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ABSTRAKT

Predlozend bakalatska prace je zaméfena na rozvoj pristupi k hodnoceni a vybéru dodavatelt.
Préce je rozdé€lend do Ctyf ¢asti. Prvni ¢ast popisuje dodavatelské vztahy. Druhd ¢ast zahrnuje
pozadavky norem pro systémy managementu kvality. Treti ¢4st se zamétuje na piistupy
k hodnoceni a vybéru dodavatell a ctvrtd sekce se zabyva analyzou téchto piistuptl, coZ bylo

cilem této préce.

KLICOVA SLOVA

dodavatel, odbératel, nakupovani, hodnoceni, vybér, partnerstvi s dodavateli

ABSTRACT

This bachelor thesis is focused on the development of approaches to evaluation and selection
of suppliers. The first section describes suppliers’ relations. The second section includes the
requirements of norms of quality management systems. The third section is focused on
approaches to evaluation and selection of suppliers and the fourth section deals with an

analysis of these approaches that was the purpose of this work.

KEYWORDS

supplier, purchaser, purchasing, evaluation, selection, supplier partnerships
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Uvod

Vv,

Vzhledem k pokrocilému stupni délby priace v dneSni dobé€, bychom jen stézi hledali
znaén¢ ovliviji kvalitu findlnich produkt odbératelské organizace (a nasledné i spokojenost
zdkazniki) i celkové jeji ndklady a tim i konkurenceschopnost. V dne$nim trZznim prostiedi

bychom wuz s dfivéjsim tradicnim pojetim dodavatelsko-odbératelskych vztaht, kdy

dodavatelé Casto vystupovali v roli protivnikii, neusp€li.

Dodavatelé se velmi lisi svou schopnosti dodavat kvalitni vyrobky a sluzby. Organizace, které
chtéji poskytovat produkty prvotiidni kvality, potfebuji rovnéz kvalitni dodavatele.
Hodnoceni a vybér dodavatelii, proces nakupovani a partnerské vztahy s dodavateli se tak

stavaji velmi dilezitou a strategickou oblasti, a proto se ji v této praci zabyvam.

Nejprve se budu vénovat vztahiim mezi dodavateli a odbérateli a analyze pozadavkl norem
pro systémy managementu jakosti na procesy nakupovdani. Nejvétsi ¢ast bude tvofit analyza
soucasnych piistupil organizaci k hodnoceni a vybéru dodavatelii, kde krom¢ studia odborné
literatury provedu i vlastni vyzkum formou analyzy vysokoskolskych a jinych kvalifika¢nich
praci a také provedu dotaznikové Setfeni mezi soucasnymi organizacemi z naseho regionu i
celé CR. Cilem této prace bude zhodnoceni vysledkil této analyzy a ndméty na dalsi rozvoj

piistupi k hodnoceni a vybéru dodavatelt.



1 Teoreticka vychodiska rozvoje vztahti mezi odbérateli

a dodavateli

Nakupovani je v klasickém pojeti definovdno jako systematické zabezpeCovani surovin,

materidld, sluZzeb a informaci tak, aby byly splnény vSechny poZadavky nakupujiciho

z hlediska mnozstvi, jakosti, termintl, struktury a mista dodani.

Zmény v dodavatelsko-odbératelskych vztazich jsou obsazeny v managementu partnerstvi

s dodavateli, ktery proces nakupovéni ddle rozviji a obohacuje o nové piistupy a aktivity,

2N s

jimiz se vytvaii kvalitativné vyS$i stupen vztahii mezi dodavateli a odbérateli. Zakladni

odli$nosti procesii nakupovdni a managementu partnerstvi s dodavateli jsou zndzornény

v tabulce (viz. Tab. €. 1).

Tab. ¢. 1 OdliSnosti procesii nakupovani a managementu partnerstvi s dodavateli [7, s. 21-22]

Hledisko

Nakupovani - tradiéni pojeti

Partnerstvi s dodavateli

Baze vztaht mezi dodavatelem a
odbératelem

S vysokym podilem nedivéry

Vztahy vzdjemné duvery

Dodavatel je v roli

Casto protivnika

Spolupracujictho partnera

Doba trvani vztaht

Casto velmi kratkd

Relativné dlouha

Kritéria jakosti dodavek

Shoda se specifikacemi

Vhodnost k pouZiti, odvozend od
pozadavku zdkaznik( a legislativy

Metody zabezpecovani jakosti
dodavek

Odvozené od ovérovani shody

Systémové piistupy zaloZené na
prevenci

Komunikace s dodavateli

Casto formalni, zam¢fena na
smlouvy a ptedpisy

Systematickd, zaloZend na sdileni
nejlepSich praktik

Baze dodavatela

Mnoho dodavatelu

Redukovany pocet, ale pecliveé
vybranych dodavatelt

Strategie piistupu k dodavateltim

Odvozena od fizenf ndpravnych
opatfeni

Odvozena od fizeni procest a vztaht

Hlavni rozhodovaci kritérium
odbératele

Casto pouze cena doddvek

Uplné naklady zasobovéni (ndkupu)

KIli¢ k dspésnosti ndkupu

Schopnost odbératele vyjedndvat

Schopnost partnerti vyhledavat
piileZitosti ke zlepSovani

Plany ndkupu

Tvofeny vét§inou s ohledem na
potieby odbératele

Integrovany se zdméry s plany
konec¢nych uzivateld

Duraz na kvalitu

Dodavek

Vztaht

Kli¢ovou zménou je proména role dodavatele z pozice nepftitele do pozice spolupracujiciho

partnera. Dal$i vyznamnou zménou je proméena kratkodobych vztahli ve vztahy dlouhodobé.

Dilezité je rovne€Z propojeni pozadavki findlnich uzivatell s poZadavky na dodavky.




Princip vzdjemné prospéSnych vztaht s dodavateli, které jsou zaloZené na strategii win-win,
patii mezi 11 zdkladnich principi managementu kvality. [8, s. 33] Vzdjemné prospéSné
dodavatelské vztahy patfi rovnéZ mezi osm zdsad managementu kvality, které jsou
definovany v normé CSN EN ISO 9000:2006, kde je rovnéZ uvedeno, Ze: ,,Organizace a jeji
dodavatelé jsou vzdjemne zavisli a jejich vzdjemné prospesny vztah zvysuje jejich schopnost
vytvdret hodnotu* [45, s. 8-9] Partnerstvi s dodavateli se také vénuje ¢lanek ,,6.4 Partnefi a
dodavatelé” normy ISO 9004, jak je uvedeno niZe v kapitole 2.2 [47] Také Kotler definuje
druhotadé vztahy s dodavateli a nedostatek pozornosti vénované témto vztahiim jako jeden
z deseti smrtelnych marketingovych htichi. [6, s. 57]

S ohledem na EFQM Model Excelence miZeme definovat partnerstvi s dodavateli jako
pracovni vztah mezi odbératelem a dodavatelem budovany na béazi vzdjemné davéry
pfinasSejici hodnotu nejen obéma obchodnim partnerim, ale i koneénym zdkaznikim.
[8, s 129]

Cilem programt partnerstvi s dodavateli je vytvofeni a neustdlé zlepSovani soustavy vztahi
vzajemné duvery, které nasledné umozni stabilni a naprosté uspokojovani potieba a ocekavani
obou stran a to s co nejniZ$imi ndklady! DalSimi dil¢imi cili miZe byt:zlepSeni pruZnosti a
schopnosti dodavatele plnit pozadavky odbératele, zlepSeni vzdjemné komunikace, sniZzeni

ndkladl zasobovani, snizeni zrat zptisobenych nizkou jakosti dodavek apod. [8; s. 133]



2 Analyza pozadavkii norem pro systémy managementu
jakosti na procesy nakupovani

2.1 Pozadavky normy ISO 9001

PoZzadavky normy ISO 9001 [46] jsou uvedeny niZe jako soucdst normy ISO/TS 16949, kterd

je dale rozsituje.

2.2 Pozadavky normy ISO 9004

V normé ISO 9004 s oblasti nakupovani souvisi dodavatelé, jimZ se vénuje kapitola 6.4:

,,0.4 Partneii a dodavatelé

6.4.1 Obecné

Partnery mohou byt dodavatelé vyrobkl, poskytovatelé sluzeb, technologické a financni

instituce, vladni a nevladni organizace a dalSi zainteresované strany. Partnefi mohou

poskytovat jakykoli zdroj, a to podle toho, jak je odsouhlaseno a stanoveno v dohod¢ o

partnerstvi.

Organizace a jeji partneti jsou nezavislé subjekty a vzdjemné prospésné vztahy zvySuji jejich

schopnost vytvafet hodnotu. Organizace by méla o partnerstvi uvazovat jako o specifické

form¢ vztahu s dodavateli v piipadé¢, ze jsou dodavatelé schopni investovat do oblasti ¢innosti

organizace a sdilet jeji zisk nebo ztrétu.

Pti budovani partnerstvi by méla organizace brat v tivahu nésledujici zdleZitosti

- vhodné poskytovani informaci partnertim tak, aby byly maximalizovédny jejich ptispévky,

- podporovani partneri ve smyslu poskytovani zdroju (jako jsou informace, znalosti, odborné
posouzeni, technologie, procesy a sdileny vycvik),

- sdileni zisku a ztrat s partnery a

- zvySovani vykonnosti partnert.

6.4.2 Vybér, hodnoceni a zvySovani zpisobilosti dodavateli a partneri
Organizace by méla vytvorit a udrZzovat proces identifikace, vybéru a hodnoceni svych
dodavatelt a partneri tak, aby dochézelo k neustdlému zlepSovani jejich zplsobilosti a bylo

zajisténo, Ze jimi poskytované produkty a dal$i zdroje spliuji potieby a o¢ekdvani organizace.



Pfi vybéru a hodnoceni dodavateld a partneri by organizace méla brat v tivahu nésledujici
zélezitosti:
- jejich piinos k ¢innostem organizace a jejich schopnost vytvaret hodnotu pro organizaci
a jejich zainteresované strany,
- potencidl pro neustdlé zlepSovani jejich zpiisobilosti,
- zvySovani vlastni zpusobilosti, kterého lze dosdhnout prostfednictvim spoluprice
s dodavateli a partnery a

- rizika vyplyvajici ze vztahii s dodavateli a partnery.

Organizace by se m¢la spolu s dodavateli a partnery snaZzit neustale zlepSovat kvalitu, cenu a
dodavani produktl, které poskytuji dodavatelé a partneti. Ddle by se méla snaZit neustile
zvySovat efektivnost svych systémt managementu, a to na zaklad¢é pravidelného hodnoceni

a poskytovani zpétné vazby ohledné jejich vykonnosti.

Organizace by méla neustale piezkoumavat a posilovat své vztahy s dodavateli a

partnery, a to s ohledem na rovnovahu mezi krdtkodobymi a dlouhodobymi cili.* [47]

2.3 Pozadavky normy ISO/TS 16949

Kapitoly normy CSN P ISO/TS 16949 — Systémy managementu kvality — Zvldsti pozadavky
na pouZivdni ISO 9001:2008 v organizacich zajistujicich sériovou vyrobu a vyrobu

ndhradnich dili v automobilovém primyslu — souvisejici s oblastni nakupovani:

,»7.4 Nakup

7.4.1 Proces nakupu

ISO 9001:2008 Systémy managementu kvality — Pozadavky

7.4 Nakup

7.4.1 Proces nakupu

Organizace musi zajistit, aby nakupovany produkt vyhovoval specifikovanym
pozadavkiim na ndkup. Typ a rozsah nastroju fizeni aplikovanych na dodavatele a na
nakupovany produkt musi byt zdvislé na vlivu nakupovaného produktu na ndslednou
realizaci produktu nebo na kone¢ny produkt.

Organizace musi hodnotit a vybirat dodavatele podle jejich schopnosti doddvat produkt
v souladu s pozadavky organizace. Musi byt stanovena kritéria pro jejich volbu,
hodnoceni a opakované hodnoceni. Musi byt vytvifeny a udrzovany zaznamy

o vysledcich hodnoceni a o vSech nezbytnych opatienich vyplyvajicich z hodnoceni.
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7.4.1.1 Shoda se zakony a predpisy

Vsechny nakupované vyrobky nebo materidly pouzité v produktu musi spliiovat aplikované
pozadavky zakonu a piedpist.

7.4.1.2 Rozvoj systémi managementu kvality dodavatele

Organizace musi rozvijet systém managementu kvality dodavatele s cilem dosdhnout

u dodavatele shody s touto technickou specifikaci. Prvnim krokem pti dosahovéni tohoto cile

je shoda s ISO 9001:2008.

Pozn: Preference dodavatelti pii tomto rozvoji zavisi naptiklad na dosahované drovni kvality
u dodavatele a na dulezitosti doddvaného produktu.
Pokud zdkaznik nestanovuje jinak, musi byt dodavatelé organizace certifikovani tfeti stranou,

tj. akreditovanym certifikovanym organem, podle ISO 9001:2008.

7.4.1.3 Zdroje schvalené zakaznikem

Pokud je to stanoveno ve smlouvé (napf. technickym vykresem zdkaznika, specifikaci), musi
organizace nakupovat vyrobky, materialy nebo sluzby ze schvalenych zdroj.

Pouziti zdroji urCenych zdkaznikem, vcetn¢ dodavateli ndstroji, méfidel, nezbavuje

organizaci odpovédnosti za zajisténi kvality nakupovanych produktt.

7.4.2 Informace pro nakup

ISO 9001:2008 Systémy managementu kvality — Pozadavky
7.4.2 Informace pro ndkup
Informace pro ndkup musi popisovat produkt, ktery ma byt nakoupen a podle okolnosti
zahrnovat
a) pozadavky na schvalovani produktu, postuptl, procest a zafizent,
b) pozadavki na kvalifikaci pracovnikl a
¢) pozadavky na systém managementu kvality.

Organizace musi zajistit pfimétenost specifikovanych pozadavkl na ndkup diive, nez je

7.4.3 Ovérovani nakupovaného produktu

ISO 9001:2008 Systémy managementu kvality — Pozadavky

7.4.3 Ovérovani nakupovaného produktu

Organizace musi stanovovat a uplatiiovat inspek¢ni nebo jiné ¢innosti nezbytné pro zajisténi
toho, Ze nakupovany produkt splituje specifikované poZzadavky nakupu.

V piipad€, Ze organizace nebo jeji zdkaznik zamySli provést ov€fovani v prostorach
dodavatele, musi organizace v informacich pro nakup uvést zamysleny pritbch ovéfovani a

zpusob uvolnéni produktu.
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7.4.3.1 Shoda nakupovaného produktu s pozadavky
Organizace musi mit proces pro prokdzani kvality nakupovaného produktu, pfiemz se
vyuzije jedna nebo n¢€kolik ndsledujicich metod:

- pfijeti a vyhodnoceni statistickych dat organizaci;

- vstupni kontrola a/nebo zkouSeni, jako napt. vybéry na zdklad¢ dosahované trovn¢;

- posuzovani nebo audity vyrobnich mist dodavatele provadéné druhou nebo tieti stranou,

ale pouze ve spojeni se zdznamy o piijatelné shod¢ s poZadavky na dany produkt;
- hodnoceni dilu uréenou laboratoii;

- jind metoda schvdlend zdkaznikem.

7.4.3.2 Monitorovani dodavatela

Vykon dodavatell se musi monitorovat pomoci téchto ukazatell:

shoda s pozadavky na dany produkt;

poruchy u zdkaznika, v€etné produktli vracenych z faze uziti;

dodrZovani casového planu dodavek (véetné ptipadl vicendkladii na piepravu);

- oznameni zdkaznika o zvlastnim stavu, tykajici se problému kvality nebo dodavky* [48]

2.4 Pozadavky norem ISO 14001 a OHSAS 18001

Aktudlni znéni normy CSN EN ISO 14001 pro oblast systémii environmentilniho
managementu — nedefinuje Zadné pifimé pozadavky na ndkup ani dodavatele. Dodavatele
zmifiuje pod pismenem c) ¢lanku 4.4.6 Rizeni provozu:

.4.4.6 Rizeni provozu

Organizace musi urCit a pldnovat ty operace a cinnosti, které souviseji s uréenymi
vyznamnymi environmentalnimi aspekty v souladu s jeji environmentdlni politikou, cili a
cilovymi hodnotami tak, aby byly provadény za piesné stanovenych podminek, a to:

¢) vytvofenim, zavedenim a udrzovanim postupi pro identifikované vyznamné
environmentédlni aspekty zboZzi a sluZeb, pouZivanych organizaci a sd€lenim piisluSnych

o

postupll a poZadavki dodavatellim, véetné smluvnich partnert.” [49, s. 18]

Dale doporucuje v pfiloze A 3 Planovani kapitoly A 3.1 Environmentalni aspekty, Ze
organizace ma vénovat pozornost aspektim spojenym s ¢innostmi vyroby, mezi které patii i

environmentalni vykonnost a praxe smluvnich partnert a dodavatelt. [49, s. 25]

Aktuélni norma CSN OHSAS 18001 pro oblast managementu bezpeénosti a ochrany zdravi

pii praci nema vici dodavatelim zZadné pozadavky. [50]
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3 Analyza soucasnych pristuptii organizaci kK hodnoceni
a vybéru dodavateli

Hodnoceni a vybér vhodnych dodavatelll je nepfetrzity proces, a¢ management partnerstvi
pravé umoznuje ucinit tyto aktivity v dlouhodobych partnerskych vztazich viceméné
jednordzovymi jesté pied zacdtkem dlouhodobé spoluprice - coZ umozZiuje vyznamné sniZit

ndklady na hodnoceni a vybér dodavateli. [7, s. 89]

Pro hodnoceni a vybér vhodnych dodavatelti, stejn¢ tak pro samotny proces nakupu, existuje
fada nejriiznéjSich kritérii a piistupti. Kazda odbératelskd organizace si musi vytvofit sva
vlastni kritéria odpovidajici jejich vlastnim potfebam. Jednotlivd konkrétni kritéria nejsou

nikde zavazné stanovena.

Organizace EFQM ve spolupréci s firmou Philips, kterd je jednim z jejich zakladajicich ¢lenti
a ve své organizaci vyuzivi EFQM modely excelence, vydali soubor specidlnich nastroji na
pfezkoumani procesti nakupovani, aby pomohli organizacim zlepsit jejich vykonnost. Soubor
nastroju se sklada z néasledujicich 11 elementd:

Insourcing — Outsourcing.

Rozvoj strategie produktu.

Optimalizace a fizeni dodavatelské zdkladny (baze dodavatelil).

Partnerstvi s dodavateli.

Zapojeni dodavatele do procesu vyvoje produktu.

Zapojeni dodavatele do procesu realizace objednavky (zakazky).

ZlepSovani managementu kvality dodavatele.

Strategické fizeni ndkladu.

A A T o

Strategie a plany.

—
=)

. Podnikové a tymové strategie.

—
—

. Globalizace.

[a—
[\

. Méfeni.

p—
(9]

. IS/IT systémy.

14. Rizeni lidskych zdroju.

U kazdého z elementll je rozpracovana stupnice v rozsahu 0-10, kterd hodnoti stupen zralosti
procesu. Kazda organizace si mize ohodnotit svoji pozici na stupnici a pomoci tohoto modelu
sebehodnoceni srovnat urovenn svych procest s organizacemi svétové tiidy, které jsou na

stupni 10 a pomoci benchmarkingu vyuzit ziskané informace k zlepSovani svych procest. [2]
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Hoyle ve své knize vénujici se oblasti automobilového primyslu a vychdzejici z normy
ISO/TS 16949 uvadi 7 etap hodnoceni a vybéru dodavatelii, které jsou zachycené
v nésledujici tabulce (viz. Tab. €. 2). Dodavatele pak klasifikuje do 7 tiid. [3, s. 457-459]

Tab. ¢. 2 Etapy hodnoceni a vybéru dodavateli [3, s. 457]

Etapa Ucel
1. PfedbéZné hodnoceni dodavatelti | Vybér divéryhodnych dodavatela
2. Pre-kvalifikace dodavatelii Vybér schopnych zdjemcti
3. Kvalifikace dodavateld Kvalifikace zptisobilosti dodavateld
4. PoZadovani cenové nabidky Ziskani informaci ohledné cen vyrobki a sluZeb
5. Vyzva k u€inéni nabidky Zjisténi a pevné stanoveni toho, co miZe dodavatel nabidnout
6. Zhodnoceni nabidek a cen Vybér dodavatele
7. Vyjedndvani kontraktu Sjednéni podminek smlouvy

Kazdopadné¢, jak uvadi Nenaddl, v samotném procesu hodnoceni a vybéru dodavatelti je
nezbytné rozlisit 2 etapy hodnoceni a vybéru dodavatelu, které se 1i$i i pouZitymi kritérii a
metodami hodnoceni. Témito etapami jsou:

1. Hodnoceni a vybér dodavateli pi‘ed uzavicenim smlouvy,

2. Opakované hodnoceni vykonnosti dodavateli po uzavieni smlouvy a navazani

vzajemné spoluprace. [7]

3.1 Hodnoceni a vybér dodavateli pired uzavirenim smlouvy

V ramci této etapy je mozné rozlisit t¥i zakladni faze tohoto procesu:
1. ptedbézné hodnoceni dodavatela
2. hodnoceni potencidlni zptisobilosti dodavatelt

3. hodnoceni dodavatelti podle dalsich kritérii [7, s. 95]

3.1.1 Predbézné hodnoceni dodavatela

Ve fazi predbézného hodnoceni organizace vybere z nejSirstho spektra dodavatell uzsi vybeér,
ktery postupuje do dalSich fazi hodnoceni. V této fazi je moZno posuzovat prvni vzorky
dodavek, vyzralost systému managementu, reference jinych odbératelii nebo kombinace

uvedenych variant.
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Posouzeni prvnich vzorku dodavek

Odbératelé si v praxi Casto nechaji zhotovit na zdklad¢ svych pfedbéznych pozadavki u
potencidlnich dodavatelli vzorky budoucich dodavek, u nichZ pak musi peclivé posoudit miru
shody s jejich pozadavky. Tuto prvni cennou informaci je nutné brét ale s jistou rezervou ¢i
opatrnosti a védomim toho, Ze tyto pilotni vzorky potencidlniho odbératele mohou vznikat za

specifickych a odliSnych podminek a mohou se znacné lisit od béZn¢ doddvané produkce.

Posouzeni systému managementu a jeho vyzralosti

U vSech dodavek neni moZzné stanovit pfesné a jasné definované méfitelné pozadavky a
hodnotit tak dodavatele posouzenim vzorkti dodavek. U slozitych findlnich produktd a statka
je velké mnoZstvi parametri, které maji charakter atributi a méfitelné nejsou (napft. sluSnost a
ochota persondlu ¢i parametry u zdravotnictvi a dalSich vefejné pospésnych statkll). V této
obtiZzné situaci s rostouci mirou objektivni neurcitosti pfi definovani poZadavkl nabyvd na
vyznamu a stavd se nezbytnosti princip a management partnerstvi s dodavateli, jehoZ
soucasti je spolecné planovani a komunikace, systematické zlepSovani, apod. Pro tyto tucely se
pouziva jisté formy sebehodnoceni dodavatelskych organizaci, kdy je potencidlnim
dodavateliim zasldn dotaznik, na ktery je dodavatel povinen objektivné reagovat. Mezi
zékladni oblasti hodnoceni patfi: jakost, doddvani, servis, pfistup k technologiim, Zivotni
prostiedi a bezpecnost, ndklady a ceny nebo rizné odvétvové standardy pozadované
odb&ratelem ¢ ocenéni finan&niho zdravi dodavatele na bézi vypoétu Z-skére'.. Dotaznik by
mél byt komplexni a tykat se téch oblasti, které jsou pro daného dodavatele vyznamné.

[7,s.95]

Analyza referenci jinych odbératelu

Pred zahdjenim spoluprice s potencidlnim dodavatelem je vhodné si zjistit dopliujici
informace formou referenci o tomto dodavateli ze vS§ech moznych dostupnych zdroja — at’ uz
jde o informace z www-stdnek, benchmarkingovych databazi nebo ze zkuSenosti jinych
odbératell. Pokud uz v této fazi zjisti odbératel neshody se svymi pozadavky, a je-li to
mo7né, je vhodné se poohlédnout po jiném dodavateli. Casto ale jiny vhodny dodavatel neni
k dispozici, nebot’ je pfili§ vzddleny nebo monopolni. [7, s. 97] Dal§im diivodem miiZe byt to,

Ze vysoce kvalitni dodavatelé maji Casto vytiZenou kapacitu a nemohou jen tak zmeénit své

! Z-skére neboli Altmaniiv index patii mezi tzv. bonitni a bankrotni indexy (déle napi. IN index, Index

bonity prof. Griinwalda apod.) finan¢ni a ekonomické analyzy, které formou jediného komplexniho ¢iselného
vyjadieni charakterizuji finan¢nf zdravi podniku. Vyuzivaji informaci z vykazii dcetnich zavérek. Jsou vétSinou
zaloZzené na matematicko-statistickych analyzidch a jsou formulovdany jako funkce obsahujici optimalni
kombinace vétSinou pomérovych ukazatell vcetné jejich vah. SlouZi k rychlému zhodnoceni vykonnosti a
ekonomické situace podniku. [10, s 75]
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odbératele, anebo jsou ochotni doddvat v odvétvi jen jedné firmé&, kterd je naSim konkurentem
a je nutno se spokojit s dodavateli druhofadymi, coz ohrozuje kvalitu naseho zboZi. [6, s. 57]
V téchto situacich je nutno tyto neshody feSit prostiednictvi spole¢ného pldnovani nebo
nabidkou technické pomoci. [7, s. 97]. Diivodem spolupréce s druhofadym dodavatelem miize
byt i snaha o sniZeni obchodnich ndkladi, coz byva ale vétSinou kratkozraké a nakonec vede

k vynaloZeni ndkladl jest¢ vysSich, pokud organizace spolupracuje s dodavatelem, s nimz

neni spokojena. [6, s. 57]

3.1.2 Hodnoceni potencialni zpusobilosti dodavatela

V této fazi se z velkého mnozstvi potencidlnich dodavateli, ktefi prosli piedbéznym vybérem,
vybere uzsi vybér, u kterého se hodnoti budouci a dlouhodoba zpusobilost dodavatelt plnit
pozadavky odbératele. Zakladem systémového piistupu v oblasti nakupovani a rozvoje vztaht
s dodavateli se stalo predevsim provérovani (auditovani) systémii managementu piimo u

potenciondlnich dodavatelti nebo také analyza potencialu dodavateli (SPA). [7, s. 97]

Audit

Kritérii auditu jsou jednak pozadavky odbératele a jednak pozadavky obecné respektovanych
norem. Odbératel je povinen vcas sd€lit potencidlnimu dodavateli soubor téchto kritérii. Blize
se auditu vénuje norma CSN EN ISO 19011 (Smérnice pro auditovdni systému managementu
Jjakosti a/nebo systému environmentdlniho managementu), kterd podobné audity oznacuje
jako. audity druhou stranou. Jejich smyslem je piedev§Sim rozvoj partnerskych vztahi,
nikoli zjisStovani neshod a slabych stranek..Zavérem z auditu je oficidlni zprava, kterd osahuje
veskeré tidaje o priibéhu a vysledcich auditu, kterd je doru¢ena dodavateli i zaméstnancim
auditu, ktefi maji pravomoc rozhodnout, zda schvali hodnoceného dodavatele a zatradi ho do
seznamu dodavateliit nebo ho schvdli podminéné (za podminek realizace nutnych opatieni

k odstranéni zjiSténych neshod) nebo ozndmi dodavateli, Ze nesplnil poZadavky. [7, s. 97-98]

Vhodnd metodika pro pldnoviani, realizace a vyhodnocovani auditii systémi managementu
u potencidlnich dodavateliv je zachycena v manudlu VDA 6.1, ktery je aplikovin u
dodavatelll pro némecké automobilky a je respektovan i v ¢eském prostiedi. [7, s. 98]
Tato metodika rozliSuje audit systému managementu jakosti u dodavatelli na dvé ¢asti:
- Vedeni podniku (U)- orientuje se na strategické procesy systému managementu
jakosti (odpovédnost vedeni, vycvik, persondl, bezpecnost vyrobku).
- Produkt a proces (P) — orientuje se na procesy operativniho fizeni jakosti (ovéfovani

shody, fizeni neshodného vyrobku apod.).
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Pomoci sady otdzek jsou provéfovany jednotlivé oblasti auditovdni. Dle celkového
procentniho plnéni poZzadavkii ve vSech poZadovanych oblastech je potencidlni dodavatel
klasifikovan dle tabulky do jednotlivych skupin. S dodavateli ve skupiné¢ A jsou uzavirdny
smlouvy o dodavkach. S dodavateli ze skupiny C nejsou navazovany dalsi vztahy.
S dodavateli ve skupin€ AB nebo B jsou navazovany pouze podminéné kritkodobé vztahy,
béhem nichZz musi dany dodavatel prokdzat konkrétni zlepSeni a pii ndsledném auditu
dosdhnout zafazeni do skupiny A. [51,s.22] Nevyhodou téchto auditi systému
managementu kvality je to, Ze jsou zaméieny pravé a pouze na oblast managementu kvality a
nemusi tak komplexné¢ zhodnotit celkovou troven fizeni a dosahovanych vysledka
dodavatelll. V posledni dobé¢ se proto prechdzi na postupy hodnoceni dlouhodobé zptisobilosti

potencidlnich dodavatel, které jsou oznacovany jako modely excelence. [7, s. 101]

SPA (Supplier Potential Analysis) — analyza potencialu dodavateli

Analyza potencidlu dodavatell je komerénim produktem Ceské asociace nakupu a logistiky
(CANL)? vychézejici pravé z pojeti modeli excelence a vyuZivajici princip sebehodnoceni.
Tato metodika je systémovym ndstrojem hodnoceni dlouhodobé zptisobilosti moznych
dodavatelti. Hodnoceni potencidlnich dodavateld se provadi ve 3 fazich a ve 3 oblastech:

a) hnaci sily (pfedpoklady) orientujici se na strategické oblasti managementu dodavatelt;

b) systém, v némz se posuzuji métitka vykonnosti hlavnich a podpiirnych procest;

c) vysledky
Do vybérového fizeni postupuji pak jen ti, ktefi v rdmci sebehodnoceni a ndsledného
verifika¢nitho auditu potencidlniho dodavatele realizovaného treti stranou (zde se jedna o
osoby povétené CANL) doséhli nejlepsiho vysledku. Zajimavym pifnosem je i piileZitost ke
zlepSeni vykonnosti, nebot’ dodavatel, ktery napoprvé neusp¢je, muze na zdklad¢ zkusenosti a

vvvvvv

vykonnosti. [7, s. 102]

* stranky Ceské asociace nakupu a logistiky Ize nalézt na adrese: http://www.canl.iol.cz
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3.1.3 DalSsi kritéria hodnoceni potencialnich dodavatela

Kazd4 odbératelskd organizace si voli vlastni kritéria, kterd jsou pro ni optimalni nebo
odpovidaji jeji situaci, oboru plisobeni, druhu produktu, a moZnostem ¢i finanénimu zdravi
podniku apod. Stérba uvadi ve své disertaéni praci 23 hodnoticich kritérii pro vybér
dodavatele, vcetné¢ jejich vyznamnosti, dle celosvétové uzndvané vyzkumné zpravy

G. W. Dicksona z roku 1966 (viz. Tab. ¢..3 ). [39, s. 20]

Tab. ¢. 3 Vyhodnocena vyznamnost Kritérii pro vybér dodavatele dle Dicksona [39, s. 20]

u . s Primérné hodnoceni Kategorie
Poradi Kritéria , . , .
vyznamnosti vyznamnosti

1 Jakost 3,508 Extrémni
2 Terminy dodéni 3,417

3 Predchozi zkuSenosti 2,998

4 Zaruky spojené s produktem 2,849

5 Vyrobni zatizen{ a kapacity 2,775 Znacna
6 Cena 2,758

7 Technickd kompetence 2,545

8 Finan¢ni situace 2,514

9 Prizptisobivost odbératelovym postuptim 2,488

10 | Schopnost a trovent komunikace 2,426

11 Renomé 2,412

12 |Zé&jem o zakazku 2,256

13 | Vykonnost a povést managementu 2,216

14 Operac¢ni kontrola 2,211

15 | Nabizené poprodejni sluzby 2,187 Pram&mi
16 | Postoj dodavatele 2,120

17 | Dojem z dodavatele 2,120

18 Uroveti baleni vyrobkl 2,009

19 | Pracovni vztahy mezi zamé&stnanci 2,003
20 | Geografické umisténi 1,872
21 | Mnozstvi jiz uzavienych kontraktl 1,597
22 | Rozsah dodatkovych sluzeb 1,537
23 | Recipro¢ni dohody 0,610 Nizka

v v

Stérba déle uvadi svij vlastni rozsifeny seznam hodnoticich kritérii a subkritérii, kterd je
mozno pouzit pro vybér dodavatele mezi nimiz zkouma dédle vzdjemné vazby a pro volbu
vhodnych kritérii pro vybér dodavatele aplikuje metodu ISM (Interpretive Structural

Modeling). Vice je mozné se docist v jeho praci. [39]
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Casto je za hlavni kritérium volby povaZovana nejniZ§i nabizena cena dodavky, coZ je oviem
velmi zrddné a kritkozraké, nebot’ nizka cena doddvky miiZe byt spojena s podstatné vyssimi
dodate¢nymi naklady. Tento fakt v sob& zachycuji a zohlednuji ipIné naklady nakupu, které
predstavuji celkové vydaje dodavatele vztahujici se k doddvce. Vypoctou se jako soucet
nabizené ceny dodavky a dodateénych vydaji odbératele vztahujicich se ke konkrétni
dodavce, jejimiZ polozkami mohou byt napf. naklady a vydaje na vybérové fizeni, vydaje na
vstupni ovéfovani shody doddvek a na tfidéni a pfepracovani neshodnych casti dodavek,
vydaje na dopravu, identifikaci, manipulaci a skladovani, ztrity na vykonech odbératele
zpuisobené neshodnosti doddvek, ndklady na zkouSeni referen¢nich vzorkd a jiné poloZzky,
které dle smlouvy nebude hradit dodavatel. Dodate¢né vydaje odbératele vztahujici se ke
konkrétni doddvce se mohou stat podstatnou polozkou negativné ovliviiujici ekonomickou

vykonnost odbératele, a proto se vyplati je nepodcenovat, zaznamendavat a sledovat. [7, s. 105]

Pfi hodnoceni a vybéru dodavateld je ale tieba vzit v ivahu vice Kritérii, coZ umoziuji fesit
matematické modely vicekriteridlniho rozhodovani, které se ale v praxi pro svou naro¢nost

moc nevyuZzivaji. [7, 105]

Jednim z ndro¢nych a novych nastroju pro selekci dodavateli je teorie adaptivni rezonance
— Fuzzy ART (Adaptive Resonance Theory) — kterd patii mezi modely neuronovych siti.
Fuzzy ART algoritmus pfedstaveny v roce 1991 Carpenterem je zaloZen na fuzzy logice,
kterd pracuje s teorii fuzzy (mlhavych) mnoZin (u kterych nejsme schopni stanovit pfesné
hranice mnozin), a v niZ se logické vyroky ohodnocuji mirou pravdivosti. Dodavatele
zatazuje do skupin podle stupné podobnosti. Na rozdil od klasické vyrokové logiky
pouZzivajici pouze 2 logické hodnoty — pravdu a nepravdu, obvykle zapisované jako 1 a O,
fuzzy logika miiZe pracovat se vSemi hodnotami z intervalu <0,1>. Zakladni operace nad
fuzzy mnozinami umoznuji tak pracovat jak s bindrnimi tak spojitymi hodnotami vstupi.
[5;s. 1235-1240] Vice o exaktnich metodiach pro podporu rozhodovani v souvislosti
s vybérem dodavatelii je moZné se doist napf. ve vySe zminované disertaéni prici Stérby.

[39]

Mezi jednoduché ndstroje pro rozhodovani o volbé dodavateld, které se pouzivaji v praxi,
patii zejména portfolio analyza, glyf a index zptisobilosti dodavatele s rozliSenim zavaznosti

kritérii.
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Portfolio analyza je jednoduchd metoda popisujici vykonnost jednotlivych dodavateld. Do
tabulky se pro jednotlivd kritéria stanovi a kvantifikuji hodnotici stupné. Vstupni hodnoty
jednotlivych dodavatelii se vyznac¢i do tabulky a vyznaci se relativni hranice vykonnosti i
v ramci stupiii, po jejichz spojeni vzniknou kiivky vykonnosti jednotlivych potencidlnich
dodavatell. Za nejvhodnégjstho dodavatele je povaZovan ten, jehoZz kiivka vykonnosti je
posunuta co nejvice vpravo, coz odpovidd i souctu bodl, kterych jednotlivi dodavatelé

dosahli. [7, s. 107]

Glyf ¢i radarovy obrazec nebo také plosny diagram je nckolikaosy graf slouzici pro
grafické porovnani nékolika vicerozmérnych proménnych.pro tii a vice prvkd. Osy jsou
paprskovité¢ umistény a jejich pocet je roven poctu hodnoticich kritérii. Osy je nutno
ocejchovat tak, aby vétsi vzdédlenost od osového kiiZe zndzornovala vysSi vykonnost
dodavatele. U jednotlivych dodavateld se vynesou na osy hodnoty jednotlivych kritérif a spoji
se Carami. Vznikne tak obrazec, jehoZz plocha je indikatorem vykonnosti pfislusného
dodavatele. Cim je plocha vétsi tim je i vy$§i vykonnost potencidlniho dodavatele.

[7,s.107-108]

Index zpisobilosti dodavatela
tento index zpusobilosti dodavateld IZD byl zkonstruovan tak, aby umoZnil rozliSit i
zavaznost jednotlivych kritérii z pohledu konkrétniho odbératele a je definovéan vztahem (6):
IZD=> HK,-w, [] (6) [7,s. 108]

i=1

kde n - pocet hodnoticich kritérii

n

w, =1

l

w; — vdha i-tého kritéria, za predpokladu, Ze plati: <5

HK; — hodnocenti i-tého kritéria za piedpokladu, Ze plati: HK; = f(HK;,, HKjop)
HK;; — realna hodnota daného kritéria

HKjop: — optimum stanovené pro kritérium i.

V praxi se pro vypocet HK; pouzivd pomér redlné a optimdlni hodnoty daného kritéria pfti
respektovani pravidla, Ze pokud je optimum vyjadieno minimélni hodnotou, vyskytuje se
v Citateli a pokud je optimum predstavuje maximélni hodnotu, je umisténo ve jmenovateli.

Ke stanoveni vah jednotlivych kritérii je moZno pouzit napt. Fullerovu metodu parového

porovnani z oblasti expertnich odhadt. [7, s. 107]
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3.2 Opakované hodnoceni vykonnosti dodavatela
Pro opakované hodnoceni vykonnosti dodavateli (po uzavieni smlouvy a navazani
spoluprice) se dle Nenadala pouZivaji tyto 3 zakladni prvky:

- jakost dodavek;

- terminy dodavek;

- naklady spojené s dodavkami. [7, s. 189]

Bossert rovnéZ uvadi tato kritéria jako 3 zdkladni prvky, které 1ze pouZit k hodnoceni vSech
dodavateli:

- jakost dodavek - Bossert zduraznuje duilezitost zdznamt dat ohledn¢ nedostatkt a
neshod. Sleduje se napft. absolutni nebo relativni objem neshod v po¢tu odmitnutych
dodavek, procentu nebo podilu neshod apod.;

- terminy dodavek - dulezité pro optimalizaci vazanosti kapitdlu v zdsobach a stile
vEtsi orientaci organizaci na systémy zasobovani JIT (just in time);

- naklady spojené s dodavkami (tzv. celkové ndklady nakupu nebo alespon posouzeni

s alternativnimi nabidkami na trhu). [1, s. 58-59]

Juran navrhuje k redukci ndkladt v dodavatelském fetézci a vztazich s dodavateli pouZiti tzv.
zkuSenosti), celkové naklady a v¢asnost dodavek. Zduraznuje, Ze kliCem k efektivnosti je
pravé vybér vhodnych kritérii pro méfeni vykonnosti dodavatelli dle konkrétnich potieb
jednotlivych odbératelll (napt. design, technickd vyspélost, vzdalenost, schopnost reagovat na
zmény a podnéty, ticinnost feSeni problematickych situaci v minulosti apod.). [4, s. 997-998]

Vyuzivani mnohych dalSich riznych kritérii, kterych mtze byt celd fada, je mén¢ Casté. Nelze
ale vytvofit spolecnou obecné platnou metodiku hodnoceni vykonnosti dodavatelli pro
vSechny typy odbératelskych organizaci a vSechny druhy doddvek. Naopak je nutno vytvofit
specifikou metodiku pro konkrétni podminky organizace, aby mohla byt skutecné Gcinnd a

efektivni. [7, s. 190]

K hodnoceni vykonnosti dodavatelil je také mozné vyuzit statistickych pfistupi jako jsou
napi. zonové regulacni diagramy, které jsou jednoduchou verzi klasickych Schewhartovych
regulacnich diagramd. [7, s. 202] Je moZné také vyuZit dalsi klasicky ndstroje managementu
kvality jako je Paretiv diagram nebo tzv. ,,nové* ndstroje managementu jakosti mezi které
patii rizné formy analyzy tidaji v matici vyuZivajici napt. Minkowského metriku ¢i grafické
nastroje jako je pozi¢ni mapa, diagram slune¢nich paprskd, hvézdnicovy diagram apod.

[9,s. 157]
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3.3 Vysledky analyzy pristupii k hodnoceni a vybéru dodavateli

Pro ziskéani informaci o souCasnych pfistupech organizaci k hodnoceni a vybéru dodavatelti
jsem analyzovala informace z dostupnych bakalafskych a diplomovych praci a zdvérecnych
praci kurzii Manazer kvality pofddanych Domem techniky Ostrava, s. r. o. (viz [11] — [38] a
[40] — [44] v seznamu literatury) a rovnéz jsem provedla dotaznikové Setfeni mezi 39

organizacemi. ..

3.3.1 Vysledky analyzy vysokoskolskych a jinych kvalifika¢nich praci

Pro§la jsem bakaldiské a diplomové price dostupné v Ustfedni knihovné VSB TUO a
zavérecné prace rekvalifikaCnich kurzi ManaZer kvality, které porddda Dum techniky
Ostrava, s.r.o. (viz [11] — [38] a [40] — [44] v seznamu literatury), které se tykaly hodnoceni a
vybéru dodavateld a byly zpracovdny v podminkdch konkrétnich firem. ZjiStovala jsem
kritéria, kterd se v organizacich pouzivaji pro hodnoceni a vybér dodavatelli pfed uzavienim
smlouvy a navazanim spolupriace a kritéria, kterd organizace pouZivaji pro opakované
hodnoceni stavajicich dodavatelll. Jejich seznam, Cetnosti a relativni Cetnosti vyskytu jsem

zpracovala do niZe uvedenych tabulek (viz. Tab. ¢. 4 a Tab. €. 5).
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Tab. ¢. 4 Seznam kritérii, které organizace pouzivaji pro hodnoceni a vybér dodavateli pred
uzavicenim smlouvy a navazanim spoluprace, vcetné jejich ¢etnosti a relativni ¢etnosti vyskytu
jako vysledek analyzy kvalifika¢nich praci

Kritéria pro hodnoceni a vybér dodavatela Cetnost Rvelatlvm

cetnost

EKONOMICKA KRITERIA 46 | 18.1 %
Cena 20 7.9 %
Platebni podminky — bliZe nespecifikované 4 1.6 %
Splatnost faktur 4 1.6 %
MnozZstevni slevy 3 1.2 %
Naklady — bliZe nespecifikované 2 0.8 %
Provozni néklady 2 0.8 %
Smluvni sankce za neplnéni nebo nekvalitni plnéni ze strany dodavatele 2 0.8 %
Celkové pofizovaci naklady 1 0.4 %
Naklady na dopravu 1 0.4 %
Navratnost naklada 1 0.4 %
PoZadovand ména platby 1 0.4 %
Skonto pfi vraceni zboZzi 1 0.4 %
Technické poradenstvi, servis nebo sluzby v cen¢ 1 0.4 %
Uplné vydaje zdsobovani 1 0.4 %
Vyse a struktura bonust 1 0.4 %
Vyse nakladt vykladky 1 0.4 %

LOGISTICKA KRITERIA 38 | 150 %
Dodacf lhity a terminy (rychlost dodani, nejdfive moZny termin dodani) 11 43 %
Dodaci podminky — bliZe nespecifikované 7 2.8 %
Doprava (zpusob), logistika (toky, transport, uspotradani) 3 1.2 %
Flexibilita dodavatele (pruznost reakce na zmény), operativnost dodavek 3 1.2 %
Dodrzovéni termint 2 0.8 %
Konsigna¢ni sklad 2 0.8 %
Minimalni mnoZstvi odbéru, minimalni zavoz 2 0.8 %
VyuZivani vzdileného pfenosu dat — EDI 2 0.8 %
Dodrzeni dodaného mnozstvi, komplexnost dodavek a identifikace 2 0.8 %
Geografické umisténi — vzdéalenost dodavatele 1 0.4 %
Moznost dodavek JIT (just in time) 1 0.4 %
Potencidl fizeni dodavatelského fetézce (planovani kapacit) 1 0.4 %
Uroveii a kvalita baleni 1 0.4 %

KVALITATIVNI KRITERIA 101 | 39.8 %
Kvalita dodavek (vyskyt neshod apod.) 16 6.3 %
Vysledky auditu 14 55%
Certifikovany systém managementu kvality (ISO 9001) 9 35 %
Splnéni technickych pozadavk, specifikaci a poZadovanych parametri 9 35 %
Vzorkovani 8 3.1 %
Zaru¢ni podminky 6 2.4 %
Certifikovany EMS — ISO 14001 5 2.0 %
Servis, reakéni doba na servisni zasah, dostupnost ndhradnich dila 5 2.0 %
Audit procesu (napt. dle VDA 6.3) 3 1.2 %
Atesty kvality 2 0.8 %
Certifikace dle ISO/TS 16949 2 0.8 %
Certifikovany systém BOZP dle OHSAS 18001 2 0.8 %
Kvalita a komplexnost sluzeb, zplsobilost vykondvat sluzbu... 2 0.8 %
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Pokracovani Tab. ¢. 4

Kritéria pro hodnoceni a vybér dodavatelt Cetnost Rvelatlvm
cetnost
Potencidl dodavatele ve vyvoji (vyvoj produkti, vyrobni procesy) 2 0.8 %
Systém environmentdlniho managementu, ochrana ZP 2 0.8 %
SysFém kv?llity akreditovanych a certifikovanych organizaci garantovén stitnimi orgdny a ) 0.8 %
1nstitucemi
Uroven kvality (ppm) 2 0.8 %
Vyrobkova certifikace pfedmétu dodavky 2 0.8 %
Certifikace — bliZe nespecifikovano 1 0.4 %
Funk¢ni a estetické vlastnosti 1 0.4 %
Homologacni certifikaty (splnéni pozadavkl smérnic EHK, EU) 1 0.4 %
Kvalita dodavatelské dokumentace (dodaci a bezpe€nostni listy, icetni doklady...) 1 0.4 %
Pouziti metod zlepSovani kvality (APQP, FMEA, MSA, SPC) 1 0.4 %
.Rel'damaém’ fizeni (vstficnost a pruZnost pfi vyfizovani reklamaci) — reakéni doba na 1 0.4 %
incidenty
Vykon dodavek 1 0.4 %
Zabezpeceni dodavek 1 0.4 %
LEGISLATIVNI POZADAVKY 6 | 24%
Zakon ¢. 137/2006 Sb., o vefejnych zakdzkich 6 24 %
ZAKLADNI INFORMACE 52 | 205%
Zakladn{ vefej'né dostupné informace o dodavateli (kontaktni idaje, provéfeni vlastnické 12 47 %
struktury, pozice na trhu,...)
Informace z vlastni databdze — piedchozi zkuSenosti a vysledky hodnoceni 9 3.5 %
Reference 7 2.8 %
Finan¢nf situace — finan¢ni zdrav{ organizace — finan¢ni bonita 4 1.6 %
Nabizené spektrum, sortiment, komplexnost nabidky 4 1.6 %
Smluvni zajisténi (vSeobecné obchodni podminky, dohoda o utajenti,...) 3 1.2 %
Kapacitni moZnosti dodavatele 2 0.8 %
Obrat 2 0.8 %
Podil obratu dodavatele v automobilovém prumyslu vuci celkovému obratu dodavatele 2 0.8 %
Informace k nakupovanému materidlu 1 0.4 %
Partnefi — firmy kooperujici s dodavatelem a dcefiné spolecnosti 1 0.4 %
Pocet zaméstnanct 1 0.4 %
Podil obratu dodavatele s organizaci odbératele vici celkovému obratu dodavatele 1 0.4 %
Renomé, image, znacka, jméno na trhu 1 0.4 %
Stav vzajemnych pohledavek a zdvazkd, vzajemny obchod 1 0.4 %
Technické vybaveni, pouZivané technologie, know-how 1 0.4 %
JINA KRITERIA 11 | 43 %
Schopnost a prub¢h spoluprace, dodavatelska mordlka, uroven obchodnich vztaht 3 1.2 %
Spolehlivost 3 1.2 %
Komunikace v anglickém jazyce 2 0.8 %
Odbornost — Skoleni zamé&stnanct 1 0.4 %
Rizen{ dodavateld 1 0.4 %
Uroveii komunikace 1 0.4 %
Celkem| 254 | 100 %
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Tab. ¢. 5 Seznam Kritérii, které organizace pouzivaji pro opakované hodnoceni vykonnosti
stavajicich dodavateli (po uzavifeni smlouvy béhem spoluprace) jako vysledek analyzy

kvalifika¢nich praci

Kritéria pro opakované hodnoceni dodavatelu Cetnost Rvelatlvm

cetnost

EKONOMICKA KRITERIA 67 [220%
Cena 23 7.5 %
Platebni podminky — bliZe nespecifikované 13 4.3 %
Splatnost faktur 11 3.6 %
DodrzZeni ceny, cenova stabilita, fixace cen 7 2.3 %
Slevy — bliZe nespecifikované 4 1.3 %
Naklady na dopravu 3 1.0 %
MnoZstevni slevy 2 0.7 %
Néklady na likvidaci 1 0.3 %
Naklady na provoz, montdZ, udrZbu, Zivotnost vyrobku 1 0.3 %
Obchodni podminky — bliZe nespecifikované 1 0.3 %
Skonto pfi vraceni zboZi 1 0.3 %

LOGISTICKA KRITERIA 75 | 24.6 %
Dodrzovéni termini 15 4.9 %
Flexibilita dodavatele (pruznost reakce na zmény), operativnost dodavek 14 4.6 %
DodrZeni mnoZstvi, komplexnost doddvek a identifikace 11 3.6 %
Dodacf lhity a terminy (rychlost dodani) 9 3.0 %
Rychlost a kvalita zpracovani odpovédi na poptavky a objedndvky 5 1.6 %
Dodaci podminky — bliZe nespecifikované 4 1.3 %
Urover a kvalita balen{ 4 1.3 %
Geografické umisténi, vzdalenost a dostupnost dodavatele 3 1.0 %
Doprava, logistika (toky, transport, uspofadanf) 2 0.7 %
Zajisténi ptepravy dodavatelem 2 0.7 %
Konsignac¢ni sklad 1 0.3 %
Minimdlni mnoZstvi odbéru 1 0.3 %
Pocet urgenci dle termind 1 0.3 %
Spolehlivost pfepravce, dodavatele 1 0.3 %
Ukazatel v€asnosti doddvek DSA 1 0.3 %
Vyuzivani vzdaleného pfenosu dat — EDI 1 0.3 %

KVALITATIVNI KRITERIA 115 | 377 %
Kvalita dodédvek (vyskyt neshodnych jednotek apod.) 23 7.5 %
Certifikovany systém managementu kvality (ISO 9001) 10 33%
Kvalita dodavatelské dokumentace (dodaci a bezpe€nostni listy, icetni doklady...) 9 3.0 %
Pocet (nebo %) reklamaci 9 3.0 %
Splnéni technickych poZadavkd, specifikaci a poZadovanych parametri 8 2.6 %
Reklamacni fizen{ (vstficnost a pruZnost) — reakénf doba na incidenty 5 1.6 %
Certifikace EMS dle ISO 14001 4 1.3 %
Poskytované doprovodné sluzby 4 1.3 %
Servis, reakéni doba na servisni zasah 4 1.3 %
Vyrobkova certifikace 4 1.3 %
Vysledky auditu u dodavatele 4 1.3 %
Vzorkovani 4 1.3 %
Zavedeny systém managementu kvality 4 1.3 %
Kvalita a komplexnost sluZeb, zptisobilost vykondvat sluzbu 3 1.0 %
Atesty kvality 2 0.7 %

25




Pokracdovani Tab. ¢. .5

Kritéria pro opakované hodnoceni dodavatelu Cetnost Rvelatlvm

cetnost
Certifikace — bliZe nespecifikovano 2 0.7 %
Inovace, inovaéni potencidl, investice do vyzkumu a vyvoje 2 0.7 %
Reklamace u zdkaznika (odhaleni poruch az u zdkazniki) 2 0.7 %
Systém environmentalniho managementu, ochrana ZP 2 0.7 %
Vykon dodavek 2 0.7 %
Zaru¢ni podminky 2 0.7 %
Audit procesu vyroby 1 0.3 %
Certifikaty zkuSeben 1 0.3 %
Certifikovany systém BOZP dle OHSAS 18001 1 0.3 %
Management BOZP 1 0.3 %
Porovnani ocekdvaného stavu sluzeb se skuteCnym 1 0.3 %
Prohlaseni o shod¢€ vyrobku 1 0.3 %
LEGISLATIVNI POZADAVKY 2 | 07 %
DodrZovani ptedpist o obalech 1 0.3 %
Zakon ¢. 137/2006 Sb., o vefejnych zakdzkich 1 0.3 %
ZAKLADNI INFORMACE 22 | 72%
Finan¢nf situace — finan¢ni zdravi organizace — finan¢ni bonita 4 1.3 %
Informace z vlastni databdze — ptedchozi zkuSenosti a vysledky hodnoceni 4 1.3 %
Reference 2 0.7 %
Renomé, image, znacka, jméno na trhu 2 0.7 %
Technické vybaveni, pouZivané technologie, know-how 2 0.7 %
Zakladni vefejné dostupné informace 0 dodavateli (kontaktni ddaje, provéteni vlastnické 2 07 %

struktury, délka pasobeni na trhu, pozice na trhu, trzni podil,...)

Nabizené spektrum, sortiment 1 0.3 %
Partnefi — firmy kooperujici s dodavatelem a dcefiné spolecnosti 1 0.3 %
Podil obratu dodavatele s organizaci odbératele vici celkovému obratu dodavatele 1 0.3 %
Piimy vyrobce/zprostiedkovatel 1 0.3 %
Smluvni zajisténi (vSeobecné ndkupni podminky, dohoda o utajen...) 1 0.3 %
Stav vzajemnych pohledavek a zdvazki, vzajemny obchod 1 0.3 %
JINA KRITERIA 24 | 79 %

Uroveii komunikace 8 2.6 %
Vstiicnost a ochota 7 2.3 %
Schopnost a pribéh spoluprace, dodavatelska mordlka, drovenl obch. vztahil 4 1.3 %
Dodrzovani smluvnich podminek 3 1.0 %
Odbornost, doklady o absolvovani vzdélavacich akef (prikaz, osvédceni, potvrzend...) 1 0.3 %
Pfistup dodavatele — bliZe nespecifikovany 1 0.3 %

Celkem| 305 | 100 %
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3.3.2 Vysledky dotaznikového Setieni

Pomoci dotaznikli, jeZ jsem rozeslala elektronickou formou, jsem provedla dotaznikové
Setfeni mezi soucasnymi organizacemi, jehoZz cilem byla analyza souCasnych pfistupli
organizaci k vybéru a hodnoceni dodavateli.

Elektronickou formou jsem kontaktovala 250 soucasnych organizaci pusobicich v riiznych
pramyslovych odvétvich v naSem regionu i celé CR a zaslala jim Dotaznik pro hodnoceni a
vybér dodavatelli, jehoz vzor ptikladam v piiloze (viz. Ptiloha €. 1). V kone¢ném vysledku
dotaznikového Setfeni jsem ziskala celkem 44 odpovédi, z nichz 5 bylo negativnich se
zamitavym postojem k vyplnéni zaslaného dotazniku z diivodu, Ze se jednd o interni
informace, které nejsou poskytovany tietim strandm. Kladnou odpovéd’ a vyplnény dotaznik
jsem tedy obdrzela od 39 organizaci. Navratnost vyplnénych dotaznikti tedy byla 15,6 %.
Stérba uvadi ve své disertaéni prici, e za obecn& pfijatelnou troveli ndvratnosti
v dotaznikovych Setfenich se povaZuje ndvratnost na urovni 15 %. [39, s. 22] Néavratnost

vyplnénych dotaznikl na drovni 15,6 % lze tedy povazovat za piijatelnou.
Zastoupeni organizaci, které odpoveédély v dotaznikovém Setfeni, podle jejich plsobnosti
v jednotlivych primyslovych odvétvich, je uvedeno v tabulce (viz. Tab. ¢. 6 ) a v grafu (viz.

Obr. ¢. 1)

Tab. ¢. 6 Zastoupeni organizaci dle ptisobnosti v jednotlivych primyslovych odvétvich

HLAVNI OBOR CINNOSTI Cetnost Relativni etnost [ %]
Automobilovy pramysl 9 23.1
Elektrotechnicky primysl 9 23.1
Strojirenstvi 6 15.4
Stavebni primysl 5 12.8
Chemicky primysl 4 10.3
T¢&Zba, zpracovani kovl a nerostl 4 10.3
Potravinarsky primysl 1 2.6
Obchodni spole€nost 1 2.6

Celkem 39 100.0
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HLAVNi OBOR CINNOSTI (relativni etnost v %)

O Automobilovy primysl|
12.8 10.3 B Elektrotechnicky pramysl
B Strojirenstvi
15.4
@ Stavebni pramysl
@ Chemicky pramysl

B TéZba, zpracovani kovl a nerostl

O Potravinarsky pramysl

B Obchodni spole¢nost

Obr. ¢. 1 Zastoupeni organizaci, které se zicastnily dotaznikového Setieni, dle pisobnosti
v jednotlivych pramyslovych odvétvich

Dotaznikového Setfeni se zicastnily organizace rizné velikosti. Rozpéti poctu zaméstnanct
bylo 1 — 5177. Sedm organizaci mélo do 100 zaméstnanct a stejny pocet organizaci mélo

1000 a vice zaméstnanct. Priimérny pocet zaméstnancli v organizaci €inil 658 zaméstnanci.
VétSina organizaci, si nepfdla byt jmenovana a v prvnim bod€ dotazniku vyuZila moZnost

neuvedeni ndzvu organizace, a proto jsem ziskand data zpracovala jako anonymni formou

tabulky cetnosti vyskytu jednotlivych kritérii (viz. Tab. €. 7 a Tab. &. 8).
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Tab. ¢. 7 Seznam kritérii, které organizace pouzivaji pro hodnoceni a vybér dodavateli pred
uzavicenim smlouvy a navazanim spoluprace, vcetné jejich ¢etnosti a relativni ¢etnosti vyskytu
jako vysledek analyzy dotaznikového Setieni.

Kritéria pro hodnoceni a vybér dodavatelt Cetnost Rvelatlvm

cetnost

EKONOMICKA KRITERIA 62 | 24.5%

Cena 28 11.1 %
Splatnost faktur 9 3.6 %
Platebni podminky — bliZe nespecifikované 4 1.6 %
Naklady na dopravu 3 1.2 %
Obchodni podminky — bliZe nespecifikované 3 1.2 %
Cenovd4 stabilita, fixace cen, garance ceny 2 0.8 %
Slevy — bliZe nespecifikované 2 0.8 %
Technické poradenstvi a servis v cené 2 0.8 %
Cena palety 1 0.4 %
Faktura s dodacim listem dosla do 7 dnti od data uskute¢néni zdanitelného plnéni 1 0.4 %
MnozZstevni slevy 1 0.4 %
Provozni ndklady 1 0.4 %
Pfedpoklddand uZzitnd hodnota 1 0.4 %
Skonto pfi vraceni zboZi 1 0.4 %
Sleva pfti platbé pfedem, pted splatnosti, pfi vlastnim odbéru 1 0.4 %
Uplné naklady vlastnictvi 1 0.4 %
Zpusob thrady 1 0.4 %

LOGISTICKA KRITERIA 56 | 221 %
Dodacf lhity a terminy (rychlost dodani) 13 5.1 %
Dodaci podminky — bliZe nespecifikované 7 2.8 %
Dodrzovani termini 6 24 %
Dodrzeni dodaného mnozstvi, komplexnost dodavek a identifikace 5 2.0 %
Flexibilita dodavatele (pruznost reakce na zmény), operativnost doddvek 4 1.6 %
Dostupnost doddvek 3 1.2 %
Rychlost a kvalita zpracovani odpovédi na poptdvky a objedndvky 3 1.2 %
Konsigna¢ni sklad 2 0.8 %
Pfepravni podminky — INCOTERMS 2 0.8 %
Doba vraceni palet 1 0.4 %
Doba vystavby 1 0.4 %
Geografické umistén{ 1 0.4 %
Logistika (toky, transport, uspofadani) 1 0.4 %
Minimaln{ mnoZstvi objedndvky pro dopravu zdarma 1 0.4 %
Pfeprava a preddvani nakladd bez vzniku Skod 1 0.4 %
Schopnost zdsobit vechny pobocky spole¢nosti v CR 1 0.4 %
Skladovéni a evidence 1 0.4 %
Spolehlivost pfepravce 1 0.4 %
Urovet a kvalita balen{ 1 0.4 %
Zatizeni celnich formalit 1 0.4 %

KVALITATIVNI KRITERIA 75 | 29.6 %
Kvalita dodavek (vyskyt neshod apod.) 19 7.5 %
Splnéni technickych pozadavkd, specifikaci a poZadovanych parametri 10 4.0 %
Certifikace — bliZe nespecifikovano 7 2.8 %
Certifikovany systém managementu kvality (ISO 9001) 7 2.8 %
Zarucni podminky 6 24 %
Kontrolni méteni, méfici zatizeni, testy, zkouSeni, uvolnéni 3 1.2 %
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Pokracovani Tab. ¢. 7

Kritéria pro hodnoceni a vybér dodavatela Cetnost Rvelatlvm
cetnost
Kvalita dodavatelské dokumentace (dodaci a bezpecnostni listy, Gcetni doklady,...) 3 1.2 %
Rel'dar.naém’ fizeni (vstiicnost a pruZnost pfi vyfizovani reklamaci) — reakéni doba 1.2 %
na incidenty
Sledovém’ vyvoje produktovych skupin a jeho aplikace do praxe, vyzkum, vyvoj, 3 12%
inovace
PoZadavky na ndpravnd opatfeni 2 0.8 %
Servis, reakéni doba na servisni zasah 2 0.8 %
Systém environmentdlniho managementu, ochrana ZP (napi. ISO 14001) 2 0.8 %
Vysledky auditu 2 0.8 %
Vzorkovani 2 0.8 %
Atesty kvality 1 0.4 %
Management BOZP (napt. OHSAS 18001) 1 0.4 %
Pocet (ev. %) reklamaci 1 0.4 %
Zkuéebnfododévka a po pfijeti zpfisnénd prejimka veskerych sledovanych 1 04 %
parametrl
LEGISLATIVNI POZADAVKY 8 3.2 %
Zakon €. 137/2006 Sb., o vefejnych zakazkach 5 2.0%
REACH (Registration, Evaluation, Authorisation and Restriction of Chemicals) 2 0.8 %
Zakon €. 356/2003 Sb., o chemickych latkach a chemickych piipravcich 1 0.4 %
ZAKLADNI INFORMACE 40 | 158 %
Reference 10 4.0 %
Finanén{ situace, finan¢ni zdravi organizace, finan¢ni bonita 3 1.2 %
Renomé, image, znacka, jméno na trhu 3 1.2 %
Stabilita (délka pisobeni na trhu) na trhu, trznf podil 3 1.2 %
Informace z databaze dodavatelt (z diivéjsi spoluprace apod.) 2 0.8 %
Nabizené spektrum, sortiment 2 0.8 %
Smluvn{ zajisténi (vSeobecné ndkupni podminky, dohoda o utajent,...) 2 0.8 %
Technické vybaveni, know-how 2 0.8 %
Zakladni informace o firmé&, provéfeni vlastnické struktury 2 0.8 %
Znalost prostiedi, mira zkuSenost{ 2 0.8 %
Hodnoceni rizikovosti dodavatele 1 0.4 %
Kapacitni moZnosti 1 0.4 %
MoZnost vystavit objedndvku i mimo pracovni dobu 1 0.4 %
Pocet zaméstnancl 1 0.4 %
Podil subdoddvek 1 0.4 %
Provozni doba kanceldfe dodavatele 1 0.4 %
Vseobecny dojem (fizeni, zaméstnanci, Cistota, jazykové dovednosti) 1 0.4 %
Vykonnost a povést managementu 1 0.4 %
Zavislost dodavatele — podil obratu dodavatele s odbératelem vuci celkovému
obratu dodavatele ! 0.4 %
JINA KRITERIA 12 | 47 %
Uroveii komunikace 7 2.8 %
Odbornost — Skoleni zamé&stnanct 2 0.8 %
Orientace na zdkaznika a trh 1 0.4 %
Ptistup dodavatele 1 0.4 %
Schopnost spoluprice 1 0.4 %
Celkem| 253 100 %
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Tab. ¢. 8 Seznam Kritérii, které organizace pouzivaji pro opakované hodnoceni vykonnosti
stavajicich dodavateli (po uzavifeni smlouvy béhem spoluprace) jako vysledek analyzy
dotaznikového Seti‘eni.

Kritéria pro opakované hodnoceni dodavatelii Cetnost 11‘:?;:;?‘

EKONOMICKA KRITERIA 48 | 19.8 %
Cena 18 7.4 %
Naklady na dopravu 2 0.8 %
Néklady na reklamace 1 0.4 %
Cenovd4 stabilita, fixace cen, garance cen 6 2.5 %
Pfedpoklddand uZzitnd hodnota 1 0.4 %
Slevy — bliZe nespecifikované 1 0.4 %
Zpusob thrady 2 0.8 %
Splatnost faktur 3 1.2 %
Politika sniZzovani ndklada 1 0.4 %
Platebni podminky — bliZe nespecifikované 8 33 %
Obchodni podminky — bliZe nespecifikované 5 2.1 %

LOGISTICKA KRITERIA 52 | 214 %
Geografické umistén{ 1 0.4 %
Prepravni podminky — INCOTERMS 1 0.4 %
Konsignac¢ni sklad 1 0.4 %
Dodaci lhtity a terminy (rychlost dodéani) 6 2.5 %
Dodrzovéani dohodnutych termint 15 6.2 %

Flexibilita dodavatele (pruZnost reakce na zmény), operativnost doddvek 33 %

Rychlost a kvalita zpracovani odpovédi na poptdvky a objedndvky 1.2 %

Dostupnost dodavek (materidlu) 0.4 %

Preprava a pfedavan{ nakladl bez vzniku Skod 0.4 %

Spolehlivost pfepravce 0.4 %

8

3
Komplexnost dodadvek a identifikace 7 2.9 %

1

1

1

7

Dodaci podminky — bliZe nespecifikované 2.9 %
KVALITATIVNI KRITERIA 96 | 39.5 %

Splnéni technickych pozadavkd, specifikaci a poZadovanych parametri 2 0.8 %
Kvalita dodavek (vyskyt neshod apod.) 29 11.9 %
Vykon dodavek 2 0.8 %
Kvalita dodavatelské dokumentace (dodaci a bezpe€nostni listy, icetni doklady...) 2 0.8 %
Vzorkovani 4 1.6 %
Sledovém’ vyvoje produktovych skupin a jeho aplikace do praxe, vyzkum, vyvoj, 4 1.6 %
inovace

Servis, reakéni doba na servisni zasah 3 1.2 %
Pocet (nebo %) reklamaci 12 4.9 %
Rek}amacj:m’ fizen{ (vstficnost a pruZnost pfi vyfizovani reklamaci) — reakéni doba od 3 1.2 %
ozndmeni

Reklamace u zdkaznika (odhaleni poruch az u zédkazniki) 3 1.2 %
Zpusobilost vykondavat sluzbu, komplexnost poskytnuté sluzby 1 0.4 %
Vysledky auditu 2 0.8 %
Certifikace — bliZe nespecifikovano 1 0.4 %
Certifikovany systém managementu jakosti (ISO 9001) 14 5.8 %
Systém environmentdlniho managementu, ochrana ZP (napi. ISO 14001) 9 3.7 %
Management BOZP (napt. OHSAS 18001) 5 2.1 %
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Pokracdovani Tab. ¢. 8

Kritéria pro opakované hodnoceni dodavateli Cetnost Rvelatlvnl
cetnost
LEGISLATIVNI POZADAVKY 2 0.8 %
ZboZzi nenf zatiZeno pravy 3. osob 1 0.4 %
Stavebni zdkon (stavebni povoleni apod.) 1 0.4 %
ZAKLADNI INFORMACE 22 | 91%
Informace z vlastni databdze — piedchozi zkuSenosti a vysledky hodnoceni 6 2.5 %
Stabilita (délka ptisobeni na trhu), trzni podil 1 0.4 %
Zavislost dodavatele — podil obratu dodavatele s odbératelem vici celkovému obratu 1 04 %
dodavatele
Pocet zaméstnanct 1 0.4 %
Technické vybaveni, know-how 3 1.2 %
Reference 2 0.8 %
Finan¢nf situace — finan¢ni zdravi organizace — finan¢ni bonita 1 0.4 %
Nabizené spektrum, sortiment 3 1.2 %
Renomé, image, znacka, jméno na trhu 2 0.8 %
Smluvn{ zajisténi (vSeobecné ndkupni podminky, dohoda o utajent,...) 2 0.8 %
JINA KRITERIA 23 | 95%
Urovei komunikace 5 2.1 %
Pfistup dodavatele 2 0.8 %
Schopnost spolupréce, tGrovei technické spoluprice 7 2.9 %
Flexibilita, rychlost reakce na incidenty 4 1.6 %
Spokojenost internich zdkazniki 1 0.4 %
Dodavatelskd moralka 1 0.4 %
Odbornost — Skoleni zamé&stnanct 2 0.8 %
Dodrzovani smluvnich podminek 1 0.4 %
Celkem| 243 100 %

Otazka cCislo 4 v dotazniku zjistovala, dle kterych norem jsou organizace certifikovany.
Celkem 35 z 39 organizaci, tj. 90 % organizaci, je certifikovdno dle ISO 9001, 67 %
organizaci ma certifikaci dle ISO 14001, 33 % organizaci vlastni certifikat dle ISO/TS 16949
a 5 % organizaci je certifikovano dle OHSAS 18001. V dotaznikovém Setfeni se vyskytly

2 organizace, které nebyly certifikovany dle Zadnych norem.

Certifikace dle jinych norem se vyskytovaly vzdy jen jedenkrat. Jednalo se napt. o certifikace
dle ISO 27001 (systtm managementu bezpecnosti informaci); IRIS; EMAS (Eco
Management and Audit Scheme — program systému environmentédlniho fizeni a auditu);
CSN EN ISO 3834-2, CSN EN15085 a DIN EN 15085 (pro svafovani); NBU (pro praci
s utajovanymi skute¢nostmi); DNV (Det Norske Veritas) — svafovani ocelovych konstrukcf;
Fire Safe; ATEX (ATmospheres EXplosives — smérnice Rady EU tykajicich se zafizeni a
ochrannych systému urcenych pro pouZiti v prostiedi s nebezpecim vybuchu); AQAP 2110

(Allied Quality Assurance Publications); API 6D (standard vymezujici pozadavky na kvalitu
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ventilt, klapek, spoji, kontrolnich ¢lankll atd. na ddlkovych potrubnich vedenich (napf.
ropovodl, plynovodii apod.) pouZivanych ptedev§Sim v rafinériich a v petrochemickém
pramyslu); TA-Luft (Die Technische Anleitung zur Reinhaltung der Luft — technicky névod
pro udrZeni Cistoty vzduchu, obsahuje ndrocnéjsi imisni hodnoty pro ochranu lidského zdravi
a zivotniho prostiedi nez u dosud platnych smérnic pro Skodlivé latky, zejména u mezni
imisni hodnoty pro jemny prach); Certifikdt technické zpusobilosti od CD; Certifikat
technické zpasobilosti od ZSSK; Certifikity od URZD (Urad pre reguldciu Zelezniénej

dopravy) a jiné.

V otdzce ¢islo 6 dotazniku zjiSt'uji, zda organizace rozliSuji vdhy pii pouZiti vice kritérii
pro hodnoceni a vybér svych dodavatelt. Celkem 19 organizaci (tj. 49 % organizaci) uvedlo
v dotaznicich na tuto otazku kladnou odpovéd’. Vahy je mozné urcit riznymi zpiisoby. Jednou
z moznosti je ureni pomoci bodového hodnoceni, kterou vyuZivaji 4 organizace (tj. 10 %
organizaci). Nésledujici otdzka Cislo 7 se tykd pouZiti metod vicekriteridlnitho rozhodovéni

pro celkové hodnoceni vykonnosti dodavatelti. Poziti téchto metod uvedlo 74 % organizaci.

Z dotaznikového Setfeni u otdzky Cislo 9, kterd se dotazuje na ucel vyuziti ziskanych dat
z hodnoceni vykonnosti dodavatell, vyplyva, Ze nejvice se data pouzivaji k vybéru dodavatele
pii dalsi zakdzce (pouzivda 85 % organizaci), k budouci optimalizaci celkovych ndkladii na
nakup (vyuzivd 67 % organizaci); k odhalovani piileZitosti ke zlepSovani/rozvoji dodavatela
(64 % organizaci), ke sledovani trendu vyvoje ukazateli vykonnosti dodavateli (62 %
organizaci), k motivovani dodavatelll (26 % organizaci). Mezi dalsi dcely pouziti byl uveden
benchmarking (vyuzivaji 2 organizace), pro potieby certifikace (1 organizace), pro

zpusobilost pro produktové a vyvojové trendy a nové technologie (1 organizace).

V posledni otdzce ¢islo 10 dotazniku zjistuji, jak Casto organizace provadi hodnoceni
vykonnosti dodavateld. Nejcastéji se hodnoceni provadi jednou ro¢né (38 % organizaci) nebo
jednou za pul roku (33 % organizaci). Kazdy mésic provadi hodnoceni dodavateli 13 %
organizaci, 3 organizace provade¢ji hodnoceni po dokonceni obchodu nebo po pievzeti

dodavky a 2 organizace hodnoti vykonnost dodavatelli kvartaln¢.
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4 Zhodnoceni vysledkii analyzy a naméty na dalSi rozvoj
pristupii k hodnoceni a vybéru dodavateli

Z vyzkumu je patrné, Ze organizace pouzivaji Sirokou $kélu riizné¢ pojmenovanych kritérii,
ktera nejsou nikde systematizovéana ani predepsdna. Vysledky ziskané v dotaznikovém Setfeni
jsou velmi podobné vysledkiim zjiSténymi analyzou kvalifikacnich praci. V obou piipadech
jsem ziskala témét shodné vysledky, jak co se tyCe pouZivanych kritérii, kterd v obou
piipadech miizeme rozd¢lit do né€kolika skupin kritérii, tak co se tyCe poméru jejich Cetnosti
pouziti. Mezi hlavni skupiny kritérii patfi kritéria kvalitativni, ekonomickd a logisticka.
DalSimi skupinami kritérii pak jsou zakladni informace o dodavateli, legislativni pozadavky a
jind kritéria. Kritéria zafazend v posledni jmenované skupin€ souviseji zejména
s napliiovanim principu partnerstvi. Nejvyznamnégj$imi polozkami v této posledni skupiné
jsou zejména turoven komunikace, vstiicnost a ochota dodavatele, schopnost spoluprace a

spolehlivost dodavatele.

Ze zjisténi, ke kterym jsem doSla, je patrné, Ze organizace mnohdy nerozliSuji kritéria
pouzivand pro hodnoceni a vybér dodavateli pied uzavienim smlouvy a kritéria pro
opakované hodnoceni dodavateli béhem spoluprice, nebot v obou etapich hodnoceni
vychdzeji podobné vysledky. Jen ve vyplnénych dotaznicich uvedlo 11 firem, Ze pouZivaji

naprosto shodna kritéria v obou féazich.

Jedna organizace dokonce v dotazniku uvedla, Ze nerozumi otdzce Cislo 8 dotazujici se na
kritéria pro opakované hodnoceni dodavatelii a domniva se, Ze se jednd o kritéria uvedena jiz
v otazce Cislo 5 dotazujici se na kritéria pro hodnoceni a vybér dodavatelti pred uzavienim
smlouvy a navdzdnim spoluprice. Jind organizace uvedla jako odpovéd na dotaznikovou
otdzku ¢islo 8, ze kritéria pro opakované hodnoceni dodavatelii jsou shodnd jako kritéria
uvedend v odpovédi na otizku Cislo 5 proto, nebot systém ISO vyzaduje stejny,
nezameénitelny zptusob hodnoceni, at’ uz ho provadi kterdkoliv zodpovédna osoba. Tyto
ilustrativni odpovédi potvrzuji, Ze mnohé organizace nechdpou rozdil mezi hodnocenim a
vybérem dodavateli pfed uzavienim smlouvy a opakovanym hodnocenim vykonnosti

stavajicich dodavatelt.
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Ackoli jsme ziskali v obou Setfenich i etapach dosti podobné vysledky, pfesto mlzeme
vysledovat né€kolik rozdilii. Srovnani vysledkii obou etap (hodnoceni a vybér dodavateli a
opakované hodnoceni vykonnosti dodavateltl) na zdklad¢ analyzy kvalifika¢nich praci je

zachyceno nize. Srovnani skupin kritérif je zobrazeno v grafech (viz. Obr. ¢ 2 a Obr. €. 3).

Kritéria pro hodnoceni a vybér novych dodavateli

4.3% 18.1% 0 EKONOMICKA KRITERIA
20.5% @ LOGISTICKA KRITERIA
@ KVALITATIVNI KRITERIA
2.4% 15.0% m LEGISLATIVNi POZADAVKY
o ZAKLADNI INFORMACE

o JINA KRITERIA
39.8%

Obr. ¢. 2 Skupiny kritérii pro hodnoceni a vybér dodavatelu dle analyzy kvalifika¢nich praci

Kritéria pro opakované hodnoceni dodavateli

7.9% O EKONOMICKA KRITERIA
7.2% 22.0% , ,
0.7 O LOGISTICKA KRITERIA
I KVALITATIVNI KRITERIA
= LEGISLATIVNIi POZADVKY
37 79 24 6% O ZAKLADNI INFORMACE

O JINA KRITERIA

Obr. ¢. 3 Skupiny kritérii pro opakované hodnoceni dodavatelta dle analyzy kvalifika¢nich praci

vV,

V etap¢ hodnoceni a vybéru dodavatell jsou nejvyznamnéjsi kvalitativni kritéria (t€émét 40 %)
a zékladni informace (20,5 %).V etapé opakovaného hodnoceni klesa vyznam zdkladnich
informaci na 7,2 % a naopak vyrazné vzrustd vyznam logistickych kritérii z 15 % na tém¢f

25 % arovnéZz vyznam skupiny jinych kritérii, ktery se téméf zdvojnasobil.
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Srovnani jednotlivych dil¢ich kritérii sestupné sefazenych dle Cetnosti vyskytu je zachyceno

v tabulkach (viz. Tab. ¢. 9 a Tab. ¢. 10).

Tab. ¢. 9 Seznam nejcéastéji se vyskytujicich Kkritérii sefazeny sestupné dle Cetnosti vyskytu,
které na zakladé analyzy kvalifika¢nich praci organizace pouZivaji pro hodnoceni a vybér
dodavateli pied uzavienim smlouvy a navazanim spoluprace, véetné jejich Cetnosti, relativni
¢etnosti vyskytu a relativni kumulativni ¢etnosti vyskytu do hranice 50 %.

Relat.
Kritéria pro hodnoceni a vybér dodavateli Cetnost éI:fIllits.t kumulat.

cetnost
Cena 20 7.9 % 7.9 %
Kvalita dodavek (vyskyt neshod apod.) 16 6.3 % 14.2 %
Vysledky auditu 14 5.5 % 19.7 %
Zaklavltlm’verem(? dqstupne mforma.ce o dodavateli (kontaktni adaje, 12 47 % 24.4 %
provéreni vlastnické struktury, pozice na trhu,...)
Dodaci lhiity a terminy (rychlost dodani, nejdiive mozny termin dodani) 11 4.3 % 28.7 %

35% 32.3 %
35% 35.8 %
Splnéni technickych pozadavk, specifikaci a poZadovanych parametri 3.5% 39.4 %

Certifikovany systém managementu kvality (ISO 9001)

Informace z vlastni databdze — pfedchozi zkuSenosti a vysledky hodnoceni

Dodaci podminky — bliZe nespecifikované 2.8 % 45.3 %

2.8 % 48.0 %
2.4 % 50.4 %

Reference
Zakon €. 137/2006 Sb., o vetfejnych zakazkach

9
9
9
Vzorkovani 8 3.1 % 42.5 %
7
7
6

Tab. ¢. 10 Seznam nejcastéji se vyskytujicich Kkritérii seifazeny sestupné dle Cetnosti vyskytu,
které na zakladé analyzy kvalifika¢nich praci organizace pouZivaji pro opakované hodnoceni
vykonnosti stavajicich dodavateli (po uzavieni smlouvy béhem spoluprace), véetné jejich
¢etnosti, relativni ¢etnosti vyskytu a relativni kumulativni ¢etnosti vyskytu do hranice 50 %.

. p p * Relat. Relat.
Kritéria pro opakované hodnoceni dodavateli Cetnost | kumulat.
cetnost |
cetnost
Cena 23 7.5 % 7.5 %
Kvalita dodavek (vyskyt neshodnych jednotek apod.) 23 7.5 % 15.1 %
DodrZovani terminu 15 4.9 % 20.0 %
Flexibilita dodavatele (pruznost reakce na zmény), operativnost dodavek 14 4.6 % 24.6 %
Platebni podminky — bliZe nespecifikované 13 4.3 % 28.9 %
Dodrzeni mnozstvi, komplexnost dodavek a identifikace 11 3.6 % 32.5 %
Splatnost faktur 11 3.6 % 36.1 %
Certifikovany systém managementu kvality (ISO 9001) 10 33 % 39.3 %
Dodaci lhiity a terminy (rychlost dodéni) 9 3.0 % 42.3 %
dK(:/lilll;?y ?odavatelske dokumentace (dodaci a bezpecnostni listy, dcetni 9 30 % 45.2 %
Pocet (nebo %) reklamaci 9 3.0 % 48.2 %
Splnéni technickych pozadavk, specifikaci a poZadovanych parametri 8 2.6 % 50.8 %

V obou etapédch jsou nejvyznamnéjsimi kritérii cena a kvalita doddvek, jejiZ vyznam ve druhé etapé
vyraznéji roste. V prvni etap€ jsou dalSimi vyznamnymi kritérii vysledky auditu u dodavatele a
zakladni vetejné dostupné informace o organizaci. Ve druhé etapé jsou dal§imi vyznamnymi kritérii

dodrzovani termint, flexibilita dodavatele a platebni podminky.
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Nyni srovndme vysledky obou etap (hodnoceni a vybér dodavatelii a opakované hodnoceni
vykonnosti dodavatelil) na zaklad¢ analyzy dotaznikového Setieni. Srovnani skupin kritérif
je opét zobrazeno v grafech (viz. Obr. ¢ 4 a Obr. €. 5) a srovnani jednotlivych dil¢ich kritérii

dle Cetnosti vyskytu je zachyceno v tabulkach (viz.Tab. ¢. 11 a Tab. ¢. 12).

Kritéria pro hodnoceni a vybér novych dodavateli

4.7% B EKONOMICKA KRITERIA

@ LOGISTICKA KRITERIA

B KVALITATIVNI KRITERIA

B LEGISLATIVNIi POZADAVKY

O ZAKLADNI INFORMACE

O JINA KRITERIA

Obr. ¢. 4 Skupiny kritérii pro hodnoceni a vybér dodavateli dle analyzy dotaznikového Seti‘eni

Kritéria pro opakované hodnoceni dodavateli

9.5% 19.8% O EKONOMICKA KRITERIA
1% ) ,
9.1% O LOGISTICKA KRITERIA
0.8% ) )
@ KVALITATIVNI KRITERIA
= LEGISLATIVNIi POZADAVKY
21.4%
O ZAKLADNI INFORMACE
39.5%

O JINA KRITERIA

Obr. ¢. 5 Skupiny kritérii pro opakované hodnoceni dodavatela dle analyzy dotaznikového
Setieni

Nejvyznamnéj$i kritéria v prvni etap¢€ jsou kvalitativni (t€émét 30 %), ekonomicka (cca 25 %)
a logisticka (cca 22 %). Vyznamnou skupinou jsou rovnéz zdkladni informace o organizaci,
jejichz vyznam ve druhé etapé opét klesd, ale piekvapivé méné, nez by se dalo ocekdvat. Ve
druhé etap¢ vyznamné narustd vyznam kvalitativnich kritérii témét az na 40 % a mirné klesaji

ekonomickd kritéria z 24,5 % na 19,8 %. Zdvojnasobuje se vyznam skupiny jinych kritérii.
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Tab. ¢. 11 Seznam nejcastéji se vyskytujicich Kkritérii sefazeny sestupné dle ¢etnosti vyskytu,
které na zakladé analyzy dotaznikového Setfeni organizace pouzivaji pro hodnoceni a vybér
dodavateli pied uzavienim smlouvy a navazanim spoluprace, véetné jejich Cetnosti, relativni
¢etnosti vyskytu a relativni kumulativni ¢etnosti vyskytu do hranice 50 %.

Relat.
Kritéria pro hodnoceni a vybér dodavateli Cetnost éI:teIllits't kumulat.

cetnost
Cena 28 11.1 % | 11.1 %
Kvalita dodavek (vyskyt neshod apod.) 19 7.5 % | 18.6 %
Dodaci lhity a terminy (rychlost dodani) 13 51% | 23.7 %
Reference 10 4.0 % | 27.7 %
Spinéni technickych poZadavkii, specifikaci a poZadovanych parametri 10 4.0 % | 31.6 %
Splatnost faktur 9 36% | 352 %
Certifikace — bliZe nespecifikovano 7 28% | 379 %
Certifikovany systém managementu kvality (ISO 9001) 7 2.8 % | 40.7 %
Dodaci podminky — bliZe nespecifikované 7 28% | 43.5 %
Uroven komunikace 7 28% | 46.2 %
Dodrzovéni terminQ 6 24 % | 48.6 %
Zaru¢ni podminky 6 24 % | 51.0 %

Tab. €. 12 Seznam nejéastéji se vyskytujicich Kkritérii seiazeny sestupné dle ¢etnosti vyskytu,
které na zakladé analyzy dotaznikového Seti‘eni organizace pouZzivaji pro opakované hodnoceni
vykonnosti stavajicich dodavateli (po uzavieni smlouvy béhem spoluprace), véetné jejich
¢etnosti, relativni ¢etnosti vyskytu a relativni kumulativni ¢etnosti vyskytu do hranice 50 %.

Relat.
Kritéria pro opakované hodnoceni dodavatelii Cetnost éI:teIllits't kumulat.

detnost
Kvalita dodavek (vyskyt neshod apod.) 29 119% | 11.9%
Cena 18 74% | 19.3%
Dodrzovani dohodnutych termint 15 6.2% | 25.5%
Certifikovany systém managementu jakosti (ISO 9001) 14 58% | 31.3%
Pocet (nebo %) reklamaci 12 49% | 36.2%
Systém environmentélniho managementu, ochrana ZP (napi. ISO 14001) 9 37% | 39.9%
Flexibilita dodavatele (pruZnost reakce na zmény), operativnost doddvek 8 33% | 43.2%
Platebni podminky — bliZe nespecifikované 8 33% | 46.5%
Dodaci podminky — bliZe nespecifikované 7 29% | 49.4%
Komplexnost dodavek a identifikace 7 29% | 52.3%

V prvni etapé je dominantnim kritériem cena, za niZ ndsleduje kvalita dodavek. Tato dvé
kritéria si ve druhé etapé vyménuji pozici a dominantnim kritériem se stdva kvalita doddvek.
V prvni etapé€ jsou ddle dilezitymi kritérii dodaci lhlity a terminy (rychlost dodani), reference
a splnéni technickych pozadavkii. Ve druhé etapé jsou ddle vyznamnymi kritérii dodrZzovani
dohodnutych termint, certifikovany systém managementu jakosti dodavatele a pocet

reklamaci za sledované obdobi.
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Osobné jsem cekala, Ze se mi vrati peclivéji vyplnéné dotazniky a kritéria budou konkrétnéji a
jednotnéji pojmenovana ¢i vymezena. Ve vyzkumu se prokédzal vyznam kvalitativnich kritérii
jako jednozna¢n¢é dominantni, pfi¢emz kvalitativni kritéria v sobé zahrnuji jak poZadavky na
kvalitu produktu, tak poZadavky na cely systém managementu kvality dodavatele. Certifikace
dle ISO 9001 je dnes standardem, ale pro nékteré odbératele neni dostateCnou zirukou, proto

roste vyznam auditd u dodavatele provadénych predevsim ze strany odbératele.

Doporucovala bych organizacim jednozna¢né¢ budovdni managementu kvality na bazi
koncepce TQM a modell excelence a budovani vztahli s dodavateli na principu partnerstvi,
v nichZ hraje vyznamnou roli vzdjemnd komunikace, divéra, etika a morédlka. Vzhledem ke
globalizaci svétového trhu je velmi diileZité zvladnout komunikaci v anglickém jazyce.

Doporucovala bych, aby organizace vénovaly vétsi pozornost problematice hodnoceni a
procest v organizaci a velmi vyznamné ovliviiuje kvalitu findlnich produktli, spokojenost
zakaznika 1 hospodarsky vysledek organizace. Doporucila bych, aby organizace pouZivaly ve
vetsi mite exaktni metody vicekriteridlniho rozhodovani pro tuto problematiku, s ¢imZ souvisi
i pozadovand vyssi odbornost a kvalifikace odpovédnych pracovniki. Také by organizace
mely Castéji aktualizovat svoji databdzi dodavatelli a rozSifovat ji o nové potencidlni
dodavatele. Novy dodavatel by mél vZdy fungovat jako vedlejSi dodavatel a pozici hlavniho
dodavatel by m¢l ziskat az po urCité dobé ovéieni jeho schopnosti v praxi. Rovnéz by se

nem¢élo zapominat na poskytovéni vysledki hodnoceni dodavatelim formou zpétné vazby.

V ptipadé¢ ekonomickych kritérii by organizace mély sledovat spiSe tplné nédklady ndkupu,
nez jen samotnou cenu doddvky, nebot’ nizkd cena doddvky mulze byt a velmi Casto byva

spojena s vyssimi dodateCnymi néklady.

V dnes$ni dobé hyperkonkurence a turbulentnich zmén je velmi dulezitd flexibilita a rychlost
reakce, proto bych doporucovala v dnesni dobé pokrocilych informacnich technologii vétSim
prumyslovym organizacim investovat do zavedeni systému elektronické vymény EDI pro
urychleni veSkerych administrativnich transakci, zlepSeni komunikace a zvySeni flexibility

nebo minimélné vyuZzivani dnes jiZ dosti rozsifeného e-obchodovani. V této souvislosti bych

také doporucovala vénovat zvySenou pozornost managementu bezpecnosti informaci.
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Zavér

V bakalafské praci jsem se zabyvala tématem rozvoje piistupti k hodnoceni a vybéru
dodavatell, které v dneSni dob¢ stdle vice nabyva na aktudlnosti a vyznamnosti a prolind se
vice oblastmi jako je napf. marketing, logistika, management kvality, celkovy systém
managementu organizace a ovliviiuje jeji celkovou vykonnost i stupen plnéni pozadavki

zakazniku.

V tvodnich ¢éastech jsem se zabyvala soucasnymi vztahy mezi dodavateli a odbérateli, jejichZ
stézejnim prvkem je princip partnerstvi a dlouhodobych vzijemné prospéSnych vztaht
zaloZenych na strategii win-win a déle pak poZadavky norem systémi managementu kvality
pro oblast nakupovani. Ty jsou zminény zejména v normdch ISO 9004, ISO 9001, kterou déle
rozviji norma ISO/TS 16949 o zvlastni poZzadavky pro oblast automobilového primyslu a
sériovou vyrobu. V zadné z norem se nevyskytuji konkrétni kritéria, které by organizace mély
pouZit pro hodnoceni a vybér dodavateli.

Nejvetsi cast této prace tvorila analyza soucasnych piistupti organizaci k hodnoceni a vybéru
dodavatell. V praci jsem vyuzila dvé metody vyzkumu — provedla jsem analyzu dostupnych
kvalifikacnich praci a dotaznikové Setieni mezi soucasnymi organizacemi. V obou piipadech
jsem dostala téméf srovnatelné vysledky. Organizace pouZzivaji pro hodnoceni a vybér
dodavateli velmi Sirokou $kdlu rozdilnych a rizné pojmenovanych kritérii. Kritéria nejsou
nikde systematizovdna ani nafizena. Kazdd organizace si je voli dle vlastni potieby.
Univerzdlnimi a dominantnimi jsou zejména kvalitativni, ekonomickd a logistickd kritéria a
z nich pak kvalita dodavek, cena a dodrZovani dohodnutych dodacich termint.

Zajimavé by mohlo byt rovnéz srovnani mého dotaznikového priizkumu s dotaznikovym
prizkumem, kdy by v otdzkach, tykajici se pouZivanych kritérii, byla pevné dédn seznam
konkrétnich kritérii (napf. seznam kritérii, které navrhl ve své disertaéni prici Stérba) a
respondenti by jen zatrhovali, kterd z téchto kritérii pouzivaji. V mych dotaznicich totiz méli
respondenti volnou ruku a uvadéli Casto kritéria na rtizné hladin€ obecnosti ¢i konkrétnosti
(vice ¢i méné specifikovand). Zpracovani takto nesourodého souboru vysledki bylo dosti
obtizné. Zajimalo by mne, jak by kone¢né vysledky ovlivnila konkrétnéjsi formulace tychz

otazek v dotaznikovém Setfeni.
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