal v tomto hodnoceni méné nez osm bodi.

Parametry na kvalitu vyrobkl jsou mnohem pfisnéjs$i nez ma stavajici systém.
Ptesto zde zadné velké problémy s kvalitou vyrobkli nebyly. Dokonce toto kritérium
bylo splnéno nejlépe téméf u vSech dodavateli. Primérna hodnota byla 9,43 bodu

na jednoho dodavatele.

Platebni podminky

Poslednim kritériem byly platebni podminky, piesnéji splatnost faktur. Pokud
dodavatel toleroval splatnost az do dvou mésicu, ziskal 9 nebo 10 bodu. Sedmi ¢i osmi
body byl ohodnocen dodavatel, ktery byl ochoten ¢ekat na splatnost faktury jeden
mésic. Mén¢ bodi ziskali dodavatelé, ktefi chtéli zaplatit za své dodavky témér

okamzité nebo do nékolika dna.

S timto kritériem méli dodavatelé nejvetsi problémy. Primérny pocet bodt, ktery
mohl dodavatel ziskat, byl 8,67. Podnik XYZ spolupracoval a dodnes spolupracuje
s mens$imi podniky, ktefi se soustied’uji na Gzké portfolio svych vyrobkli a nemohou
si dovolit ¢ekat mésice na splatnost jimi vydanych faktur. Muze to pro né mit
az katastrofalni nasledky, a proto vyZzaduji splatnost faktur v co nejrychlej$im mozném

terminu.
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Vyhodnoceni dodavateli (rok 2011)

Ve tfeti Casti dodavatelské karty je uveden celkovy pocet dosazenych bodl
a kolonka na podpis odpovédného pracovnika, ktery provadél hodnoceni - vedouci

fizeni jakosti firmy.

Kli¢ pro vyhodnoceni obsahuje navod, podle kterého jednotlivé dodavatele
hodnotitel rozdéli do prislusnych skupin A, B ¢i C (tab. 8). Vysledna kategorie

je vyrazné zapsana do formulafe, aby bylo jasné vidét, do které skupiny dodavatel patfi.

Tabulka 8: Skupiny hodnoceni dodavatelii (rok 2011)

Skupina Pocet bodii Pocet dodavateli Dodavatelé v %
Dodavatel A 36 - 40 15 71%
Dodavatel B 32-36 6 29 %
Dodavatel C 32 améné 0 0%

Zdroj: Interni materialy XYZ, s.r.o.

V tabulce vidime, ze do skupiny "B" se zafadilo 6 dodavatelt, ktefi tvofi
dohromady 29 %. Takovy dodavatel vyhovuje poZadavkim s vyhradami, mize byt
zafazen jako hlavni dodavatel, ale budou po ném pozadovany zmény v piistupu
ke zlepseni celkové spoluprace. Zbytek dodavateli se veslo do skupiny "A" a tvofi
zbytek podilu dodavatelu (71 %). Tito dodavatelé plné¢ vyhovuji vSem pozadavkim
podniku a mohou byt zafazeni jako hlavni dodavatelé podniku XYZ. Do skupiny
"C" se nezatadil ani jeden dodavatel. Podnik, ktery by ziskal méné¢ nez 32 bodd,
nevyhovuje pozadavkim. Mize byt pouzit v nezbytné¢ nutném piipadé a se zvySenou
opatrnosti. V Zadném piipad€ ale nesmi byt zafazen mezi hlavni dodavatele. Podnik
by ho mél vyuzivat pouze v nejkratsi mozné dobé, nez si najde jiného partnera, ktery

by mu vyhovoval.

Uplné na konci karty dodavatele je prostor na poznamky hodnotitele. Je zde
vysvétleno, ze v piipad€é nejasnosti nebo nesrovnalosti s hodnocenim se méa dodavatel
obratit na vedouciho fizeni jakosti firmy. Podnik XYZ ptidal razitko, adresu a telefon,

aby dodavatel mohl ptipadn¢ ihned reagovat na ptipadné ptipominky.
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Celé vyhodnoceni dodavatelské karty vedouci obchodu zaslal postou svym
dodavatelim. Mohl je také informovat telefonicky nebo e-mailem. Zalezi dle dohody
mezi obéma partnery. Dulezité je, aby dodavatel své hodnoceni ziskal véas a mohl
se ptipadné zlepSovat a napravovat, aby plnil pozadavky odbératele na co nejvyssi

moznou uroven.
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4.5.3 Srovnani systému hodnoceni dodavateli v roce 2011 a 2012

Z prehledu vysledki hodnoceni dodavateli bylo zjisténo, ze v roce 2011 bylo
z celkového poctu 21 piresné 6 dodavateli, ktefi patfili do kategorie "B" (29 %).
V kategorii "A" bylo 71 % dodavateli. V roce 2012 mizeme vidét velké zlepSeni. Tfrem
dodavatelim se povedlo napravit sva hodnoceni a ptesunout se z kategoric "B"

do kategorie "A", coz ma velmi pozitivni ucinky pro podnik XYZ.

Ovsem zarovenn v roce 2011 1 v roce 2012 byli tfi dodavatelé, kteti byli
vyhodnoceni v kategorii "B". Z toho jeden podnik dodava hutni material a dva dodavaji
kooperace, coz signalizuje, ze u téchto dodavateli neprobéhla Zadna smysluplna

naprava spoluprace. Témto dodavatelim musi byt vénovana vétsi pozornost.

Co se obsahu dodavatelské karty tyce, ta soucCasnd navic obsahuje vahy
stanovenych kritérii. Tim se zvyhodnily dv€ kritéria, kterd jsou pro podnik stéZejni

(kvalita dodavek a dodrzovani termint).

Protoze se ¢im dal vic prosazuji systémy fizeni kvality, je nové zavedeno
kritérium ziskanych certifikdith u dodavateli. Hlavné¢ v automobilovém pramyslu

jsou vyzadovany vysoké naroky na kvalitu vyrobki.

Soucasny systém hodnoceni dodavateli ma SirSi Skalu vysledné hodnoty
a tim ma presnéjs$i vypovidaci hodnotu. Pivodni systém vyhodnocovani byl zalozen
pievazné na subjektivnich znalostech a zkuSenostech hodnotitele. Soucasny systém
ma stanovené vzorce, do kterych se dosazuji redlné hodnoty. To je zdsadni rozdil mezi
témito dvéma dodavatelskymi kartami. Z toho plyne, Ze soucasny systém hodnoceni
dodavatell je vice propracovany a ma lepsi vypovidaci hodnoty o skute¢né vykonnosti

dodavatelu.
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4.6 Vysledky prace a navrhy zlepSeni

Soucasny systém vybéru a hodnoceni dodavatelti v podniku XYZ s.r.o. je velmi
dobie vypracovan. Az na drobné vyjimky nema podnik problémy se svymi dodavateli.

Tento systém podniku vyhovuje. Odpovida a spliuje pozadavky systému managementu

kvality, konkrétné normy 1SO 9001.

Pfesto bylo navrhnuto nékolik zmén, které by se mohly v podniku zavést. Tim by
doslo k lepsim vztahiim s dodavateli a upevnéni jejich spoluprace. Podnik v budoucnu
bude rozsifovat vyrobu, a proto bylo navrhnuto nékolik zmén a Uprav ke zvySeni

efektivnosti v procesu nakupu a v procesu hodnoceni dodavateli.

4.6.1 Proces nakupu

Po spusténi vyroby v nové hale, kdy se rozsifi portfolio dodavateli a zvysi
se objem nakupovaného materialu, by podnik mél zvazit ziizeni nové pracovni pozice
nakupc¢iho. V soucasné dobé ma nakup na starosti obchodni vedouci, ktery objednava
vyrobky a dily a zaroven prodava hotové vyrobky zakaznikiim a dal§im odbératelim.

Tim by se zlepsila efektivita obou procesu; nakupu i prodeje.

Jednatel spolec¢nosti uzavira v soucasné dobé ramcové smlouvy pouze se tfetinou
svych dodavatelii. Proto je navrhnuto, aby ramcové smlouvy byly uzavirany i s dalSimi
partnery, hlavné s dodavateli hutniho materialu, kooperaci, olejii a maziv. Vyjednavani
o ramcovych smlouvach by jednatel spole¢nosti pienechal nové ziizené pozici

nakupciho, ktery by se specializoval na tento proces.

Néplni prace ndkupciho tedy bude vyfizovani objednavek, ptfesna specifikace
poZzadavkli na produkt, provadéni piejimky produktu, kupni smlouvy, evidence
a samotné fizeni reklamaci, vybér novych dodavatelti a hodnoceni stalych dodavateld.
Pozice nakupcéiho bude piimo podfizena jednateli spole¢nosti a systémové podfizena
predstaviteli vedeni pro kvalitu. Tim se uSetfi ¢as jednatele podniku, vedoucich obou

divizi, vedouciho obchodu a ¢astecné piedstavitele vedeni pro kvalitu.
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Odd¢leni nakupu a obchodu bude pro firmu ptinosem. Pozice prodejce vyzaduje
vysoké naroky na psychiku, vyjednavaci, argumentacni a prezentacni Schopnosti,
aby byl schopen co nejvice prodat a ziskat nové i stavajici zakazniky. Naopak pracovnik
na pozici nakupu si mize diktovat podminky pro své smluvni partnery. Zde jsou

dilezité vlastnosti analytického mysleni, organiza¢ni dovednosti a kriticky pohled.

4.6.2 Proces hodnoceni dodavateli

Co se tyce samotného ro¢niho hodnoceni dodavatelti, zaznamenavaného v kartach
jednotlivych dodavatelt, jsou zde uvedena néktera ptipadna doporuceni. Tyto navrhy
jsou pro podnik ekonomicky i ¢asové vyhodné. Pomohou zefektivnit praci hodnotitele,
upozornit na nékteré odchylky a v neposledni fadé zlepsit chod celého podniku, hlavné

ve vyrob¢ a procesu prodeje.

Kritérium ,,jakost dodavek* se musi pfejmenovat na termin ,kvalita dodavek®,

aby vyhovoval dnesni spravné terminologii.

Soucasny vzorec pro vypocet kvality dodavek je:

101 uvolnéné dodavky * 1 + dodavky s odchylkou * 5 + neuvolnéné dodavky * 100

pocet vSech dodavek

Préace predklada jeho Upravu, ktera klade na kvalitu dodavek vyssi naroky. Navrhem je,
aby vyse uvedeny vzorec byl upraven tak, aby dodavky s odchylkou byly vynasobeny
padesati. Napiiklad u dodavatele, od kterého bylo uvolnéno 45 dodavek bez zavad
a 15 dodévek s odchylkou, vypoc¢itame novou hodnotu. Pivodné plnil pozadavky
na kvalitu dodavek na 99 % a po upravé vzorce by takovy dodavatel plnil pozadavek
na 87,75 %. Dodavatel s takovymto hodnocenim by musel velmi dobfe plnit terminy

dodéavek a ochotné spolupracovat s odbératelem, aby se udrzel ve skupiné ,,A*.

Dalsim navrhem je stanoveni PPM (Parts per Million) - stanoveni podilu vyrobku
s odchylkou na jeden milion. PPM nam fika, kolik je nekvalitnich vyrobki v jednom

milionu. Vypocet PPM vidime v nésledujicim vzorci:
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pocet kusii vyrobki s odchylkou
PPM = —— ~ — ~+1000 000
celkovy pocet dodanych kusti vyrobki

Tento vypocet staci sledovat pouze u dodavateli poskytujicich hutni material
a kooperace.

Pozadavky na terminy dodavek byly dodrzovany u vétSiny dodavateld. Pouze
u dvou dodavatelii byly odchylky vyssi, terminy plnili pouze na 50 a 60 %. U téchto
dodavatelt se také ukazalo, Ze ani spoluprace s nimi nedosahuje uspokojivého vysledku.
Podnik XYZ by se mél spojit s obéma dodavateli, aby vysvétlili, pro¢ k témto ¢asovym
odchylkdm dochézelo. Spolecné by se meli zamyslet nad tim, jak 1épe terminy dodavek
zlepsit. ReSenim by mohla byt Gast&j$i komunikace o stavu vyiizeni objednavky.
Pracovnik, ktery mad na starosti ndkup v XYZ, musi objednavat vyrobky s vétSim

piedstihem, aby dodavatel mél vice ¢asu na ptipravu a vyfizeni objednavky.

Kdyz nedodrzi nékteré terminy, tak to ovSem neznamend, Ze i spoluprace s nimi
je nedostacujici. Proto by oba dodavatelé neplnéni nékterych termini méli nahrazovat
aktivni spolupraci. Pokud uz vznikne n¢jaky Casovy problém, musi dodavatel okamzité
informovat svého odbératele a sam hledat ndpravnd opatfeni, aby odbératel byl

€0 nejmén¢ poskozen.

Z vysledki hodnoceni vyplyva, ze tfi podniky se zafadily do Kkategorie
,B“ minimaln¢ dva roky po sobé. Mezi nimi se nachazel dodavatel hutniho materialu
a dva dodavatelé kooperaci. Témto tiem partneraim by méla byt vénovana znacna péce.
Podnik XYZ by ve vlastnim zdjmu mél zjistit, pro€ tito dodavatelé 1épe nespolupracuji
a pro¢ nechtéji zlepSovat dodavatelsko-odbératelské vztahy. Podnik miZze vytvofit

dotaznik, ktery odhali ptic¢inu neochoty se zlepsit.

Mezi dodavateli se naskytl takovy, ktery spolupracuje s podnikem XYZ pouze
na 50 %, prestoze vSechna ostatni kritéria plni na 100 %. U takovych dodavateli
by bylo vhodné tyto zna¢né odchylky u jednoho kritéria zaznamenavat do kolonky
»Komentar a poznamky*. Pfi hodnoceni dodavatelli v dal§im roce bude zpracovatel
davat vétsi pozor na tyto velké odchylky. Stacilo by zhorSeni jednoho kritéria a podnik

by se dostal ze skupiny ,,.B“ do ,,C*. V takovém ptipadé by stidlo za zvazeni, zda
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se podniku takovy dodavatel jesté vyplati a zda by nebylo lepsi si najit jiného

dodavatele, ktery dosahuje lepsiho ohodnoceni.

Na konci karty hodnoceného dodavatele musi zpracovatel vzdy uvadét datum
ukonceni lhity pro platnost certifikatu. Na konci roku, kdyz provadi zpracovatel
hodnoceni, musi zkontrolovat jeho platnost. Popiipadé se musi obratit na samotného
dodavatele a ové&fit si platnost nového certifikatu. Soucasti této poznamky bude i nazev

certifika¢ni spolecnosti.

Karta dodavatele by méla také obsahovat, jakého hodnoceni dodavatel dosahl
aspon dvé piedchozi obdobi. Zpracovatel tak bude mit ucelené informace 0 historii
spole¢né spoluprace. Na jediné kart€ uvidi, zda se podnik zleps$il vic¢i minulému obdobi
nebo zda se kvalita jeho dodavek neustdle zhorSuje. Opét by to pfispélo k rychlejsi

reakci na zmény v ohodnoceni smluvnich partnerd.

Dale je navrzeno, aby v kart¢ byl uveden aspon jeden nahradni dodavatel
pro piipad, kdyby podnik ztratil dosavadniho partnera. Kdyz bude mit podnik pfedem
stanovené¢ho nahradnika, bude moci rychleji reagovat na jeho piipadny vypadek.
Nemusi to byt za kazdou cenu dodavatel, s kterym firma dosud neuzaviela zddnou
smluvni dohodu. MuzZe to byt stavajici dodavatel, ktery dovazi podobnou surovinu
¢i vyrobek. Podnik uréi nahradnika hlavné v ptipadech, kdy dodavatel nejde nahradit

jinym soucasnym dodavatelem.

V soucasné dodavatelské karté chybi popis skupin, coz je velmi dilezita polozka.
Kdyz je dodavateli pfedloZzeno pouze né¢jaké procento jeho ohodnoceni a oznaceni
skupiny A, B ¢i C, nedokaze si ptedstavit, jak na tom realné je. Slovni ohodnoceni
je ur¢ité vhodngjsi a srozumiteln€jsi. Namétem je popis jednotlivych skupin uvedeny

Vv kartach pouZzivanych pied rokem 2012 (tab. €. 9).
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Tabulka 9: Popis skupin vyhodnocenych dodavatelit

Skupina A | Dodavatel pIn¢ vyhovuje pozadavkiim, mize byt zafazen jako hlavni dodavatel.

S Dodavatel vyhovuje s vyhradami, miize byt zatazen jako hlavni dodavatel
upina ‘
(v tomto pripad¢ jsou po ném pozadovany zmény v pristupu).

] Dodavatel nevyhovuje, miize byt pouzit jen v nezbytné nutném piipadé a se
Skupina C N ) o ) )
zvysenou opatrnosti, nesmi byt zatazen jako hlavni dodavatel.

Zdroj: Interni materidaly podniku XYZ s.r.o.

Dale je navrzeno sestaveni druhé dodavatelské karty, ktera by byla uréena
dodavatelim sluzeb. Pozadavky na dodavatele vyrobki a sluzeb jsou odlisné.
U dodavatelii vyrobkt a dilcti jsou diilezita kritéria kvality dodavek, plnéni termint,
ochota spoluprace a vlastnictvi certifikati. U dodavatelii sluzeb je dilezitym faktorem
plnéni termint, spolehlivost dodavatele, odborna zptsobilost a ptidana hodnota sluzby.
ProtoZze dodavaji sluzby, které nesouvisi piimo s vyrobkem, neni zde nutné,

aby dodavatel podniku XYZ mél certifikovany systém managementu kvality.

Cely systém vybéru a hodnoceni dodavateli bude v budoucnosti zaveden
ve vnitropodnikovém informacnim systému, ktery se v nejblizSi dobé chysta podnik
XYZ potidit. Doporu¢enim prace je, aby vSechny vyse zminéné navrhy na zlepseni byly
zavedeny v tomto systému. Tim se cely proces zautomatizuje a zefektivni. Hodnotitel
bude v urcitych terminech pouze kontrolovat priabézné hodnoceni dodavateli a ptipadné

vyjednavat s dodavateli o napravnych opatienich.

Ptes vSechny ndvrhy a doporuceni na zlepSeni méa podnik proces vybéru
a hodnoceni dodavateli zvladnuty na dostacujici Grovni. Spole¢nost XYZ udrzuje témef
se vSemi dodavateli ptatelské vztahy. Prevdzna vétSina téchto partnert sidli a vyrabi
na uzemi Ceské republiky, a proto zde nejsou ani zadné jazykové bariéry ve vzajemné

komunikaci a spolupraci.
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5 Zavér

Cilem diplomové prace byla charakteristika souCasného systému vybéru
a hodnoceni dodavateli ve vybraném podniku, zhodnoceni postupu pii vybéru

a hodnoceni dodavateli a moznosti zlepseni soucasného systému.

Proces nadkupu a ovétovani nakupovaného produktu pln¢ vyhovuje pozadavkim
normy ISO 9001. V podniku je zaveden zdkladni systém managementu kvality. XYZ
preferuje procesni ptistup k fizeni podniku, pln€ si uvédomuje tlohu vedeni spole¢nosti,
ma stanovenou Politiku kvality a Cile kvality, vede a udrzuje predepsanou dokumentaci,
pravidelné vyhodnocuje systém managementu kvality a snazi se neustdle zlepSovat

ve vSech oblastech fungovani podniku.

Také systém vyberu a hodnoceni dodavateli podléhd pottebam ISO 9001. Tento
systtm ma v organizaci XYZ stanovena piesna kritéria, kterd se daji méfit
a vyhodnocovat. Celkové hodnoceni se provadi pravidelné. V ptipad€, ze se objevi
neshody, jsou okamzité¢ hledany pfiiny a jsou pozadovana napravnd opatieni. Samotny
podnik je se svymi dodavateli izce propojen a udrzuje s nimi dlouhodobé vztahy. Jejich

aktivni spoluprace zvysuje jejich schopnost vytvaret pridanou hodnotu.

Spole¢nost XYZ s.r.0. vyuziva spravny systém vybéru a hodnoceni dodavatelt.
Z analyzy hodnoceni dodavatelii vyplyva, Ze 17 % dodavatelt se zatadilo do kategorie
,»B*“. Zde musime brat v uvahu, ze celkova kvalita vyrobkl se posuzuje v dodavkach.
To znamena, ze dodavatel naptiklad dodd 5 tun tyCového materidlu a 4 kusy maji
Spatnou povrchovou tpravu. OvSem v tuto chvili se celd dodavka péti tun povazuje

za vadnou ¢i nedostacujict.

V diplomové praci je navrhnuto nékolik Gprav a ptipadnych zmén v procesu

nakupu a hodnoceni dodavatelt v podniku XYZ s.r.o.
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Mezi navrhy na zlepSeni v procesu nakupu patii:

e zfizeni nové pozice nakupciho,
e stanoveni napIn¢ prace ndkupciho,
e projedndni a uzavieni rdmcovych smluv u vSech dodavateli hutniho

materialu a kooperaci.

Mezi navrhy na zlepseni v procesu hodnoceni dodavatelti patfi:

e nahrazeni terminu ,jakost“ ve vSech wvnitropodnikovych materidlech
terminem ,,kvalita®,

e Uprava vzorce pro stanoveni kritéria kvality dodavky,

e zavedeni PPM u dodavateli hutniho materidlu a kooperaci,

e (astéj$i komunikace s problematickymi dodavateli neplnici terminy
0 stavu vyfizeni objednavky,

e doplnéni dodavatelské karty o poznamku, ze dodavatel v minulém roce
plnil pozadavek na ur¢ité kritérium se znacnymi odchylkami,

e cvidovani platnosti certifikatu na systém managementu kvality u kazdého
dodavatele + nazev certifika¢niho organu,

e doplnéni dodavatelské karty dodavatele o vysledku hodnoceni dodavatele
za posledni dva roky,

e doplnéni dodavatelské karty o pripadném ndhradnim dodavateli,

e doplnéni dodavatelské karty o slovni ohodnoceni dodavatele,

e zavedeni nové karty pro dodavatele sluzeb,

e propojeni s budoucim vnitropodnikovym informac¢nim systémem.

Navrhy na zlepseni byly pfedlozeny projektovému manazerovi podniku, ktery
tato doporuceni schvalil jako vhodné pro zavedeni do praxe. Do konce roku 2014
podnik planuje implementovat novy informaé¢ni systém a revidovat Ptirucku kvality,
kde se zaclefiuji 1 informace o ndkupu, vybéru a hodnoceni dodavatelii. Vedeni podniku

vezme v potaz vysledky a navrhy obsazené v této praci.
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6 Summary and keywords

Summary

The aim of the thesis is to characterize the current system of selection
and evaluation of suppliers in a particular enterprise, evaluation of the procedure
for the selection and evaluation of suppliers, the possibility of improving the current

system.

The process of evaluation and selection of suppliers is analyzed in the medium
sized company located in South Bohemia with 100 employees and annual turnover
of approximately 100 million CZK. The organization does not wish to be named,
therefore for the purpose of this work the company is named XYZ s.r.o.

The practical part is a detailed analysis of the current purchase process, selection
and evaluation of suppliers in 2012. This paper presents a comparison of the suppliers’
cards in 2011 and 2012. The comparison shows that the current system of suppliers’

evaluation complies with ISO 9001 standards.

The most important proposal of this work is to create a new position of purchaser
who will be in charge of negotiating contracts with every key supplier. In the process
of evaluation of supplier is recommended to apply PPM value, which indicates how
many nonconforming products are in one million of delivered parts. Another
improvement is adding new items into suppliers” cards that allow the process

of evaluation to be more effective.

All proposals should be implemented into the new information system, which

the company wants to introduce by the end of 2014.

Keywords

quality management system, Quality manual, purchasing, supplier-customer relations,

selection of suppliers, evaluation of suppliers, supplier card, ppm
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Ptiloha 2: Karta pro hodnoceni dodavatelt (2011)

XVZ, 510

HODNOCENI DODAVATELU

Nazev dodavatele:
Adresa:
Datum vystaveni:

Firma hodnocena za obdobi:

Kriteria hodnoceni
Ochota vyjit | 10 bodi - nestandard. vyfizen, vst¥icné jednani, vlastni iniciativa
vstiic pfi
nestandard.
pozadavcich
Min.dodavky | 10 bodi - terminy a mnozstvi dodrzeny

0 body - nestandard. nevyfizen, problémy, neochota

- terminy,
mnozstvi 10 podii - vétsi odchylky neZ u piedeslého bodu
Stabil. jakost | 10 bodd - do 0,1 procent
reklamované
vyrobky 10 bodi - nad 0,5 procent
Platebni | 10 bodt - splatnost do dvou mésictu
podminky -
splatnost fak. | 0 bodi - splatnost mensi nez u predeslého bodu
celkovy pocet podpis odpovédného
dosaZenych bodi pracovnika

hodnoceni provadi vedouci Fizeni jakosti firmy

Kli¢ hodnoceni
zafazeni do skupin podle poctu bodu dodavatel zatazen do skupiny

dodavatel A: 36 - 40
dodavatel B: 32 - 36
dodavatel C: 32 a méné

Popis skupin

dodavatel pIn¢ vyhovuje, mlize byt zatfazen jako hlavni dodavatel

dodavatel vyhovuje s vyhradami, mize byt zafazen jako hlavni dodavatel (v tomto
ptipad€ jsou po ném pozadovany zmény v ptistupu)
Skupina |dodavatel nevyhovuje, miize byt pouzit jen v nezbytné nutném piipadé a se
C zvy$enou opatrnosti, nesmi byt zafazen jako hlavni dodavatel
Poznamky

V ptipad€ nejasnosti nebo nesrovnalosti se obrat'te na vedouciho fizeni jakosti firmy:
adresa firmy:

VO informuje o hodnoceni dodavatele telefonicky, nebo ho zasle postou.




Ptiloha 3: Karta pro hodnoceni dodavateli (2012)

HODNOCENI DODAVATELE

XYZ, s.r.o.

Dodavatel:
Hodnoceni za obodbi:
Datum hodnoceni:

VYSLEDEK HOD

Stupen Y

NOCENI:

Kritéria hodnocent:

- Jakost dodavek

vaha v celkovém hodnncenl’:? 0,30

dodavka bez odchylky, 5 knmplétni dokumentaci, v pfedepsaném a

uvolnéno  inepoSkozeném baleni, rozmérové a kvalitativné odpovidajici poZadavkim
zakaznika resp. dohodé o jakosti.
dodavka neni 100% v pofadku, je zji%téna odchylka od poZadavka
odchylka izdkaznika &i dohody o jakosti. se kterou je ale moZné material
podmine&né uvolnit k dalimu zpracovani.
v dodavka nespliiuje poZadavky zakaznika €i dohody o jakosti, nelze uvalnit
neuvolnéno | . odchylku
o Plnéni terminG véha v celkovém hodnoceni:] 0,30
. dodavka dodana v poZadovaném mnoZstvi a terminu dle objednavky s
v terminu toleranci +/- 10% pro mnoZstvi a +/- 1 den pro dodaci termin
mimo termin idodavka nedodana v terminu
o Spoluprace véha v celkovém hodnoceni:! 0,20
dodavatel vwchazi ochotné vstfic, nabizi nové prvky ke spolupraci, aktivné
a0 - 100%, ise zapojuje do feZeni problémi, sam predklada napravna opatfeni, snaZi

se neustale zlepSovat, pfesné pini Dohodu o jakosti®, atd..

75 - 89,99%

dodavatel si plni svoje povinnosti tak jak ma, ale bez vyZadani neudéla nic
navic, svlij systém udrZuje na stejné drovni a nesnaZi se zlepsit, .Dohodu
o jakosti® pIni s ob&asnymi nedostatky, neochotné reaguje na pfipominky,
atd..

< 75%

5 dodavatelem jsou problémy, pozdé reaguje na vznikly problém, naprawna
opatfeni provadi formaliné, odmitd zlepSovat svij systém, nepini dostateéné
Dohodu o jakosti®, atd..

o Systém rizeni kvality

vaha v celkovém hodnl:u::em’:;y 0,20

100%
90%
vysl. auditu
74%

cerifikace dle 1ISO TS 16 949

certifikace dle ISO 9001 = 90%

wysledek viastniho €i jiného zakaznického auditu

bez cerifikatu & provedeni zakaznického auditu

napravna opatieni.

Vysvétlivky [ postup:
#luté zvyjraznéna pole = hodnoty k vypinéni

Rozmezi stupiid resp. kategorii / "A" = 100 - 90 %; "B" = 89,99 - 75 %; "C" < 75 %

Vysledek hodnoceni je dan na védomi dodavateli. V pripadé horsiho hodnoceni nez A jsou poZadovana

Komentar [ poznamky:

Zpracoval / podpis:




