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UvVoD

Partnerstvi s dodavateli se stalo jednim znejaktudlngjSich témat v oblasti
mezipodnikovych vztah. Obchodni tlaky, zpiisobené napt. zkracovanim zivotniho cyklu
vyrobkll nebo globalni konkurenci, vedou k tomu, Ze podnikéani je piili§ slozité a nakladné,
nez aby vném mohl jednotlivy podnik pusobit zcela osamocené. Piestoze o partnerstvi
obecné je velky zajem, stale jesté existuje hodné zavadejicich nazori na to, co presné zaklada
partnerstvi a kdy ma smysl partnerstvi vytvaret.'

Procesy a aktivity, jez k partnerstvi s dodavateli dlouhodobé pfispivaji, nemohou byt
zabezpeCovany pouze utvary ndkupu, resp. zdsobovani, ale musi se na nich podilet celd
struktura a vSechny urovné managementu v odbératelskych, ale 1 dodavatelskych
organizacich.

Zejména u velkych organizaci se ve svEét¢ projevuje velmi zfetelny trend
k soustted'ovani se na vyhradné strategické oblasti podnikani, jako je marketing, vyvoj,
management jakosti, prodej, ptipadné¢ servis. Ostatni realizacni procesy, véetné vyroby samé,
jsou ,,vytlatovany* do mist, ktera zarucuji nizsi naklady, a tim 1 vySsi zisky. Tim jen narasta
pocet a spektrum moznych dodavatelli, dodavatelské fetézce se neustdle obohacuji o nové a
nové dodavatelské subjekty, a naopak: odbératelé na tyto dodavatele nekompromisné kladou
Casto 1 tvrdsi pozadavky nez na vlastni — interni dodavatele. S tim se logicky kladou vyssi
naroky na vzajemnou komunikaci a spolupréaci. Tento trend zarovenl znamend, ze trvale
stoupd i podil hodnoty dodavek na celkové hodnoté findlnich produktii. V oblasti ndkladl to
znamena, Ze neustale roste i podil materidlovych nakladii na celkovych nakladech organizaci.

Ze strany zahrani¢nich dodavateli je také evidentni snaha po ,,vtahovani“ zadkaznikii —
odbératelll uz do procesu navrhu novych, resp. inovovanych produktti. Tato snaha musi byt
doprovazena velmi uzkou spolupraci, vzajemnou komunikaci, divérou — tedy atributy, které
jsou tak typické pro vzdjemné prospesné vztahy partnerstvi. Odbératelé a dodavatelé budou
muset v zajmu spole¢ného pieziti vytvaret a rozvijet flexibilni ,,sit’ zkuSenosti*, ktera umozni
sdileni informaci v doposud netusenych oblastech a intenzit¢.

Mnohé zahrani¢ni a uz i nékteré Ceské organizace se vydaly na cestu od pouhych
certifikovanych systémli managementu (jakosti, enviromentu, bezpe€nosti apod.)
k sofistikovanym modelim tzv. excelence. Prakticky vSechny ve svété rozvijené modely
podnikatelské uspésnosti stavéji 1 na rozvoji partnerskych vztaht s dodavateli, které navic

nezanedbatelnym zpisobem ovliviiuji i celkovou podnikovou kulturu.

! Douglas M. Lambert, James R. Stock, Lisa M. Ellram, ,,Logistika®, Computer Press, Praha, 2000
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Vsechny zde uvadéné argumenty pak mohou velmi efektivné v praxi pomoci k tomu, ze
odbératelé prestanou své dodavatele vnimat jako jedno z nejvétSich rizikovych mist, ¢lanek,
ktery miize selhat a kterému tak nemohou nikdy a za Zadnych okolnosti duvefovat. Je tedy
mnoho zkuSenosti 1 fakt, které podporuji ideu a filozofii vytvafeni svym zplisobem
jedine¢nych vztahii s dodavateli.?

V diplomové préaci je provedeno posouzeni vybéru a hodnoceni dodavatell v organizaci
PEGAS NONWOVENS s.r.0. (dale jen PEGAS) a to zejména z pohledu odbératele. Je podan
uceleny piehled o pribéhu vybéru a hodnoceni dodavateli v uvedené organizaci. Hlavnim
cilem bylo, na zékladé provedené analyzy hodnoceni dodavatelii, spoluprace a partnerstvi
s dodavateli, navrhnout ptipadnd opatfeni na zlepSeni v uvedené oblasti. To bylo dosazeno
postupnym zpracovanim dil¢ich krokt (obecné vymezeni vybéru a hodnoceni dodavateli z
hlediska odbératele 1 dodavatele, sezndmeni s jednotlivymi fazemi hodnoceni, spoluprace a
partnerstvi s dodavateli z pohledu organizace PEGAS, vcetné vymezeni vSech tkont, které

zahrnuje, zhodnoceni vybéru a hodnoceni dodavatelii, navrh opatfeni na zlepSeni).

7. Nenadal, ,,Management partnerstvi s dodavateli“, Management Press, Praha, 2006
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1. Strategie vztahi s dodavateli

Prvnim zprocest vedoucich kbudoucimu partnerstvi s dodavateli je ta cast
strategického rozhodovani, kterd je dale oznacena jako tvorba strategie vztahti s dodavateli. Je
tteba, aby se vrcholovy management odbératelskych organizaci pti deklarovani a rozvoji své
celkové strategie také zamyslel nad definovanim zékladnich dlouhodobych piistupli ke svym

dodavatelum.

1.1 Vazba strategie vztaht s dodavateli na celkovou strategii odbératele

Zakladnim a nesmirn¢ dilezitym pravidlem je to, aby strategie vztahii s dodavateli byla
konkretizaci celkovych zdmérhi odbératelské organizace.

Poslanim odbératele se rozumi dlouhodoby tcel jeho existence. Vize naproti tomu
popisuje to, kde by odbératelskd organizace chtéla v budoucnu byt a ¢eho by chtéla
dosahnout. Jako hodnoty jsou povazovéna urcitd ocekavani, kterd popisuji, jak by se
zaméstnanci odbératelské organizace méli chovat. Na hodnotach by mély byt zalozeny
veskeré podnikatelské aktivity a podobné hodnoty by mély ctit a rozvijet i jejich dodavatelé.

Poslani, vize a hodnoty jsou pak vychodiskem tvorby celkové strategie odbératele.
ProhlaSeni strategie odbératelské organizace muze odrazet jeji dlouhodobé zajmy na
jednotlivych segmentech trhli, rozvoj védy a techniky v dané oblasti, potiebu uspokojovani
pozadavkl vSech zainteresovanych stran, tzn. i dodavatelti. K dal$im standardnim aktivitam
strategického managementu patii pfevedeni strategie do soustavy strategickych cili. U
odbératele by hlavni roli mély samoziejmé hrat strategické obchodni cile, cile v oblasti
zlepSovani apod.

Strategické vyhlaSeni odbératele vici dodavatelim by mély tvofit dil¢i politiky
jednotlivych procest partnerstvi, napt. politika hodnoceni a vybéru dodavatela. 1 tato
vyhlaseni by méla byt zasadami, které odbératel nebude ménit z roku na rok. Pro odbératele a
jeho urené zaméstnance jsou pak dilezita zejména pro piipomenuti, Ze jejich kazdodenni
chovani, aktivity a vysledky maji svou oporu v obecné deklarovanych zavazcich. Je ziejmé,
ze potieby fizeni jednotlivych procesi managementu partnerstvi s dodavateli vyzaduji i

vhodné¢ nastavené cilové hodnoty jejich vykonnosti.
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1.2 PrvKky strategie vztahi s dodavateli

»otrategie vztahu k dodavatelim by méla byt zaclenéna a konkrétné rozpracovéana do
urcitych prvkia. Mezi zdkladni prvky strategie vztaht s dodavateli patfi:
a) volba zakladny vztahti s dodavateli,
b) urceni miry preference jakosti dodavek nad jinymi hledisky,
¢) stanoveni strategicky vyznamnych odbératelt,
d) volba mezi strategii dodavatelského véjite nebo strategii vyluénych dodavateld,
e) stanoveni kli¢e k redukci celkového poctu dodavateli,
f) rozhodnuti, zda volit interni nebo externi dodavatele,
g) ur¢eni miry preference dlouhodobych vztahii s dodavateli,
h) ur¢eni rozsahu a podminek poskytovani technické pomoci dodavateltim,
1) provéazanost se systémy JIT a principy logistiky,
j) stanoveni pravidel chovani zaméstnancii odbératele pfi komunikaci s dodavateli,
k) zohlednéni socidlni odpovédnosti apod.
Z vyctu prvki je patrné, ze jde o skutecné strategickd rozhodnuti, od nichz se bude
odvijet slozitd vazba vztahl s dodavateli, které ovlivni i1 dalsi ¢lanky a procesy celého

dodavatelského tetézce®. (J. Nenadal, Management partnerstvi s dodavateli, 2006, str.52)

1.2.1 Volba zikladny vztahii s dodavateli

Strategie vztaht s dodavateli muze nabyvat riznych stavi mezi dvéma hrani¢nimi
situacemi:

e vztahy mezi dodavateli a odbérateli mohou byt zaloZeny na pocitech, ze ten druhy
v obchodnim vztahu je protivnik,
e vztahy mezi dodavateli a odbérateli mohou byt zalozeny na partnerstvi.

Je jen na vrcholovém vedeni odbératelské organizace, jakou zékladnu si vybere. Pokud
by vztahy k dodavateliim mély fungovat na bazi vzajemné nedtvéry, pro oba partnery to bude
dlouhodob¢ piinaset dusledky, které se negativné podepisi na jejich vykonnosti i ndkladech.
Na druhé strané by nebyla dobra pocate¢ni slepa divéra odbératele vici vSem svym
obchodnim partnerim. Vzijemnd divéra je vysledkem opakované prokézané skutecné

schopnosti a spolehlivosti dodavatell plnit aktivné vSechny pozadavky odbératelti. Proto se v
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partnerstvi s dodavateli musi uplatiiovat propracované metodiky vybéru dodavatele a postupy

jejich hodnoceni.

1.2.2 Preference vybranych kritérii

Pti vybéru dodavateli jsou specificka dvé kritéria:

e Vybér dodavatelii se provadi vyhradné podle kritéria nejnizSich nabidnutych cen a
dalsi kritéria, vcetn¢ jakosti, jsou odbératelem umysln¢ potlaCovana. Piitazliva
nabidnut4 cena nemusi byt viak viibec pro odbératele vyhrou. Casto se viak mizeme
s touto ,,strategii* nakupu setkat, zejména u malych a stfednich firem

e Vybér dodavatell je realizovan na zaklad¢é jednoznacné preference jakosti nad vSemi
dal§imi kritérii. Pfehnané néroky na jakost se vSak promitaji do nakladl dodavatele,
tim 1 do cen dodavek a nakonec i do nakladi odbératele.

Proto by mélo byt zakladnim pravidlem hledisko, do jaké miry bude odbératel
v dodavkach preferovat parametry jakosti. To zase zavisi jen na tom, jakou roli hraji tyto
dodavky ve schopnosti produktli odbératele plnit pozadavky jeho zakaznikl. Zakladnim

pravidlem by mélo byt hledisko pozadavkil naslednych zdkazniki odbératelli, ktefi sami

urcuji parametry jakosti.

1.2.3 Stanoveni strategicky vyznamnych dodavatelii

Jestlize odbératelé maji stovky riiznych dodavatelti, neni samoziejm¢ mozné se vSemi
udrzovat vztahy na stejné Grovni. Proto je nutné volit kritéria a metody, které by objektivné a
rychle dokézaly z celkového poctu dodavatelti vybrat tzv. strategicky vyznamné dodavatele.

S témito dodavateli by pak méli odbératelé nejprve rozvijet procesy managementu partnerstvi.

1.2.4 Volba mezi strategii dodavatelského véjire nebo strategii vylu¢nych dodavatela

Dalsim strategickym rozhodnutim manazerti odbératelskych organizaci miize byt feSeni
dilematu, zda se pfikloni ke strategii tzv. dodavatelského véjife nebo zda budou preferovat

vyluéné zdroje dodavek.
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Strategie dodavatelského véjife je zalozena na principu, ktery umoziuje, aby pro
jednotlivé nakupované vstupy byl vzdy k dispozici vice nez jeden dodavatel. V ptipadé
moznych problémi, jako ohrozeni dodavky od urcitého dodavatele by v dodavatelském
fetézci okamzité zastoupil ze zalohy dalsi dodavatel — blize o této soustaveé piSe napt. Zeleny
[21]. Hlavni vyhodou je minimalizace rizika pteruseni plynulosti dodavek v situacich, kdy u
vyuzivaného dodavatele nastane nestandardni situace. Jinou vyhodou je vytvareni
konkurencniho prostiedi, které muze tlacit na nizsi ceny dodavek, tim se pak zvySuji Sance na
vybér skutecné toho nejzpusobilejsiho ze vSech potencidlnich dodavatelt.

Pro rozvoj partnerskych vztahl je vSak spiSe charakteristicka strategie preferovani
jednotlivych, avSak peclivé proveéfenych dodavatelskych subjekt. Snizuje se tim nejveétsi
zrizik této strategie — zneuzivani monopolniho postaveni a mozné naruSeni plynulosti
dodavek, které je garantovano pravé vyuzivanim komplexnich a systémovych pfistupti
k hodnoceni a vybéru dodavateld. DalSimi ptfednostmi je zjednoduSeni vzdjemné komunikace,
snizovani nakladii na pravidelné hodnoceni vykonnosti, navazovani dlouhodobych kontrakti

a snizovani pravdépodobnosti nepfijatelného kolisani jakosti.

1.2.5 Stanoveni kli¢e k redukci celkového pocétu dodavateli

Jednim ze =zakladnich logistickych cili odbérateli je redukce celkového poctu
dodavatelti. Jelikoz se o zakazky odbératelli uchazeji stadle novi dodavatelé, organizace tak
pfirozenym vyvojem vytvareji velmi Sirokou zékladnu dodavatelii. Ke snizovani dodavatelti
v dodavatelském fetézci by se mélo dospét az po zvazeni nasledujicich faktort:

e Tradi¢né pojimané procesy nakupovani musi byt tzv. ufiditelné.

e Zavislost mezi poctem dodavatelii a kolisanim znak jakosti: pokud odbératel odebira
stejné druhy materidli od vice dodavateld, vyznacuji se tyto dodavky urcitou
variabilitou hodnot znak jakosti.

e Diky dodavatelskému vé&jifi se dafi nakupovat za nizsi ceny, nevede to vSak vzdy
k niz§im celkovym nakladim nakupu (nédklady na komunikaci, dopravu apod.)

e Snizeni poc¢tu dodavatelll znamené pro ty dodavatele, ktefi v dodavatelském fetézci
zlstanou, zaroven 1 nad¢ji na vétsi objem vzajemnych kontraktt.

e Identifikace a zpétna sledovatelnost produktii jsou obtizn¢ dodrzovanymi pozadavky
odbératele. Pii nizSim poctu dodavateli jsou mensi problémy s jednoznacnou

identifikaci nakupovanych materiala.
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1.2.6 Rozhodnuti, zda volit interni nebo externi dodavatele

Pokud se nabizi vyuziti interniho dodavatele k zabezpeceni pozadavkl odbératelské
organizace, méla by toho tato organizace vyuzit. Pfinasi to vyhody, mezi které patii napf.
efektivnéj$i vyuzivani vlastnich kapacit a infrastruktury, niz§i naklady na dopravu apod.
Vedeni odbératele musi dat pozor na to, aby se u internich dodavatelti neprohluboval pocit

nenahraditelnosti monopolniho dodavatele a tim nezneuzival svého postaveni.

1.2.7 Preference dlouhodobych vztahu s dodavateli

Vyhodnéjsi pro oba partnery v obchodnim vztahu je, kdyZz jejich vztah netrva pouze
jeden obchodni pfipad. Pro dodavatele to piinasi nesporné pozitivni efekty vcetné jejich
jistoty a ochoty k dal§imu inovovani produktt i technologii.

U odbérateli, kde je snahou redukovat celkovy pocet dodavateli, by mélo dochazet k
dlouhodobym kontraktim, pokud dojde k opakovanému prokdzani vysoké zpusobilosti

dodavatelii plnit vSechny pozadavky odbératele.

1.2.8 Poskytovani technické pomoci dodavateliim

Technickou pomoci dodavatellim se rozumi jakékoliv aktivity odbératele, které realizuje
na své naklady s cilem pomoci vyfeSit urCity problém nebo slabé misto u dodavatele.
Charakter této pomoci muze byt velmi rozmanity, napf.: zaptjceni urcitych technickych
systémt, spoluucast na investi¢nich programech, zprostfedkovani nakupu deficitnich
materiall, konzultani €innost, podpora a spolutcast na spolecnych projektech zlepSovani,
organizace a realizace vycvikovych programii pro zaméstnance dodavatelskych organizaci,
ucast na sdilenych auditech systémt managementu, sebehodnoceni, spolutcast na realizaci
technickych a technologickych zmén vyvolanych zménami pozadavki odbératele atd.

Témito aktivitami dava odbératel najevo svilij zdjem na dal§im rozvoji dodavatel a na
efektivni spolupraci, dokazuje tim dodavateli, Ze je pro n&j skutecnym partnerem. Technicka

pomoc dokdze velmi vyrazné prohlubovat vzajemné vztahy partnerstvi.
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1.2.9 Provazanost se systémy JIT a principy logistiky

Systémy JIT (Just-in-Time) jsou logistické systémy, zaruCujici dodavky v Case jejich
potieby. V Evropé¢ je rozsitenéjsi volnéjsi systém JIT, ktery je charakterizovan svobodné&jsimi
rezimy dodéavani (napf. s presnosti na hodiny i vys$§imi doddvanymi objemy). Provazanost
procest a Cinnosti dodavatelli s odbérateli je mimotfadné vysoka. Pokud se k aplikaci JIT
rozhodne jeden z Gcastnikii dodavatelského tetézce, diive nebo pozdé€ji je nutné tyto pristupy
prosadit i u zbyvajicich ¢lanka tohoto fetézce.

DalSim principem a piistupem podnikové logistiky mize byt napiiklad minimalizace
zasob dosahovana casto pomoci opakovanych ndkuptd v malych objemech. To vSak ale
odporuje nabidkdm cenovych slev pfi odbéru urcitého mnozstvi, ¢imz se sice dosdhne nizsich

materidlovych nakladd, ale zaroven se zvysi vazanost kapitalu v zasobach apod.

1.2.10 Stanoveni pravidel chovani zaméstnanci odbératele pri komunikaci s dodavateli

Oblast nakupu a prodeje je postavena na osobni kvalité lidi, ktefi tyto procesy realizuji.
Partnerské vztahy s dodavateli mohou fungovat za ptedpokladu, Ze zaméstnanci odbératele
nezneuzivaji svého postaveni v jednani se zastupci dodavateld. M¢l by byt zpracovan eticky
ramec chovani pracovnik, ktefi se budou v procesech managementu partnerstvi s dodavateli
bézné pohybovat.

Tato pravidla chovani by méla zahrnovat pfipustné formy komunikace a mista osobnich
setkani se zastupci dodavateld, zplisob chovani pii obchodnich jednanich, rozsah zachovani
diavérnosti ziskanych informaci, rozsah povolenych pozitki hrazenych dodavatelem, vhodné
obleceni zastupci odbératele apod. Dodrzovani téchto pravidel lidského chovani a jejich

kontrola vede k posilovani a rozvoji partnerskych vztaht s dodavateli.
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2. Urc¢eni pozadavki na dodavky a dodavatele

V oblasti nakupovani, resp. managementu partnerstvi s dodavateli jsou velmi dualezité
¢innosti, v jejichZ rdmci se stanovuji pozadavky na nakupované hmotné a informacni vstupy.
Je proto tfeba jasn¢ a presné definovat pozadavky, aby nedochazelo k reklamacim
uplatiiovanych odbérateli. Odbératel tyto Cinnosti nesmi podcenit, aby dodavatel dokézal
odbératele uspokojit. Nejasné a netuplné¢ formulované pozadavky znamenaji nutnost
dodate¢nych a tim 1 zbyte¢nych konzultaci zastupci dodavatelské organizace s odbérateli,
zvysenou pravdépodobnost vzniku neshod pii realizaci dodavek, Sturmovani ve snaze dodrzet
sjednané terminy dodani a dalsi efekty, zvySujici nediivéru mezi partnery a také jejich celkové
vydaje.

Pozadavek na dodavky ve smyslu normy CSN EN ISO 9000 [12] znamena chapat
potieby nebo ocekavani, které jsou stanoveny odbératelem, obecné se piedpokladaji nebo jsou
zavazné. Celkové pozadavky odbératele se daji sloucit do tii skupin:

a.) pozadavky na vlastni dodavané produkty,
b.) pozadavky na procesy a systémy managementu u dodavateli,
c¢.) pozadavky na dal$i sluzby a ¢innosti spojené s dodavkami.

Celkovy soubor pozadavkli odbératele je v praxi mixem zminénych tfi skupin, za jehoz
komplexnost, jednoznacnost, srozumitelnost a vc€asnost jsou odpoveédni urceni zastupci
odbératelské organizace.

Uz pfi definovani pozadavkii mohou nékdy nastat problémy na vlastni dodavané
produkty. Existuji pomérné¢ vyznamné rozdily u riznych dodavanych produktii v mife
konkrétnosti, a tim 1 jednoznac¢nosti pozadavkda.

Nejvyssi mira konkretizace pozadavki je u jednoduchych prvkd (Srouby apod.).
Pozadavky jsou definovany v normach. Méné konkrétni byvaji pozadavky na rlzné
polotovary, napi. na zeleznou rudu apod. U jednoduchych finalnich vyrobka, jako jsou napf.
knihy, apod., uz sehravaji roli i nemé&fitelné znaky, a tim se mira konkretizace pozadavka dale
snizuje. U slozitych findlnich produktii, jako jsou napf. stroje, zafizeni aj., pak nachdzime
velké mnozstvi parametri, mezi nimiz jsou také nemcéfitelné znaky jakosti. Relativné volna
jsou zadani pozadavki na projekty staveb a dalsi podobné navrhy. Podobné je to 1 u komercné
nabizenych sluzeb, jakou jsou hotelové sluzby apod., kde rovnéz existuje mnoho znakd, které
prospésnych sluzeb, napt. poskytovani zdravotni péce. Dodavatelé produktl, jejichz

parametry a pozadavky nemohou byt vzdy objektivné a presné stanoveny, jsou uz na zacatku
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mirou objektivni neurcitosti pfi definovani pozadavkii by mély ve vztazich odbératelt a
dodavatell nabyvat na vyznamu takové procesy, které jsou pro partnerstvi typické: spolecné

planovani a komunikace, systematické zlepSovani, motivacni pisobeni apod.

2.1 Postup pri urceni pozadavkii na dodavky

Pti definovani pozadavkii na dodavky (a na dodavatele) by se mohlo postupovat
zpusobem, ktery je znazornén na obrazku 2.1.

Pfed konkrétnim urCovanim spektra pozadavkii na dodavky a dodavatele musi urceni
zaméstnanci odbératele dbat na dostatecné peclivé shromazdéni vychozich podkladi
k odvozeni mnozstvi 1 sortimentu produktii, které bude tieba nakoupit. Tento systém je
dalezity zejména tehdy, kdy se objednavaji nové komodity, které odbératel doposud
nepozadoval. K zédkladnim informa¢nim vstupim pro definovani pozadavkl na dodavky tak
patii

e podnikatelské plany na nasledujici obdobi,

e piehled nove ziskanych zakézek,

e dalsi informace od zakaznikil

e pozadavky legislativy

e seznam dodavatell jednotlivych komodit,

e pozadavky jednotlivych organizacnich jednotek odbératele,

e dokumentované postupy odbératele, vztahujici se k procesim nakupu,

e zaznamy o spolupréci s dodavateli v minulém obdobi,

e informace o naléhavosti a dulezitosti nakupovanych polozek apod. [9]

Ve vyctu vstupnich informaci nebyly uvedeny informace o skuteCnych moznostech
budoucich dodavatelti. Okamzité potize dodavatelti by nemély vést odbératele ke snizovani
pozadavk.

Tvorba narokli na dodavky nesmi byt nikdy zélezitosti jednotlivcl, napi. kviili kontrole
kvality stanovenych pozadavkt, kterou tak provadéji spolupracovnici. V praxi jde o Casto az

prilis rutinni ¢innost, kdy zaméstnanec itvaru nakupu sesbira pozadavky z jinych utvart,
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Obr. 2.1) Ramcovy postup pii definovani pozadavka na dodavky [9]

pocitatové je zpracuje a vystavi objednavky. V mnoha piipadech navic objednavanym
polozkam viibec nerozumi, a tak slepé do objednavek ptepise to, co si ptecetl v pozadavcich
od svych kolegi. Casto tedy dochazi k chybam a k ekonomickym ztratdm. Pro upiesnéni
pozadavkli na dodavky 1 dodavatele je vhodné vyuzit tymové spoluprace. Vysledkem
spoluprace by mély byt co nejptesnéjsi specifikace, popisujici konkrétni nakupovany material,

vyrobek, sluzbu nebo informaci, stejné jako specifikace procesii u potencialnich dodavatelt.
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,»Vzhledem k nakupovanym produktim by mezi samoziejmé deklarované pozadavky

mély napiiklad patfit:

a)
b)
©)
d)
e)
f)

2
h)

uplna nomenklatura a hodnoty znaki jakosti (pokud mozno méftitelnych),
¢asové obdobi platnosti hodnot znaka jakosti,

stanovené postupy a jednotky méfeni a testovani produkti,

volba vhodného modulu posuzovani shody (napt. u dodavek z regulované sféry),
definovana kritéria piijatelnosti dodavek,

terminy doddni, dodavané mnozstvi,

pozadavky na identifikaci a zpétnou sledovanost dodavek,

o¢ekavané maximalni naklady vztahujici se k dodavce apod.

V souboru pozadavkl na procesy a systémy u dodavatelti by neméli chybét:

i)

)
k)

)

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

pozadavky na zpusobilost procesti u dodavateld,

zpusoby zabezpecovani jakosti u subdodavateld (tedy organizaci, od kterych nakupuji
dodavatelg),

druhy pfejimacich pland, pokud se jako forma ovétovani shody uplatiiuje statisticka

piejimka,

m) odpovédnost za jednotlivé Cinnosti pii zabezpecovani jakosti dodavek,

zpusoby komunikace s dodavateli, vCetn¢ komunikace o zménach a upravach
obchodnich smluv,

pozadavky na rozsah spoluprace v prub¢hu plnéni obchodni smlouvy atd.

Mezi pozadavky na dal$i sluzby a ¢innosti mohou patfit:

p)
q)

r)
s)

odkazy na dal$i nadfazenou legislativu,

rozsah povinn¢ vedenych a udrzovanych zaznamt, véetné doby uchovavani téchto
zaznamu,

pozadavky na obaly, zpiisob pfepravy a skladovani,

pozadavky na certifikaty tfeti stranou apod.

V konkrétnich podminkach odbératelsko-dodavatelskych vztahti se mohou vyskytovat i

nékteré dalsi pozadavky.“ (J. Nenadal, Management partnerstvi s dodavateli, 2006, str.52)

U prvniho pozadavku — na nomenklaturu a hodnoty znakl jakosti doddvek — mohou

vyvstat konkrétni problémy. Jednim z nejcastéjSich je rutinni postup pracovniki, ktefi

navrhuji nové nebo inovované produkty, resp. technologie, kdy se ve svych navrzich jisti tim,

ze kladou premrSténé pozadavky na chemické sloZzeni materidlii, pfesnost rozmért
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nakupovanych soucastek apod. Definovani pozadavkil na jakost dodavek je pak odvozeno od
subjektivnich pocitli pracovnikii, ktefi u odbératele navrhy produktti a procest pfipravuji.
Nadhodnocené pozadavky na nakupované produkty ztézuji pozici dodavatelti a navic vedou i
ke zbytecnému zvySovani nakladi odbératele. Diulezité je tedy stanovit, jaké funkce budou
dodéavky plnit ve findlnim produktu pii plnéni uzivatelskych a dalSich pozadavkd. Jednim ze
zpusobu, jak toho dosdhnout, je aplikace metody QFD. ZkuSenosti z praxe vSak vypovidaji,
ze tato metoda neni v prostfedi vztahii s dodavateli viibec vyuZzivana.

Na ptfezkoumani stanovenych pozadavki by se mélo podilet vice lidi, v€etné pravnikd,
aby posoudili, zdali jsou pozadavky na dodavky a dodavatele skute¢né kompletni,
srozumitelné, jednoznacné, zda nejsou v rozporu se zajmy zainteresovanych stran, zda
vyhovuji platné legislativé dané zemé. Mohou nastat situace, kdy dulezitou soucasti
prezkoumani pozadavkli na dodavky je 1 urCeni novych procest, Cinnosti i zdroji u
odbératele, které dosud nebyly uplatiovany. Napiiklad nakup novych materiald s ur¢enou
dobou expirace, kdy odbératel bude muset vyiesit otdzku ovefovani této doby piimo ve
skladech, zplsob adekvatniho oznaceni téchto materidli. Pti pfezkouméni pozadavkil na
dodavky a dodavatele jde hlavné o technicko-organiza¢ni problém, aby se jest¢ pred
odeslanim poptavky potencidlnim dodavatelim komplexné posoudila kvalita specifikaci.

Pokud je vyc¢et pozadavkl vyhovujici, jsou pozadavky schvaleny a uvolnény. Schvalené
pozadavky jsou pak sdéleny prostiednictvim povéreného pracovnika odbératele dodavatelim,
ktefi uz byli vybrani pted definovanim pozadavkii nebo jsou jesté v roli potencialnich
dodavatelti a budou se teprve uchéazet o urcitou zakdzku. Dodavatel by mél tyto informace
dostat v takovém piedstihu, aby se mohl na ptipadné vybérové fizeni, resp. na jinou formu

hodnoceni a vybéru dodavatelii seriozné pripravit.

2.2 Vyuziti metody QFD p¥i urceni poZadavkii na dodavky

QFD je zkratkou anglického nazvu ,,Quality Function Deployment”. Tato metoda
vyuziva data v maticich s cilem zvysSit Groven predvyrobnich fazi pfi ndvrhu produkti i
procesi. V soucasnosti je metoda QFD modernim prostfedkem planovani a zlepSovani
jakosti. Tato metoda je obvykle vysvétlovana jako formalné strukturovany proces identifikace
a preneseni pozadavka zakaznikli do vSech etap vyvoje a realizace produktii. Potvrdilo se, ze
tato metoda zvySuje prodejnost novych produktli, zkracuje dobu pfipravy a nabéhu novych

procesit u odbératelli, snizuje naklady na jednotlivé procesy, zlepSuje komunikaci mezi
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jednotlivymi utvary, zlepSuje uroven vztahli s dodavateli a hlavné zarucuje to, ze pozadavky
externich zékaznikli budou vzdy preferovany, vcetné¢ procestt nakupovani hmotnych a
informacnich vstupt.

QFD je v praxi né¢kolikastupiiovy proces, ktery zacind definovanim pozadavk finalnich
zakaznikl, pak postupné tyto pozadavky objektivné ptfendsi a transformuje do jednotlivych
dokumenti, podle kterych se produkt navrhuje, zhotovuje, dodava a mezi nimiz jsou tieba i
dokumenty s pozadavky na dodavky. Ve vSech stupnich pouziti metody QFD je k analyze dat
vyuzivan specialni druh matice — tzv. dim jakosti.

Casem se vykrystalizovaly dva zakladni piistupy k aplikaci metody QFD:

1. ¢tyffazovy model, pracujici se Ctyimi zakladnimi domy jakosti (viz.obrazek 2.2) a
2. matice matic predstavujici komplexni model piedpokladajici postupné uplatnéni

zhruba 30 raznych domt jakosti. Informace o tomto pfistupu lze nalézt [16].

Znaky produktu
Pozadavky zakazniki
a legislativy
Znaky dila
Znaky produktu
Znaky procesu
Znaky dilt

/

Pozadavky na vyrobu

\

Znaky procesu

Obr. 2.2) Ctyifazovy model metody QFD [9]

Obrazek 2.2 zobrazuje jednodussi Ctyifazovy model aplikace metody QFD. Nejdiive se

preméni pozadavky externich zédkaznika a legislativy vztazené na finalni produkt do souboru
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informaci o atributech produktu. Ve druhém domé se tyto atributy transformuji na udaje o
znacich jednotlivych dilt (napf. pokud by odbératel fesil navrh nového typu motoru, pak v
druhé aplikaci se znaky motoru pfeméni do znakl jednotlivych komponenti — htidele,
lozisek, apod.). Atributy jednotlivych dilt jsou poté vychodiskem k urceni znaka procest, ve
kterych by tyto dily vznikaly. Posledni z aplikaci domu jakosti je ur¢ena k podrobnému urceni
pozadavkil na parametry vyrobniho procesu.

Neni podstatné, zda jednotlivé dily odbératel sam vyrabi nebo je bude nakupovat.
V ptipadé nakupu jednotlivych dili (napf. 1 materidly, projekty apod.) je mozné praveé tento
druhy dim jakosti v popisovaném Ctyifdzovém modelu pouzit i pro urceni pozadavkl na
nakupované produkty. Tieti zdomu jakosti by se potom mohl vyuzit jako vychodisko
k navrhovani technologii u dodavatele.

Tento text nepopisuje detailn€ jednotlivé kroky metody QFD. Efektivni aplikovani této
metody vyzaduje specilni, alesponl tfitydenni vycvik uréenych zaméstnanct, ktefi by navic
velmi rychle poznali, ze analyza dat v tzv. domech jakosti nezvySuje pracnost pldnovacich
fazi. Ze zkuSenosti vyplyva, Ze detailni prace s jednim domem jakosti nezabere vic nez 3
hodiny ¢asu. Z metody QFD d¢laji tymovy duch, tlak na exaktnost vstupnich informaci do
prvniho domu jakosti a jistota pfihlédnuti k pozadavkiim zédkazniki néstroj, ktery miize byt

ocenén 1 pfi definovani pozadavkil na nakupované produkty.

23



3. Vybér a hodnoceni vhodnych dodavateli

Prakticky ve vSech typech organizaci patii procesy hodnoceni a vybéru vhodnych
dodavatell ke standardné vykondvanym aktivitdam. Podstatné se vSak liSi pouzitymi pfistupy,
naroc¢nosti, spektrem zvolenych kritérii, zpisobem vyhodnocovani a i mirou pochopeni jejich
podstaty. Je dilezité, ze smysl vSech podobnych aktivit spo¢iva predev§im ve vytvoreni
podminek pro u¢innou prevenci, k ziskani jistoty, ze se bude nakupovat od partnerd
schopnych dlouhodobé¢ plnit pozadavky odbératelt.

Zakladnim ptfedpokladem k tomuto procesu managementu partnerstvi je zjiSténi, ze
hodnoceni a vybér vhodnych dodavateli budou vzdy aktivitami, které je mozné vuci
budoucim dodavatelim povaZzovat za viceméné jednorazové. Uskuteciiuji se totiz vzdy jesté
pied uzavienim konkrétni smlouvy o dodavkach. Na druhé strané¢ jsou tyto cinnosti
provadény neustale, Casto vSak vici zatim zcela nezndmym dodavateltim.

Odbératelska organizace si vytvafi obvykle velmi rozsdhlou databdzi potencidlnich
dodavatelll, z nichz si pomoci vhodnych ndstroji muze v predbézném hodnoceni a vybéru
zvolit mozné dodavatele. Tito dodavatelé jsou podrobeni dalSimu, obvykle zevrubnéjsSimu
posuzovani. Vysledkem z procesu hodnoceni a vybéru je kone¢ny seznam dodavateli, se
kterymi odbératel uzavira smlouvy na konkrétni dodavky. V jejich pribéhu podléha
pravidelnému hodnoceni jejich momentalni vykonnost a vysledky tohoto hodnoceni mohou
slouzit jako uzite¢né informace pro novy vybér a hodnoceni dodavatelt. Pro jednotlivé druhy
dodavek se odbératel miize rozhodnout bud’ pro nékterého z dosavadnich a osvédcenych
dodavateli anebo mohou do dodavatelského fetézce vstoupit zcela novi dodavatelé.

Rémcovy postup hodnoceni a vybéru dodavatelt obsahuje tyto tii zakladni faze:

1. predbézné hodnoceni dodavatelli
2. hodnoceni potencialni zptsobilosti dodavatela

3. hodnoceni dodavatelt podle dalSich kritérii [9]

Predbézné hodnoceni dodavatela

Predbézné hodnoceni dodavatelt je jen vstupnim krokem hodnoceni a vybéru, kdy
z obvykle velmi Sirokého okruhu vSech moznych dodavatelti odbératelska organizace vybere
nékolik dodavateltl do dalsiho kola hodnoceni. Toto hodnoceni miiZze byt zalozeno na

e posuzovani prvnich vzorki dodavek
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e piedbézném posouzeni vyzralosti systému managementu dodavatelské organizace

e analyze referenci jinych odbératelti, resp. na jejich kombinaci.

Posuzovdni prvnich vzorkii dodavek

V praxi je Casté, ze si odbératel vyzada od potencidlnich dodavatelti fyzické vzorky
budoucich dodavek, které jsou zhotovené podle predbézné zaslanych pozadavka. V ramci
ofenzivniho marketingu dodavatelskych organizaci jsou vSak n¢kdy tyto vzorky odbérateltim
az vnucovany (napf. stylem ,,vyzkousejte si nas a pokud budete spokojeni, miizeme pro vas
dodavat®). V obou piipadech je nutné, aby odbératelskd organizace velmi peclivé posoudila
miru shody dodévanych vzorkl s pozadavky. Rozsah a postupy tohoto posouzeni jsou ale
pln¢€ v kompetenci odbératelli. Vystupy tohoto posouzeni jsou prvni cennou informaci, ktera
by vSak nikdy neméla vést k bezhlavému uzavirdni kontraktl ani v pfipadé, Ze posuzované
prvni vzorky ve vSem splituji pozadavky odbératelti. Tyto vzorky mohou totiz u dodavatele
vznikat ve zvlaStnich podminkach, které jsou vzdaleny standardné pouzivanym technologiim

pro normalni produkci.

Posouzeni vyzrdlosti systému managementu

Hodnoceni pilotnich vzork(i je omezeno pouze na dodavky, které maji charakter
nakupovanych materiali, polotovart, vyrobkli apod. U dodavateli komodit, u kterych je i
objektivné obtizné presné stanovit pozadavky, se musi volit pon€kud jiné ptistupy. Pro ucely
predbézného hodnoceni a vybéru je vhodné vyuzivani urCit¢é formy sebehodnoceni
dodavatelskych organizaci. Potencionalnim dodavateliim je zaslan soubor hodnoticich otazek,
na které jsou tito dodavatelé¢ povinni objektivné reagovat. Toto hodnoceni neni podrobné, ale
je spiSe komplexni. Obsahuje ty oblasti managementu a procest, které u dodavateli povazuje
za vyznamné pravé odbératel (napi. jakost, dodavani, servis, pfistup k technologiim, zivotni
prostiedi a bezpecnost, naklady a ceny).

Toto dotazovani muze byt omezeno napf. jen na oblast a rozsah certifikace systému
managementu jakosti (napf. podle normy CSN EN ISO 9001), systémii environmentalniho
managementu (napf. podle normy CSN EN ISO 14 001), resp. dalsich odvétvovych standardii
odbératelem pozadovanych a uznavanych. Vyplnéné a vyhodnocené dotazniky vytvareji
zdznamy potencidlnich dodavatelt, které také mohou navic zahrnovat ocenéni financ¢niho

zdravi dodavatele a n€ktera dalsi kriteria.
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Analyza referenci jinych odbératelii

Odbeératel si mize jesté pied blizSim kontaktem s potencidlnim dodavatelem zjistit ze
vSech dostupnych zdroji reference o tomto dodavateli. NejCastéji vychazeji z praxe jinych
organizaci, které¢ uz od tohoto dodavatele n¢kdy nakupovaly, ale mohou byt také ziskavany
z www-stranek apod. Druh takovychto informaci by vSak mél vzdy predstavovat pouze
doplnujici, nikdy ne rozhodujici pfedpoklady pro dalsi rozhodovani odbératele.

Pokud odbératel zjisti urcité neshody v porovnani se svymi pozadavky, mél by uvazovat
o jiném dodavateli. Jsou ale ptipady, kdy jiny vhodny dodavatel prosté neni k dispozici (napf.
dodavatel je monopolni nebo dalsi z dodavateltl je pfili§ vzdaleny apod.). Potom odbeératel
muze jen s pomoci aktivit spole¢ného planovani, resp. prostfednictvim nabidky technické

pomoci problémy s dosahovanim shody u dodavatele vytesit.

Hodnoceni potencialni zpusobilosti dodavateli

Rozséhl¢ spektrum dodavatelskych subjektt se predbéznym hodnocenim snizi na
pfijatelné mnozstvi. U dodavatelti, ktefi postoupili do dal§iho kola, odbératel nasledovné
provede hodnoceni. To mé odhalit zejména budouci a dlouhodobou zpiisobilost dodavatela
plnit pozadavky odb¢ratele.

Je tieba se soustfedit na budouci a dlouhodoby potencial dodavatelské organizace.
Zaklady systémovych pfistupl i v oblasti nakupovani a rozvoje vztaht s dodavateli se zacaly
budovat od pocatku devadesatych let. Do dnesni doby se vykrystalizoval pfistup, ktery je
bézné respektovan u mnohych ceskych organizaci: Dochdzi k provéifovani (audity) systému
managementu ptimo u moznych dodavatelt.

Audit je proces, ktery by mél byt standardni soucasti vybérového systému managementu
odbératelské organizace u potencialnich dodavateli. Audit je soubor Cinnosti, které jsou
planovany véetné planovani zdrojli, postuptl auditovani apod. Cinnosti jsou systematicky
provadény tak, aby se sjeho vysledky optiméalnim zplsobem v systému managementu
nalozilo pfi rozhodovacich procesech. Vysledky auditii u dodavateld se vyuzivaji naptiklad
k rozhodnuti, zda s vybranym dodavatelem uzavtit smlouvy o dodavkach nebo ne. Auditofi
jsou aktivni ucastnici auditl, ktefi nesméji byt zavisli na provéfovaném procesu,vyrobku
apod. Podminka nezévislosti je samoziejm¢ napliiovana automaticky v pfipadé, kdyz audit u
dodavatelti vykonavaji zaméstnanci odbératelské organizace nebo najati externi auditofi.

Odbératelska organizace ma také zpracovan psany postup, metodiku k realizaci auditi
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systému managementu u dodavatelti. Z auditniho systému managementu u dodavatele se
ziskavaji nejriznéjsi zaznamy o vysledcich ¢innosti dodavatele, avsak i dalsi informace, které
jsou auditory ovéfitelné piimo u hodnoceného dodavatele. Na jejich zakladé pak auditofi
v ramci svych zjiSténi konstatuji, zda dodavatel splnil nebo nesplnil pozadavky, které jsou
stanoveny v tzv. kritériich auditu. Pod pojmem kritéria auditu, v piipad¢ auditi systému
managementu u potencialnich dodavateli, se rozumi soubor pozadavki na tyto systémy. Ty si
bud’ odbératel stanovuje sam ve svych dokumentovanych postupech nebo jsou stanoveny
obecné respektovanymi normami, jako jsou napf. uz zminéné standardy CSN EN ISO
9001,CSN EN 14 001 atd.

Tato kritéria jsou urCitymi modely, vici kterym se proméfuje skuteCnost u
potencialniho dodavatele. Odbératel si vSak miize kombinovat vySe uvedena kritéria, ale je
vzdy jeho povinnosti v€as sdé€lit soubor téchto kritérii potencidlnim dodavatelim. Je potieba,
aby se dodavatel na pribéh auditu vhodné pfipravil. Zakladni kroky k efektivnimu vykonani
auditu systému managementu u potencialnich dodavatela:

1. Zakladni podminkou efektivniho provedeni auditu je specialni vycvik auditort,
nezbytnost praktickych zkuSenosti s vedenim auditii, zkuSenosti s auditovanym
systémem managementu a zejména uspeSné absolvovani specidlniho vycviku pro
auditory. Tyto pravomoci maji tzv. externi auditofi prokdzat napf. personalni
certifikaci u akreditovanych certifika¢nich organa — blize viz napt. [11].

2. Pokud si odbératel pfipravi potfebny pocet auditortt (u vSech potencialnich
dodavatelll), zahrne audity systému managementu u dodavateli do svého
programu auditii. Tim je zaruceno, ze i tyto audity budou mit vyclenény potiebné
zdroje, vCetn¢é napt. dopravnich prostredka, financi na odmény auditorti apod.

3. Povéfeny zastupce odbératele je povinen oznamit v dostateCném piedstihu
zastupcim potencialnich dodavateli termin, dobu, rozsah a cile auditu. Jak
auditofi, tak i kompetentni zastupci dodavatelt, se pak na vlastni audit pfipravi.

4. Tym auditori odbératelské organizace v dohodnutém a naplanovaném terminu
vykona audit piimo v prostorach a v procesech u potencidlniho dodavatele.
Shromazd'uji standardnimi technikami a za aktivni spoluprace zastupcti dodavatele
informace o dikazech v rozsahu, ktery je odbératelem vyzadovan.

5. Zavér z auditu je tvoren oficidlni zpravou, kterd ma obsahovat vSechny udaje o
prubéhu a vysledcich auditu, tzn. 1 informace o vysledném hodnoceni stavu
syst¢tmu managementu u dodavatele. Tyto informace mohou mit podobu

kvantifikovatelnych dat, kdy je stav systému managementu ocenén napi. v
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procentech, bodech vii¢i idedlnimu stavu, pozadovanému pravé stanovenymi
systémovymi kritérii. Tento zdznam je distribuovan jak dodavateli, tak i uréenym
zaméstnancim odbératele, kteti maji pravomoc rozhodnout.

6. Rozhodnuti ma v téchto ptipadech charakter:

a) schvaleni hodnoceného dodavatele a jeho zatazeni do seznamu dodavateli,

b) podminéného schvéleni dodavatele, kdy odbératel sdéli potencidlnimu dodavateli,
ze s nim bude pocitat pouze za podminek realizace nutnych opatfeni k odstranéni
zjisténych neshod,

¢) ozndmeni o tom, Ze potencialni dodavatel nesplnil pozadavky odbératele, a Ze tedy
odbératel ani do budoucna nepocitd, Ze by s nim navazal obchodni kontakty.[9]

Pro planovani, realizaci a vyhodnocovani auditi systémi managementu u

potencialnich dodavatelii by si méli odbératel¢ vytvaret vhodné metodiky a

dokumentované postupy. Jednou znejzndméjSich a vSeobecné respektovanych je

metodika, kterd se napiiklad uplatiiuje u dodavateli pro némecké automobilky

oznacovana jako VDA 6.1. [18]

Z pohledu soucasnych trendti ma tato, ale 1 nékteré dal$i metodiky, pro vedeni
auditi systémi managementu jakosti u dodavatelli jedno omezeni. Zasahuji jenom
oblast managementu jakosti a nemusi tak komplexné a podrobné ptezkoumat celkovou
uroven fizeni a dosahovanych vysledkli dodavatela. Proto se v poslednich letech ¢im
dal intenzivné&ji prosazuji postupy hodnoceni dlouhodobé zptisobilosti potencialnich
dodavatelti odvozené od kritérii riznych modelti podnikatelské uspéSnosti, oznacované
také jako modely excelence.

Modely excelence organizaci jsou rozvijeny v celém svété a organizace tzv.
svétové tfidy je wuzivaji k neustdlému rozvoji svych systémii managementu.
Nejznamé;jsi z nich jsou japonsky model Demingovy aplikacni ceny, model Narodni
ceny za jakost Malcolma Baldrige, a EFQM Model Excelence, ktery se uplatiiuje
v Evropé. VSechny tyto, popt. i n€které dalsi, modely vychdzeji z filozofie TQM
(Total Quality Management) a od normativnich kriterii se 1i§i pfedevSim svou
komplexnosti 1 narocnosti. V posledni dobé se tyto modely staly také kriteridlnim
nastrojem posuzovani zpusobilosti potencidlnich dodavateltl. Jednou z metodik, ktera
z pojeti modelid excelence ptimo vychazi, je tzv. SPA (Supplier Potential Analysis) —
analyza potencialu dodavatelli. Tato metodika je rozvijena a komeréné vyuzivana
mnohymi ¢eskymi organizacemi a uplatiiuje moderni, systémovy a umoznujici nastroj

vzajemné porovnat hodnoceni dlouhodobé zptisobilosti potencionédlnich dodavatelt.
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Zakladni hodnotici rdmec SPA zahrnuje tfi oblasti hodnoceni moznych
dodavateli:
a) predpoklady, které se orientuji na strategické oblasti managementu u
dodavatelu,
b) systém, kde jsou posuzovana méfitka vykonnosti hlavnich a podpirnych
procesti dodavatelt,
¢) vysledky, které kromé jiného zahrnuji 1 vysledky spokojenosti odbérateli

s posuzovanym dodavatelem.

Zavaznost téchto oblasti je procentn¢ stanovena tak, aby vaha oblasti vysledk byla

rovna souctu vah hnacich sil a systému. V ramci téchto tii zdkladnich oblasti je hodnoceno

osm dil¢ich oblasti, jejichz vaha je také rozliSena. Dvé z osmi dilCich oblasti se na celkovém

vysledku hodnoceni potencidlu dodavateli podileji az 40% spokojenosti odbératele

s dodavatelem a hospodaiské vysledky dodavatele.

Pro kazdou z osmi dil¢ich oblasti je zpracovan seznam otazek, které se u potencidlnich

dodavatell vyhodnocuji v ramci celkového procesu analyzy. Proces analyzy predpoklada tyto

zékladni kroky:

1. Zaregistrovani dodavatele prostfednictvim internetu.

2. Zaslani zjednoduSeného dotazniku s otazkami pro sebehodnoceni prostfednictvim
internetu.

3. Sebehodnoceni potencidlnich dodavatela podle tohoto zjednoduSeného dotazniku, jeho
pfedbézné vyhodnoceni a porovnani s konkurenci.

4. Zaslani podrobného dotazniku k sebehodnoceni dodavatele, vlastni sebehodnoceni a
zaslani vysledkd tieti strané.

5. Audit potenciadlniho dodavatele pfimo na misté realizovany tieti stranou s cilem
oveéfeni spravnosti a platnosti sebehodnoceni.

6. Vypracovani hodnotici zpravy s doporucenimi ke zlepSeni.

7. Zavedeni dodavatele do databaze.

8. Realizace vybérovych fizeni dodavatelii z databaze, kde vybérovym kritériem je

nabizena cena dodavek. [9]

Tieti stranou jsou osoby povéiené Ceskou asociaci nakupu a logistiky. Tato metodika

vychazi z pojeti modelll excelence a vyuziva principu sebehodnoceni. Potencial dodavatele je

kvantifikovan podle pfedem stanoveného kli¢e a do vybérovych fizeni jsou pak uz zatazovani

pouze ti z hodnocenych dodavatelt, ktefi v rdmci sebehodnoceni a nasledného verifika¢niho

auditu dosahli nejlepsiho vysledku.
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dodavatele nez samy audity systémii managementu u potencidlnich dodavatelti a navic ma i
nezanedbatelny vzd¢lavaci efekt. I dodavatel, ktery v ramci hodnoceni napoprvé neuspéje,

vvvvvv

konkurenty najit mnohé oblasti dal$iho rozvoje a zlepSovani vykonnosti.

Hodnoceni potencidlnich dodavateli podle dalSich kritérii

Pti volbé budoucich dodavatelti hraje roli stav systému managementu, resp. alespon
systému managementu jakosti, ale nemusi byt zdaleka jedinym kriteriem, které pii volbé
budoucich dodavatelli hraje roli. Odbe¢ratelské organizace mohou definovat takovou $kélu
hodnoticich kriterii, kterd jim bude vyhovovat. Mezi dal§i mozna kritéria mize patfit rozsah
neshod v dodavkach v minulém obdobi, nabizend cena dodéavky, dodaci podminky, doba
dodani, rozsah dodate¢nych sluzeb poskytovanych dodavatelem, nabizené platebni podminky,
pruznost reakce dodavatele na podnéty odbératelli, trovent vztah a vzajemné komunikace,
finan¢ni zdravi dodavatele, vzdalenost dodavatele, podil dodavatele na trhu a jeho image,
pocet pozitivnich referenci v médiich, pfistupy k managementu rizik, potencidl k dal§imu
rozvoji a zlepSovéni, rozsah napliiovani principu socidlni odpovédnosti, environmentalni

uvédomélost a pfistupy k ochrané ptirodnich zdrojt, Gplné ndklady nakupu apod.

Komunikace s dodavatelem

Jakmile postupy hodnoceni dodavatelti ur¢i jednoho z potencionalnich dodavatelt
(ten, ktery maximalné splnuje pozadavky odbératele), posledni Cinnosti pak zistava
komunikace s vybranym dodavatelem. Ta by méla zahrnovat nasledujici kroky:

e oznadmeni vysledku vybérového fizeni, vCetné¢ informaci o hodnotach, kterych pii
posuzovani celkové zpisobilosti dany dodavatel dosahl,

e naméty na dalS$i mozné zvySeni vykonnosti procesi dodavatele jako zpétnd vazba na
provedené hodnoceni jeho zptsobilosti,

e definovani vSech pozadavkd na budouci doddvky a vzajemné upfesnovani detailti a

pfipadnych nejasnosti, které se pozadavki odbératele tykaji,
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naméty tykajici se piipadné technické pomoci a rozsahu spole¢ného planovani
s dodavatelem,

vyjasnéni vSech prvkti a podminek, které budou zahrnuty do oficidlni smlouvy
s dodavatelem, vcetné¢ domluvy o dobé trvani budouciho kontraktu a podminek pro jeho
ptipadné prodlouzeni nebo vypovézenti,

nastaveni podminek, pravidel, odpovédnosti i pravomoci pro béZznou a systematickou
komunikaci po uzavieni smlouvy s dodavatelem apod. [9]

Uzavieni obchodniho kontraktu s dodavatelem je uz predevsim pravnicky akt, smlouva

by vSak neméla opomijet ani zadné vyznamné aspekty zabezpeCovani jakosti budoucich

dodavek. Ve vyc¢tu informaci pii podpisu smlouvy s dodavateli by nemély chybét ani takové

podrobnosti, jako jsou

dokumentovani udaji o jakosti dodavek,

postupy pii zménach dodavanych produkti,

odsouhlaseni postupit oveéfovani shody,

pozadavky na divérnost informaci,rozsah pojisténi apod. [9]

Kromé dodrzovani vSech pravidel pii sestavovani obchodnich kontrakti o dodavkach by

odbératelé méli dodrzovat i dalsi podminku rozvoje partnerskych vztaht s dodavateli, tedy ze

formulace a celkova koncepce smlouvy nesmi zvyhodiovat pouze jednoho z partnerii

(obvykle asi odbératele), ale ma zarucovat to, aby uzavirany kontrakt byl pfijatelny pro oba

partnery. Pfezkoumani navrhu smlouvy odbératelem s ohledem k tomu, ze bude uplatiiovéano i

vyjadieni dodavatele, se tak jevi jako dalsi z doporuCovanych aktivit jesté predtim, nez bude

oficidlni text smlouvy zaslan k podpisu dodavateli.
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4. Ovérovani shody dodavek

Jednim z nejtradi¢néjSich procest i v klasickém pojeti nakupovani je oveéfovani shody
dodavek a bude urcité i1 soucasti vSech programu partnerstvi s dodavateli v budoucnosti.
V dodévanych vyrobcich nebo sluzbach se mohou vyskytovat odchylky od odbératelem
specifikovanych pozadavki, jez se oznacuji jako neshody. Proto mezi zédkladni pozadavky
normy CSN EN ISO 9001 patii to, Ze: ,,organizace musi stanovit a uplatiiovat kontrolni nebo
jiné ¢innosti nezbytné pro zajisténi, Ze nakupovany produkt splituje specifické pozadavky

nakupovani.[13]

4.1 Charakteristika pristupii k ovérovani shody dodavek a jeji vychodiska

Ovéfovani shody dodavek vychazi ztoho, Zze odbératel po dodani urcitého objemu
nakoupeného zbozi podrobi tuto dodavku vstupni kontrole (mnozstevni 1 ovéfovani jakosti).
Dal$im moznym pfistupem k organizaci a vykonavani procesti ovéfovani shody dodavek je
také napt. oveéfovani shody provadéné dodavatelem tésné pred expedici svych produkti
odbérateltim, kterym pak poskytuje i zdznamy o vysledcich tohoto ovétovani. Nékdy se formy
a metody ovéfovani shody dodavek odvozuji piimo od charakteru vyrobnich procest a
finalnich produktt.

Mohou se vyskytnout i situace, kdy oba obchodni partnefi pienechavaji ovérovani shody
dodavek tieti, nezavislé strané, reprezentované akreditovanymi zkuSebnimi laboratofemi, coz
jsou specialisté zmocnéni odbératelem k vykonu funkci ovéfovani shody dodavek napt. ptimo
u dodavatele. Pokud odbératel voli tuto formu realizace ovéfovani shody dodavek, musi byt

jeji podminky i postupy definovany ve smlouvé o dodavkach.

4.2 Statistické prejimky dodavek

Ke klasickym ptikladiim statistickych metod technické kontroly jakosti patfi statistické
prejimky. Statistickou piejimkou se rozumi metoda ovéfovani shody produktl s cilem ucinit
kvalifikovany odhad o jakosti ovéfovanych davek a zabranit dalS$imu  zpracovani

nevyhovujicich dédvek (napf.u dodavatele). Na konci kazdé¢ statistické ptejimky je rozhodnuti
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o tom, zda oveéfovana ddvka bude nebo nebude piijata. VSechny druhy statistickych ptejimek
se vyznacuji nasledujicimi charakteristikami:

e jsou vybérové, tzn. Ze se ovétuje shoda jen u vybraného poctu kusi z celé davky,

e jsou statistické, tedy zaloZzené na principech matematické statistiky,

e jsou jednoznacné, protoze je vzdy jasné stanoveno, jaky pocet jednotek musi byt
z celé davky odebran k ovérovani a s jakym vysledkem,

e jsou objektivni, protoze pravidla a podminky musi byt vzdy pfedem dohodnuty
dodavatelem a odbératelem. [9]

V praxi existuje nckolik druhi statistickych piejimek. Dle hlediska charakteru
oveéfovaného znaku existuji statistické pfejimky méfenim nebo srovnavanim. Podle hlediska
poctu realizovanych vybéri se rozliSuji statistické pfejimky jednim, dvojim,
nékolikandsobnym nebo sekvenénim vybérem. Déle pak dle hlediska zpisobu vyporadani
neshodné davky jsou statistické prejimky bezopravné nebo opravné a nakonec podle hlediska
Cetnosti oveétovani davek se déli na statistické prejimky ovefujici vSsechny dodané davky nebo
obcasné ovétujici jen vybrané davky.

Zalezi pak na obou obchodnich partnerech, aby se pfedem shodli na tom, jaky druh
statistickych ptfejimek budou povazovat za nejvhodnéjsi, a pak zvolili jednoznacnad pravidla a
podminky realizace.

Osm zékladnich podminek pfistupu k oveéfovani shody dodavek:

1. dodéavky maji charakter sériové (byt’ i nepravideln€) nakupovanych hmotnych vstupt,

2. ovéfovani shody je zalozeno na destruktivnich testech dodavanych produktt.,

3. naklady spojené se 100% kontrolou jsou vysoké s ohledem na realnou ucinnost této
kontroly,

4. 100% kontrola neni z technologickych diivodii mozna

5. objemy dodavanych materialii jsou znacné€ vysoké,

6. dodavatel nema své procesy statisticky zvladnuty a nerealizuje systematicky
statistickou regulaci procest,

7. vneshodach dodéavek je ukryto znané bezpecnostni riziko pro kone¢né uzivatele i
pfesto, Ze dodavatel prokazuje vysokou uroven a vyzradlost svého systému
managementu,

8. kdyz odbératel jednoznacné aplikaci statistickych prejimek vyzaduje.

Z vyse uvedenych predpokladl vyplyva, Ze v Ceskych organizacich existuje jest€¢ mnoho

nevyuzitych Sanci ke skutecnému zefektivnéni procesti ovéfovani shody dodavek

s vyuzitim statistickych piejimek.
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4.3 Predpoklady efektivniho a u¢inného ovérovani shody dodavek

K efektivnimu a G€innému realizovani ovéfovani shody doddvek je tfeba i1 splnéni
urcitych vychozich predpokladi:
a.) Dostupnost veskeré dokumentace tykajici se specifikaci dodavek
Ti, ktefi realizuji oveéfovani shody doddvek, maji mit k dispozici vSechny potiebné
dokumenty, které specifikuji povahu dodavek (pozadavky na znaky jakosti dodavek,
dohodnuty objem dodévek, specifikaci oball, pozadavky na zdznamy o jakosti predkladané
dodavatelem apod.).
b.) Zptsobilost personalu provadéjiciho ovétovani shody
Zamgéstnanci, ktefi provadéji ovéfovani shody dodavek, maji mit k témto cCinnostem
potiebnou kvalifikaci a odbornou zptisobilost. Zalezi predevsim na zkuSenostech a specialnim
vycviku. Tento vycvik mé zarucovat dlouhodobou schopnost personalu realizovat veskeré
¢innosti ovéifovani shody spolehlivé, spravné a objektivné.
¢.) Motivace persondlu provadéjiciho ovétovani shody
Odborné zpusobilost lidi, kteti vykonavaji ovéfovani shody, nemusi postacovat. Je potieba
ptislusné pracovniky i vhodnym zplsobem povzbuzovat a motivovat. Samoziejmou soucasti
motivovani by mélo byt vysvétlovani duasledkt, které by pro dal§i pribéh procest u
odbératele mohlo mit zanedbani urcitych povinnosti ovétujicim personalem. V praxi mohou
byt velmi efektivni formy hmotné negativni stimulace persondlu, které jsou pfimo svazany
s kvantifikaci ekonomickych ztrat, zptisobenych pronikdnim neshodnych dodavek k dalSimu
zpracovani u odbératele.
d.) Dokumentované postupy k ovérovani shody dodavek
Manazeti odbératele i dodavatele musi vybavit persondl, ktery provadi ovéfovani shody,
potfebnou dokumentaci. Jde zejména o podrobny popis vSech CcCinnosti, které jsou
s ovéfovanim shody dodavek spojeny: od piijmu dodavky, pies zptisob nahodného vybéru,
vlastniho ovéfovani, ur¢eni shodnych i neshodnych ¢asti dodavek, manipulaci se vzorky, az
po zplsob zaznamenavani vysledkil a informovani o vysledcich. Tato dokumentace musi byt
pristupna piimo na pracovistich oveéfovani shody v aktualni verzi, jak to vyzaduji postupy
tfizeni dokumentl a zaznamd.
e.) Vybavenost potiebnou infrastrukturou
Personal, ktery provadi ovétovani shody dodavek, musi byt vybaven vSemi potiebnymi
méfidly, etalony, softwarem apod., které maji garantovat pozadovanou piesnost a spolehlivost

ovétovani shody. Tam kde je potifeba, by mély byt zndmy i udaje o zplsobilosti systému
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méfeni, nejistoty méteni a dalSi informace, které ptispéji ke skutecné objektiviteé oveétovani
shody.
f.) Cas k ovéfovani shody
Je mozné stanovit normativy ¢asu oveéfovani shody dodavek. Nesmi dochazet k tomu, aby se
z jakychkoliv ditvodii dodrzovani planovanych ¢ast ovétovani shody dodavek porusovalo.
g.) Provazanost na sledovani zptisobilosti procesti u dodavatele
Volba postupti ovéfovani shody zavisi na realné zpisobilosti procestt u dodavatele. Cim je
tato dlouhodoba zptisobilost vyssi, tim jednodussi a méné nakladné postupy ovérovani shody
muze odbératel uplatiiovat. Aplikace statistické regulace co nejvétsiho spektra procest u
dodavatelli je zarukou minimalnich ekonomickych ztrat vyvolanych neshodami v dodavkach 1
pusobivym piedpokladem posilovani vzajemné divéry odbératel a dodavatelt.
h.) Navaznost na postupy fizeni neshodnych produktti u dodavatele
VétSina organizaci mé dnes uz dokumentované postupy pro nakladéani s témi produkty, které
jsou odchylné od specifikaci. Tykaji se identifikace neshod, separace neshodnych produkti,
feSeni zpusobt, jak se neshodnymi produkty vypotadat, udrzovani s tim spojenych zdznamd,
ekonomickych analyz, pfijimani adekvatnich opatfeni k napravé i preventivnich opatieni
apod.

Nelze vSak stavét vztahy partnerstvi s dodavateli pouze na ¢innostech ovéfovani shody
dodavek. Nemaji totiz témét zadny potencidl prevence vi¢i neshodam a zlepSovani
vykonnosti dodavatele. Nelze je vSak ani podcenovat, vzdy budou predstavovat aktivity, které

podavaji diikazy o shodé¢, resp. neshod¢ toho, co odbératelé nakupuji.
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5. Posuzovani stavu vyzralosti systému managementu

u dodavatele

Vramci hodnoceni a vybéru dodavatell jde vzdy na prvnim misté o posouzeni
dlouhodobého potencialu plnit pozadavky odbératele. Pokud je vSak toto posuzovani
uskutecnovano uz v prubéhu obchodnich vztahti, slouzi predevS§im jako nastroj odhalovéani
dalSich piilezitosti ke zlepSovani u dodavatelt.

Vyzralost systému managementu je redlné dosaZend uroven rozvoje — systémil
schopnosti poskytovat vyrobky i sluzby, které spliiuji vSechny pozadavky zainteresovanych
stran. Moderni a skutecné vyzraly systém fizeni u dodavatelli je predpokladem k vysoké
jakosti a spolehlivosti dodavek. Toto je hlavnim dGvodem, pro¢ se vrdmci programu
partnerstvi s dodavateli u mnoha svétovych organizaci objevuji jako naprosto samoziejmé
spolecné aktivity smétuji k popisu a kvantifikaci stavu vyzralosti systémii managementu u
jejich dodavatelti. Dalsim cilem je pak potvrzeni toho, Ze vybrani dodavatelé budou zptsobili
k uzavirani dlouhodobé&jsich kontraktii, kdyz je tato verifikace realizovana odbé¢ratelem nebo
jim zvolenou tfeti stranou. Neni podstatné jaké ptistupy a metody jsou k tomuto posuzovani
vyuzivany, ale hlavni je to, Ze pfinaSeji obéma partneriim nezanedbatelné efekty.
vzajemného uceni se a zlepSovani. Rozbory redlnych piistupl k posuzovani stavu vyzralosti
systémti managementu u dodavatela potvrzuji, Ze zde prevladaji dva zakladni ptistupy:

a) realizace riznych druht auditi systémti managementu u dodavatelské organizace,
b) sebehodnoceni dodavateli.[9]
U obou se Siroce vyuzivaji zasady tymové prace a ucasti kompetentnich zastupcti obou

obchodnich partnert.

5.1 Audity systémi managementu u dodavateli

Audity jsou nedilnou soucasti procesti jakéhokoliv systému managementu jakosti. Jsou i
castou formou hodnoceni zpusobilosti dodavateld. Efektivni realizace auditi vyzaduje
zvladnuti urcitych specifickych postupti, znalosti a vytvafeni systémovych podminek pro
vedeni auditii. Zakladni ¢lenéni na audity interni a externi je vedeno podle toho, kdo vyuziva
zaveéry (vystupy) z auditovani. Zavery z internich auditli vyuzivd vyhradné sama auditovana
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organizace, zatimco zavéry z externich auditl jsou vyuzivany i jinymi organizacemi, napf.
zadavateli zakéazek, odbérateli, certifika¢nimi organy apod. Audity druhou, resp.tfeti stranou u
dodavatell vykonava tym auditorGi bud’ piimo odbératelské organizace nebo zvoleného
certifikacniho organu. V kazdém piipadé by aktivni Gi€astnici vSech auditi — tzv.auditoti, méli
dodrzovat zékladni zasady auditovani, které vymezuje norma CSN EN ISO 19 011 [14]:

a) etické chovani auditora:

Zakladem efektivniho vedeni auditu musi byt vzajemna diivéra, jednotnost a diskrétnost

auditort.

b) spravedlivé prezentovani zjisténi z auditi:

Auditofi maji povinnost prezentovat zjiSténi a zavéry z auditu pravdive a tak, aby vérné

odrazely skute¢ny stav systému managementu.

¢) povinnost profesionalniho piistupu v praci auditora:

Dulezitym znakem prace auditort je peclivost a soudnost pii analyze diikazl z auditu.

d) nezavislost v rozhodovani auditora:

Auditofi musi byt nezavisli na ¢innostech, které sami audituji, nesmi byt zaujati a nesmi

byt ve stfetu zajmu.

e) prikaznost:

Dtkazy zauditdh musi byt ovéfitelné a musi byt zalozeny na dostupnych vzorcich

informaci. Auditor musi uplatiiovat pfistup k auditovani odvozeny od vyhodnocovani

faktt.[14]

Kritéria auditti, vaci kterym se realita u dodavateli posuzuje, musi byt predem
definovéna a schvalena kompetentnimi zastupci odbératele i dodavatele. Tato kritéria a
jejich narocnost hraji dilezitou roli zejména u certifikace dodavatelli, coz jsou procesy,

které vyuzivaji postupy auditovani.

5.2 Certifikace dodavatelu

Certifikace je Cinnost tfeti strany, prokazujici dosazeni pfimétené divéry v to, Ze
predmét certifikace je ve shod¢ s predepsanymi normativnimi dokumenty [7]. Ve spojeni
s certifikaci dodavatel vSak miize jit 1 o aktivity jinych organizaci, pfedevSim odbératelt,
ale 1 dodavateld samych. Vzdy musi jit o aktivity, které maji zainteresovanym stranam
skute¢n¢ poskytnout dostatecné vysokou zaruku a davéru vto, co je predmétem

certifikace. Certifikovanym dodavatelem jsou organizace, které na zaklad¢ dostateCné
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naroéného zkoumani byly shledany jako zcela zplsobilé dodavat vyrobky a sluzby
v takové jakosti, kterd uz nevyzaduje dalsi rutinni ovéfovani, protoze dodavatel uplatituje
procesy, jez jsou garanci jeho schopnosti plnit 1 velmi naro¢né pozadavky odbératel.[1]
Existuji tf1 mozné zptsoby jak ziskat status certifikovaného dodavatele:

- certifikaci tfeti stranou,

- certifikaci druhou stranou,

- tzv. autocertifikaci. [9]

5.2.1 Certifikace treti stranou

Tento typ je nejcastéjsi typ certifikace dodavatelt. Treti stranou je myslen nezavisly
certifikani orgén, ktery je k procesiim certifikace (systémli managementu, vyrobkii, osob
atd.) akreditovan narodnim akreditaénim organem. V CR funkci narodniho akreditaéniho
organu vykonava Cesky institut pro akreditaci, na jehoz www-strankach [19] je mozné nalézt
seznam vSech akreditovanych orgdnt i s uvedenym rozsahem akreditace. Odbératelé tak
mohou své dodavatele vyzvat, aby do uréené¢ doby uspésné prosli touto certifikaci. Jejim
zdkladem je nejCastéji certifikace systémli managementu jakosti, environmentalniho
managementu atd. NejrozsifenéjSim kritériem této certifikace jsou celosvétoveé respektované
standardy ISO 9001, ISO 14 001 apod. Certifikaty maji obvykle platnost tfi roky a jsou pak
deklaraci o divéie ve schopnosti dodavajici organizace. Vyraznym charakteristickym rysem
certifikatli vydanych teti stranou je to, Ze maji univerzalni platnost a dodavatel se jimi mlize
prokédzat pifi jednani s jakymkoliv odbératelem. Tyto certifikaty byvaji velmi castou

podminkou vybéru dodavatelt.

5.2.2 Certifikace druhou stranou

Druhou stranou se rozumi odbératel. K certifikatim vydavanym certifikatnimi organy
nemaji mnozi odbératelé velkou diavéru. Proto si fada odbératelskych organizaci vytvari
specialni postupy certifikace svych dodavatelii. Prokaze-li dodavatel dostate¢nou uroven
zpusobilosti svych procest, pak s vysokou pravdépodobnosti budou i doddvané produkty
spliovat pozadavky odbérateli. Tim se vytvoii prostor pro uzavirani dlouhodobych

obchodnich vztahti. Smyslem certifikace druhou stranou v procesech dodavatele je ptispévek
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k rozvoji partnerskych vztahti. Jde o viceméné jednorazovou zalezitost s nékolikaletym
intervalem opakovani, kdy se vyuzivaji vSechny vyhody tymové prace. Certifikaci vykonavaji
tymy auditori, ti jsou zaméstnanci odbératelské organizace a maji zkuSenosti
s provéfovanymi procesy. Plan a prabéh certifikace jsou vzdy predem dohodnuty
s piisluSnymi zéstupci dodavatele, rozsah provéfovanych procesti zavisi na rozhodnuti
odbératele. Kromé proveéfovani procesi muze certifikace zahrnovat i posuzovani shody
dodavanych produkt. Pii certifikaci druhou stranou se preferuje pohled a pozadavky
odbératelské organizace, certifikaty vydané odbératelem nemaji univerzalni platnost, ale plati
pouze ve vztahu mezi odbératelem a dodavatelem. Vysledkem této formy certifikace kromé
udéleni pfislusného certifikatu je i poznani ptilezitosti k dal§imu zlepSovani .

Urcitym omezenim pro dodavatele mtize byt skutecnost, Ze certifikaty vydané jednim
odbératelem nemusi byt uzndvany jinymi obchodnimi partnery. Pro sviij potencial piispivat
k procestim uceni se obou zapojenych stran a k vytvareni skutecné partnerskych vztaha se pro
mnoho organizaci muZe stat efektivni alternativou tradi¢nich certifikacnich audith treti

stranou.

5.2.3 Autocertifikace

Tento typ certifikace dodavateli neni tak rozsifen jako dva predchozi. Podstatnd cast
aktivit sméfujicich k budouci certifikaci je vykonavana zaméstnanci dodavatele samého.
Predpokladem k autocertifikaci je diivéra odbératele v etické chovani a schopnosti dodavatele,
jakoz 1 jeho motivace k dlouhodobym kontraktim.

Pti autocertifikaci ud€la prvni krok odbératel. Na zdklad¢ vysledk pravidelného
hodnoceni vykonnosti svych dodavatelti miize management odbératelské organizace vyzvat ty
dodavatele, ktefi se pfi tomto hodnoceni jevi jako nejlepsi, k autocertifikaci. Pokud dodavatel
toto piijme, je povinen v rozsahu, ktery stanovi odbératel, vlastnimi silami realizovat
posouzeni stavu vyzralosti svého systému managementu. Jak interni audity, tak 1
sebehodnoceni vétSinou odhali urcité slabé stranky v ¢innostech a vysledcich dodavatele,
které se vylouci prostiednictvim realizace uc¢inného projektu zlepSovani. Rozsah, pfistupy i
vysledky pfezkoumani G€innosti projektu zlepSovani zastupci dodavatele sdileji s odbérateli.

Dalsi fazi autocertifikace je dodani ovétovacich davek a jejich posouzeni odbératelem.
Jestlize je zjiSténa shoda dodavek s pozadavky odbératele, je dodavatel tzv. autorizovan

odbératelem k ur¢itému objemu standardnich dodavek. Jejich objemy a pocty zéavisi na
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ptedchozich zkuSenostech odbératele s danym dodavatelem. Pokud se v téchto dodavkach
nevyskytnou neshody vii¢i uréené urovni pfijatelnosti, je dodavatel odbératelem certifikovan
k dodavkam urcitého druhu. Tato certifikace je pravné podloZena v tom, Ze se stane soucasti
smlouvy o dodavkach, kterd mtze byt dlouhodobého charakteru.

Na rozdil od certifikace druhou stranou se aktivity odbératele omezuji pouze na
spole¢né projednavani podminek autocertifikace, projektii zlepSovani a vysledkii ovéfovani
shody dodavek. Ostatni si realizuje vlastnimi silami sam dodavatel.

Odménou je pak nabidka dlouhodobych vztahli, a tim 1 jistota podnikéani
v konkurenénim prostredi.

Pokud budeme mit na zfeteli pfedev§im zajmy a potieby odbératelti i dodavatell, pak
bohuzel vychézeji nejméné piizniveé procesy certifikace dodavatell tieti stranou, tedy aktivity
realizované komerc¢né certifikaénimi organy.

Zejména pii autocertifikaci se prosazuji pfistupy tzv.sebehodnoceni. Sebehodnoceni je

vyzvou jakémukoliv dodavateli k systematickému odhalovani oblasti mozného zlepSovani.

5.3. Sebehodnoceni dodavatelu

V souvislosti s prosazovanim koncepce TQM se zacaly pouzivat 1 pfistupy
k posuzovani systéml managementu organizaci, pro které se zavedl termin sebehodnoceni.
Management organizaci chce u¢innymi metodami a s aktivnim zapojenim vlastnich
zaméstnancu zjistit, kde jsou slabd mista systému managementu. Nasledné pak, vyvstava
snaha tato slaba mista v¢as eliminovat a tim ziskavat konkurencni vyhody na trhu pfi
soucasném zvySovani interni vykonnosti. V soucasné dobé je sebehodnoceni organizaci
stavu vyzralosti systémil managementu ve vSech typech organizaci.

Sebehodnoceni je vSezahrnujici, systematicky a pravidelny proces piezkoumavani
¢innosti organizace a jejich vysledkl na bazi modelu excelence. [4]

Prvnim krokem k sebehodnoceni je dosazeni shody o ucelnosti a skutecné potiebé
sebehodnoceni u vedeni dodavatele. DalSi etapou managementu je komunikace se
zamestnanci o podstaté a cilech sebehodnoceni. Sebehodnoceni je tymovou hodnotici
metodou, proto je nutné v dal§im kroku jmenovat a vycvicit tym sebehodnoceni. Déle pak by
me¢l byt zpracovan plan sebehodnoceni u dodavatele. Vlastni realizace sebehodnoceni

vybranou technikou je poslednim z krokt, ktery souvisi s timto procesem. Jeho vysledkem by
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m¢él byt podrobny seznam prilezitosti ke zlepSovani u dodavatele. ZavrSenim sebehodnoceni
dodavatelii je planovani a realizace projektl zlepSovani.

Techniky sebehodnoceni, které doporucuje Evropska nadace pro management jakosti
(EFQM) jsou tyto:

e technika simulace Evropské ceny EFQM,
e technika zapojeni spolupracovnikd,

e technika ,,pro forma“,

e technika dotaznikova,

e technika maticového diagramu. [9]

Podrobny popis téchto ptistupu viz napt. [10, 15]. Tyto techniky jsou setazeny od
nejobjektivnéjsich, a samoziejmé i nejvice naronych na zdroje, az po techniky s nejmensi
objektivitou vysledki, které maji nejmensi potfebu zdroji. Nejpouzivanéjsimi technikami
jsou zapojeni spolupracovniki a ,,pro forma®.
typické Siroké zapojeni zaméstnancii organizace do vSech fazi sebehodnoceni. Je nutno vyuzit
posuzovatele, kteii absolvovali specidlni vycvik posuzovateli.

Jednou z moZnosti snizovani pracnosti a nékladi pii zachovani pomérné vysoké
objektivity sebehodnoceni je technika ,,pro forma®. Jejim charakteristickym rysem je vyuziti
pfedem vytvotfenych formuladfid. Z praxe vychdzi, ze tato technika je zatim ptevladajicim

pristupem sebehodnoceni u vétSiny organizaci.
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6. Charakteristika podniku

PEGAS NONWOVENS SA

Popis

»Ipolecnost PEGAS NONWOVENS vznikla v roce 1990 jako nova, vyhradné ceska,
privatni firma. Jejim pfedmétem cinnosti se prakticky uz od pocatku stala vyroba netkanych
textilii na bazi polypropylenu, kterd je i dnes jeji hlavni vyrobni ndplni. Tato vyroba
netkanych textilii byla v roce 2002 rozsifena o vyrobu bikomponentnich netkanych textilii na
bazi polypropylenu (PP) a polyethylenu (PE). Firma prosla od zacatku svého zalozeni
rozsahlym vyvojem. Prvni vyrobni zavod v Bucovicich (1992) byl doplnén o druhy vyrobni
zévod v Priméticich (1996) a zaroven bylo vybudovano sidlo vedeni spole¢nosti ve Znojmé.
V roce 2000 doslo k restrukturalizaci — zeStihleni a centralizaci organizacni struktury.

V sidle vedeni spolecnosti jsou umistény ekonomicky, obchodni tsek a vykonné vedeni
spolecnosti. Oba zavody, v Pfiméticich a v Bucovicich, slouzi jako vyrobni jednotky fizené z
centralniho sidla firmy. Celkova vyrobni kapacita firmy je cca 70 tisic tun netkanych textilii.
Spole¢nost PEGAS NONWOVENS s.r.o. je rovnéz aktivnim ¢lenem sdruzeni vyrobcu
netkané textilie v Evropé, EDANA.

Vyvoj:

1990 Zalozeni spolecnosti PEGAS a.s.

1992 Zahjjeni provozu zdvodu Bucovice

1996 Zahajeni provozu zavodu Piimétice

1997 Zavedeni informac¢niho systému SAP R/3. Zaveden systém fizeni jakosti QMS
dle EN ISO 9001.

1998 Vybudovan systém fizeni jakosti QMS dle EN ISO 9001.

1999 Zaveden environmentalni systém fizeni EMS dle EN ISO 14001.

2001 Zavedeni nové technologie vyroby bikomponentnich vldken.

2002 Zavedeni produktu mySAP APO (Advanced Planner & Optimizer).

2003 Certifikace integrovaného systému fizeni jakosti a environmentu dle norem
EN ISO 9001:2000 a EN ISO 14001:1996 spolecnostmi CQS a IQNet.

2005 Uvedeni do provozu nové technologie zaloZené na systému Reicofil® 4.
Ptiprava na certifikaci dle normy EN ISO 9004:2004 spolecnostmi CQS a IQNet.

2005 Zmeéna ve vlastnictvi spolecnosti - pievzeti vétSinového podilu soukromym kapitalovym
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fondem Pamplona Capital Partners I, LP

2006 Rozhodnuti o instalaci dal$i vyrobni linky s technologii Reicofil® 4. Planované uvedeni
do provozu - rok 2007.

2006 Fuze spolecnosti PEGAS a.s. a PEGAS NONWOVENS s.r.o0. Nastupnické spolecnost —
PEGAS NONWOVENS s.r.0.

2006 Kotace akcii spolecnosti PEGAS NONWOVENS SA na prazské a varSavské burze

2007 Uvedeni do provozu dal§i vyrobni linky, s nejmoderngjii technologii Reicofil® 4.

PEGAS NONWOVENS je firma fizend vyhradné ¢eskym managementem s rozsahlymi
zkuSenostmi v oblasti produkce a vyvoje netkanych textilii. VSichni vrcholni manazefi jsou
jiz nékolik let stalymi zaméstnanci spole¢nosti PEGAS.

Na podzim roku 2007 byla oteviena osma vyrobni linka a zahdjena vyroba v nové
vyrobni hale v celkové hodnoté 1,2 miliardy korun. Je umisténa v arealu zavodu v Pfiméticich
a jeji celkova vyrobni kapacita je 13 - 15 tisic tun netkanych textilii. Komer¢ni provoz nové
linky je spustén od konce roku 2007. Novd moderni vyrobni linka umoziuje vyssi produkci
ultralehkych produktt s vysokou pfidanou hodnotou.

Tato firma je jednim z nejvétSich zaméstnavateld v regionu Znojma, uspéSnost firmy
tedy siln¢ ovliviluje zaméstnanost v regionu. Nova vyrobni linka vedla ke zvySeni poctu
zaméstnancl z 327 na konci roku 2006 na 384 béhem roku 2007.

PEGAS NONWOVENS je vyrobni podnik zaméfeny na vyrobu netkanych textilii
uréenych pro hygienickou aplikaci (détské pleny, ddmska hygiena, incontinentni produkty),
dale pro zdravotnictvi a ochranné odévy, zemédélstvi, nabytkaistvi a stavebnictvi, filtraci.

Vyrabi také utérky a sorbenty.

Pifedmétem podnikani je:

vyroba textilnich vldken a tkanin

vyroba plastovych vyrobkt a pryzovych vyrobki

- velkoobchod

- Cinnost ucetnich poradcii, vedeni uCetnictvi, vedeni danové evidence

- vyzkum a vyvoj v oblasti pfirodnich a technickych véd nebo spole¢enskych véd
- cinnost podnikatelskych, finan¢nich, organiza¢nich a ekonomickych poradct

- zprostfedkovani obchodu a sluzeb

- testovani, méfeni, analyzy a kontroly
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Predbézné neauditované financni vysledky za rok 2007

Tab. 6.1.) Prehled finan¢nich vysledku

Vynosy

122,0 mil. Euro (+0,9%)

Provozni naklady bez odpisii

83,4 mil. Euro (+5,8%)"

EBITDA / EBITDA marze

42,3 mil. Euro (-20,5%) / 34,7%

Kurzové zisky/ztraty veetné zajisténi

3,8 mil. Euro

Upravena EBITDA® / uprav. EBITDA marze

38,5 mil. Euro (-8,4%) / 31,6%

Odpisy

12,3 mil. Euro (+1,5%)

Provozni hospodatsky vysledek (EBIT)

30,0 mil. Euro (-27,0%)

Upraveny provoz. hosp. vysledek (EBIT)

26,2 mil. Euro (-12,4%)

Finan¢ni ndklady

10,0 mil. Euro (-47,1%)

Dan z piijmu

2,1 mil. Euro (vynos)

Cisty zisk pfipadajici akcionaifim

22,1 mil. Euro (+9,2%)

Investice do hmot. a nehmot. majetku

18,9 mil. Euro (+258,6%)

Pocet zaméstnanct na konci obdobi

384 (+17,4%)

Primérny pocet zaméstnancti za obdobi

361 (+10,1%)

Cisty dluh®

122,5 mil. Euro (+7,3%)

Vyroba v tunach

57 464 (+6,1%)

'Veetng jednorézové polozky ve vysi 1,04 mil. Euro za odskodnéni v arbitraznim fizeni z 2.Q 2007

*Upravena EBITDA a EBIT nezahrnuji realizované a nerealizované kurzové rozdily a piecenéni Grokovych

swapl na readlnou hodnotu s cilem ukézat skute¢nou provozni vykonnost Spole¢nosti

“Cisty dluh zahrnuje dlouhodoby finan¢ni dluh, kratkodoby finanéni dluh minus penéni prostredky a penézni

ekvivalenty* [20]
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7. Metodika vstupni kontroly pro vyrobu

7.1 Cil

Cilem metodiky vstupni kontroly je stanovit pravidla pro rozdéleni vstupnich surovin
do tfid, fidit kontrolu vstupnich surovin L.tfidy v fetézci — prijem, kontrola, propusténi do
vyroby, meziopera¢ni kontrola ve vyrobé, dale pak vyhledavat kritické Cinnosti spojené
s nakladdnim vstupnich surovin z pohledu jakosti 1 z pohledu ochrany Zivotniho prostiedi a
bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci. DalSim cilem je také vyvijet trvaly tlak na dodavatele
s cilem neustéle zlepSovat kvalitu vstupnich surovin, zejména z pohledu udrZeni dlouhodobé

stability pfi vyrob¢ na vyrobnich linkach a zajisténi pozadované jakosti findlnich produktt.
7.2 Rozdéleni surovin do trid
Vstupni suroviny jsou rozdéleny do tfid na zdklad¢ nasledujicich faktort:
e vliv na vyslednou kvalitu finalnich vyrobkl, zejména pro hygienickou oblast

e Cetnost jejich pouziti

Tab.7.1) Rozdéleni vstupnich surovin do tfid podle diileZitosti

1.trida StéZejni polymery, avivaze, aditiva,
2.tfida Ostatni polymery a aditiva, dutinky, folie, kartony, lepici pasky, etikety
3.tfida Palety, mazadla a dal§i pomocné materidly pouzivané pii udrzbé

vyrobniho zatizeni

4.tFida Ostatni

V ramci 1.tFidy jsou vybrany ty suroviny, které jsou pouzivany v oblasti hygieny. Tyto
suroviny jsou pouzivany nejcastéji a vyrabi se z nich produkty pro nejvyznamnéjsi zdkazniky.
Pouze na tyto suroviny se vztahuje povinnost vSech odpovédnych osob zakladat vstupni
formulédi dle nize popsaného postupu a také je uvoliiovat v systému R/3. Vytvofena obecna

metodika (viz. dalsi body) stanovuje princip, jakym musi byt kazdd nova surovina feSena, aby

splnila vSechny pozadavky tohoto systému.
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Suroviny 2.,3. a 4. tfidy nepodléhaji kontrole v rozsahu platném pro suroviny 1. tiidy.
Vztahuje se vSak na n€ povinnost provadéni standardni kontroly kvality pfi pfejimce dodavky,
tzn. kontrola Uplnosti dokladti (dodaci list, analyzni list, atd..), kontrola kompletnosti a

neporusenosti dodavky a namatkova kontrola nékterého z vybranych parametrt.

7.3 Specifikace novych vstupnich surovin

Postup je mozné popsat nasledujicimi ctyfmi kroky:

1. krok
Se vzorkem kazdé nové vstupni suroviny, museji byt dodany i bezpecnostni listy v ¢eském
jazyce (MSDS - material safety data sheets), technické listy, ptfipadné hygienické atesty.
Bezpecnostni list v ¢eském jazyce je predan pracovnikem technického rozvoje (dale jen TR)
nebo materidlné — technického zabezpeceni (dale jen MTZ) na oddéleni fizeni jakosti (dale

jen ORYJ), které zabezpedi jeho implementaci do databaze informaéniho systému.

Pracovnik TR je zodpovédny za to, ze pied provedenim testii s novou vstupni surovinou
pfezkouma mozné riziko negativnich dopadi z hlediska bezpecnosti a ochrany zdravi pii
praci a ochrany zivotniho prostfedi. K vyznamnym environmentalnim aspektim spole¢nosti

poté ptihlizi ve vSech etapach feSeni daného projektu.

U surovin, které se budou pouzivat v hygienické oblasti, musi dodavatel dolozit i
vysledky testl na organociny (testy je nutné provést v jedné z laboratoii doporucenych
organizaci EDANA-WSP a dle doporucené metodiky) a dal$i nutné bezpecnostni dokumenty
(napt. Potvrzeni pro kontakt s potravinami). Ziskani a sprava téchto dokumentl je néplni

prace ORJ.

2. krok

Na novou vstupni surovinu ve fazi vyvoje se nevztahuje povinnost vypliiovani formulare

vstupni suroviny a ani uvoliiovani této suroviny v systému R/3 ptes kontrolu jakosti.
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3. krok
V piipadé, Ze jsou testy pozitivni a vstupni surovina spliiuje ocekavéani, uzavie se
s dodavatelem technickd specifikace. Uzavieni technické specifikace znamenda, ze u
definovanych technickych parametrii se stanovi norma, dle které se bude méfit cilové hodnoty
a tolerance, které¢ jsou dilezité. Za uzavieni technickych specifikaci ve smyslu vzajemného
odsouhlaseni mezi zucastnénymi stranami odpovida vedouci feSitel dané¢ho projektu,
kontroluje feditel TR, schvaluje vedouci ORJ. Za spravu a archivaci technickych specifikaci

a kompletni bezpe&nostni dokumentace k surovinam I. t¥idy odpovida ORJ.

4.krok
V ptipadé¢ jakéhokoliv sporu ¢i reklamace vstupni suroviny je obchodni odd€leni ve
spolupraci s ORJ zodpovédné za zplsob feSeni jednotlivych piipadti reklamaci. Sporné
pfipady vedouci k nutnosti provedeni nezdvislé¢ kvalitativni analyzy se teS$i u nezavislé
arbitrazni laboratofe pfislusné vstupni suroviny. Po uspéSném otestovani vstupni suroviny,
jejim ptezkoumani z hlediska bezpecnosti a stanoveni obchodnich podminek nékupu, stanovi
vedouci fteSitel daného projektu rozhodnuti, do které tfidy bude dana vstupni surovina
zafazena. Pokud se jedna o surovinu L. tfidy, oznami vedouci feSitel projektu pisemné (e-
mailem tuto skute¢nost vedoucimu obchodni skupiny MTZ, vedoucimu ORJ, vedoucimu
laboratofe a referentovi ORJ, v ostatnich piipadech pouze vedoucimu obchodni skupiny

MTZ.

7.4 Parametry vstupnich surovin a systém jejich méreni

Pro tvorbu technickych specifikaci jsou stanoveny nize uvedené zakladni parametry,
které¢ jsou nejdilezitéjSi pro optimdlni zpracovani na vyrobnich linkdch. Ty mizou byt
modifikovany v zdvislosti na potfebé nebo nutnosti pii specifické vstupni suroviné (viz.

Tab.7.1.).

Externi méreni
Provadi se pouze externi méfeni pfedem definovanych parametra u surovin 1.tFidy. Vysledky

externich méteni se archivuji v databazi.
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Interni méreni

Interni méfeni se provadi u surovin 1.tfidy pracovniky laboratoie podle pracovnich postupd.
Vysledky vSech internich méfeni se archivuji. V pifipad€ rozporu vysledkii ve vztahu k
uzavienym vstupnim specifikacim nebo analyznim listim anebo k pfedchozim statisticky

ovétenym hodnotam se toto neprodlené ozndmi oddéleni kvality a oddéleni nakupu.

7.5 Soulad skladovacich a prepravnich podminek dle dodavatele

Pracovnici skladu zajist'uji soulad skladovacich a ptepravnich podminek s instrukcemi
dodavatele u kazdé nové dodavky vSech surovin 1.tfidy a to konkrétné srovnanim skutecnosti
s obsahem v ¢astech ,,Vzhled, Podminky skladovani a Podminky pfepravy*“ formulare
kontroly vstupnich surovin. Pracovnik laboratofe provede uvolnéni avivdze do vyroby

v systému SAP R/3 az na zaklad¢ pozitivnich vysledkti vySe uvedené kontroly.

7.6 Vstupni kontrola a systém prace s formularem vstupni kontroly

7.6.1 Vstupni kontrola
U stanovenych vstupnich surovin je, mimo vSech jinych dokladii, dodéan 1 certifikat o
kvalit¢ dodavaného materidlu (analyzni list). Tento certifikat je zdkladem pro provedeni
vstupni kontroly, kterd probihé ve ¢tyfech nésledujicich krocich:
- Kontrola vedoucim expedice
- Kontrola pracovniky skladu
- Kontrola pracovniky laboratote

- Zpétna vazba z vyroby

7.6.2 Kontrola vedoucim expedice

Vedouci expedice je prvni v fad¢ pfi provadeéni vstupni kontroly. Zaklada proto novy
»Formulaf pro vstupni kontrolu® (viz. Pfiloha 2/8: Formulaf pro vstupni kontrolu — ¢ést
uréend pro vedouciho expedice), kde uvede zakladni informace (ndzev dodavatele, suroviny,
¢islo Sarze). Dale vedouci expedice piekontroluje uplnost vSech dokladu, které doveze tidi¢

kamionu spole¢né s materidlem. Konkrétné se jedna o nasledujici doklady:
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e certifikat k dodavanému materidlu (analyzni list)
o faktura

e dodaci list

e jednotna celni deklarace (JCD)

doklad o prepravé (CMR)

V ptipadé, Ze mezi doklady nebo v databazi Lotus Notes pod nazvem ,,CoA Analysis*
chybi analyzni list, vyznac¢i vedouci expedice tuto skutecnost ve formulaii vstupni kontroly a
formou elektronické zpravy na ni upozorni vedouciho laboratofe a jeho zastupce na
piislusném zavodg, soucasné informuje oddéleni MTZ na centrale.

Dalsi kroky pro pfevzeti suroviny na sklad mohou probéhnout. Nesmi se vSak provést
uvolnéni suroviny do vyroby. V pfipadé dodani suroviny 1.tfidy, kterd nepatii mezi
standardni suroviny a je ve fazi vyvoje, upozorni vedouci expedice pracovnika TR,
zodpoveédného za vedeni daného projektu a surovina se naskladni na sklad TR a to fyzicky i
ucetné. Z vyse uvedeného vyplyvaji tyto zodpoveédnosti vedouciho expedice:

e zalozit novy formulat
e overit tplnost vSech dokladi
e piedat dodaci list pracovnikiim skladu

V ptipad¢ problematické dodavky provede vedouci expedice zapis do dokladi o

ptepravé (CMR), formou postoupeni formulafe pracovnikiim skladu dd pokyn k dalsi kontrole

kamionu a informuje odd¢€leni ndkupu a kvality.

7.6.3 Kontrola pracovniky skladu
Pracovnici skladu si od vedouciho expedice ptfevezmou dodaci list, dle kterého
piekontroluji vlastni dodavku. Spolecné s tim provedou i kontrolu kamionu. Stru¢né lze tkoly

skladnikti popsat nasledovné:

e oveéfit, zda typ vstupni suroviny uvedeny na obalech odpovidd typu vstupni suroviny
uvedeném na dodacim listu

e ov¢rit, zda odpovidd mnozstvi predavaného materidlu s mnozstvim uvadénym na dodacim
listu

e zjistit zda byl materidl dostate¢n¢ zajistén

e zjistit, zda nejsou poskozené ochranné obaly (napf. u pytlovaného polymeru zjistit, zda
neni poSkozena paleta, ochranny obal celé palety a vlastni pytle), zda pytle nejsou vlhké
nebo znecisténé

e  7zjistit ¢istotu uvniti kamionu
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z hlediska ISO 14001 (environmentalni systém) provéfit, zda kamiéon nema néjakou
chybu, v disledku které by mohlo dojit k ohroZeni Zivotniho prostfedi (napt. Unik oleje,
apod.)
Vsechny vySe uvedené informace se uvedou do formulafe (viz. Ptiloha 3/8: Formulaf pro
vstupni kontrolu — ¢ast ur€end pro pracovniky skladu). Po doplnéni se formulat vytiskne a
nechd se podepsat fidi¢i kamionu. Original podepsaného formulare je evidovan u pracovnikil
skladu.
Vstupni ptejimka pracovnika skladu musi probéhnout co nejdiive po pfichodu dodavky.
Pracovnici skladu maji tyto zodpovédnosti:
e provéiit podminky, za kterych byla vstupni surovina do zdvodu piivezena
e o provedené kontrole vyhotovit zapis formou vyplnéni daného formulare
e zajistit ulozeni (v ramci daného SW) a potvrzeni zapisu od fidice kamionu
e archivovat originaly podepsanych zapist
Pracovnici skladu maji pravomoc pro vyplnéni vstupniho formulafe. V ptipade, ze je
zjistén zavazny problém, ktery by mohl byt pficinou zamitnuti ¢asti, nebo cel¢ dodavky, musi
pracovnici skladu vzdy informovat vedouciho expedice pfipadné i vedouciho laboratofe nebo
jeho zastupce. Ten rozhodne o dalSim osudu problematické dodavky a neprodlen¢ informuje
oddé€leni nakupu, se kterym se pfipadné 1 domluvi, na sbéru vSech informaci nutnych pro
reklamacni fizeni. Pokud to povaha problému bude vyzadovat provede vedouci expedice

zépis 1 do dokladu o prepravé (CMR).

7.6.4 Kontrola pracovniky laboratoie (uvolnéni materiialu do vyroby)

Vedouci laboratofe, nebo jim stanoveny zastupce provadi na zakladé¢ predaného
certifikatu (analyzniho listu) uvolnéni surovin 1.tfidy do vyroby. V pfipad¢, Ze analyzni list
z né¢jakého ditvodu chybi, zodpovida za jeho obstarani v co nejkratSim mozném case. Nikdy
neuvolni vstupni surovinu 1.tfidy v systému R/3 bez analyzniho listu.

K archivaci analyznich listti surovin 1.tfidy slouzi databaze v Lotus Notes pod ndzvem
CoA Analysis. V pfipad¢, Zze analyzni list chybi fyzicky a neni ani soucasti uvedené databaze,
pozéada pracovnik laboratofe oddéleni MTZ o jeho zajisténi v co nejkrat§im mozném case a
pieposlani do této databaze a to bud’ v elektronické podob¢ e-mailem nebo faxem.

Princip uvolnéni spociva v kontrole aktudlnich hodnot (z analyzniho listu) s hodnotami,
které jsou uvedeny v technickych specifikacich. Musi rovnéz dbéat na to, aby se uvedené

parametry shodovaly s technickymi specifikacemi. V ptipadé zjiSteéni jakékoliv odchylky
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ihned upozorni na tuto skute¢nost formou elektronické zpravy vedouciho ORJ a jeho
zastupce.

Pokud jsou hodnoty ve stanovenych tolerancich, surovina se uvolni v ramci systému
R/3. Po porovnani aktualnich hodnot z certifikatu s hodnotami stanovenymi ve specifikacich
jsou pracovnici laboratofe povinni provést nasledujici ikony:
e zaevidovat si original certifikatu (na tento original se nepisi zddné poznamky)
e vyplnit danou cast formulare (viz. Ptiloha 4/8: Formulaf pro vstupni kontrolu — cast

urcena pro pracovniky laboratofe) a provést ulozeni v ramci daného SW

Podle pfedem stanovenych Cetnosti a zasad se provedou odbéry vzorkl na interni a externi
testy.

Vstupni prejimka pracovnikti laboratofe musi probéhnout nejpozde€ji do 48 hodin po
ptichodu dodéavky s vyjimkou voln¢ lozeného materialu. V ptipad€ nedodani certifikatu do 48
hodin se postupuje nadhradnim feSenim, kdy pracovnik laboratofe vyhodnoti dosavadni kvalitu

dodéavané suroviny a na zakladé téchto udajii rozhodne o jejim uvolnéni nebo zamitnuti.

Zodpovédnosti:

e 7zajistit si pfisluSny analyzni list

e porovnat aktudlni hodnoty s hodnotami stanovenymi ve specifikaci

e na zdkladé provedeného porovndni uvolnit suroviny v systému R3 nebo surovinu
zamitnout/pozastavit

e 0 provedeném porovnani provést zapis do dané¢ho formulare a ulozit jej v rdmci daného
SwW

e cvidovat jednotlivé certifikaty

e ve spolupraci s pracovniky skladu zajistit oznaceni vstupniho materialu, ktery byl uvolnén
s vyhradou nebo byl zamitnut

e informovat oddéleni nakupu a kvality o zjist€nych problémech

Pravomoci:

e rozhodnout o vstupni suroviné 1.tfidy na zaklad¢ kontroly certifikati, internich a

externich kontrolnich meéfeni.

7.6.5 Zpétna vazba z vyroby
Na proces vstupni kontroly a uvolfiovani suroviny do vyroby navazuje sledovani toku
surovin vlastni vyrobou. Nasledné se pouze dohledaji dal§i dokumenty a provede se zpétny

zépis do formulare (viz. Ptiloha 5/8: Formulaf pro vstupni kontrolu — Cast urCend pro
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pracovniky vyroby), ktery byl pro danou Sarzi zaveden pii vstupni kontrole. Tento zpétny

zapis se provede pouze v ptipadé, zZe je zjiStény problém u dané vstupni suroviny.

Zodpoveédnosti:

e vpfipadé¢ vyskytu problému u vstupni suroviny doplnit zapis do dané¢ho formulare.
V ramci tohoto zapisu je nutné uvést vSechny diilezit¢ informace.

e 0 problémech informovat mistra linky, vedouciho laboratote, oddéleni nakupu

7.6.6 Systém prace s Formuliafem pro vstupni kontrolu

Jako prvni vyplni ,,Formulaf pro vstupni kontrolu® (viz. Ptilohy 2/8 — 5/8) vedouci
expedice, nasleduji ho pracovnici skladu, pracovnici laboratofe a pouze v piipadé problémt
pii vyrobé (zptisobenych vstupni surovinou) i pracovnici vyroby. Vzdy plati, ze po doplnéni
udaji se formulaf ulozi v ramci daného SW a vytisténd verze se podepiSe od vedouciho
expedice (pouze v piipadé zjisSténych problémt), skladnikli i od fidice kamionu a ulozi
spole¢n¢ s evidovanymi doklady. Obecné plati, ze kazdd cast formuléfe (pro vedouciho
expedice, pro pracovniky skladu, atd.) je vytiSténa vzdy zvIlast’ na format A4.

Do formulate doplni jednotlivi pracovnici nasledujici informace:

Vedouci expedice

Vedouci expedice zaklada v PC novy formulaf, musi proto peclivé vyplnit tvodni ¢ast:
e nazev dodavatele (nazvy jednotlivych dodavatelii jsou uvedeny v nabidce)

e nazev suroviny (ndazvy jednotlivych surovin jsou uvedeny v nabidce).

e (islo Sarze

Nasledné doplni ¢ast, ktera prislusi pouze jemu:

e datum a c¢as kontroly

e uplnost veskerych dokladl (zodpovézeni otazky uplnosti pozadovanych dokumentt.

Vytisténou verzi, kterd potvrzuje uplnost vSech dokladi a je podepsand, vedouci
expedice ulozi spolecné s vlastnimi dokumenty. Pokud jsou dokumenty nelplné, zajisti
vedouci expedice podpis fidice auta, ktery tak potvrdi netiplnost dokument.

Pokud je vedouci expedice privolan pracovniky skladu k ptipadu, kdy kamién nespliuje
pozadovana kritéria, provede se zapis do dokladu o ptepravé (CMR). Tento fakt musi vedouci
expedice doplnit do formuléie a to jak do verze ulozené v PC, tak i ru¢né na jiz vytiSténou
verzi formulafe. Opét je nutné, aby si zajistil 1 podpis fidiCe auta, ktery tak potvrdi tyto

nedostatky.
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Skladnici

e datum a c¢as kontroly

e mnozstvi

e 7zajisténi materidlu

e vizualni kontrola dodavky
- poskozeni ochrannych obala
- vyskyt vlhkosti
- zneCisténi

e stav kamionu — je hodnocen pomoci Ctyf tiid

l.ttida - kamion zcela v potadku

2.tfida - uvnit kamionu byl vyskyt necistot v ptijatelné mire

3.tfida - uvniti kamidnu byl vyskyt necistot ve zvySené mite, nebo bylo zjisténo mirné
poskozeni plachty

4.tfida - Cistota uvniti kamionu byla zcela nevyhovujici, nebo byla vyrazné poskozena
plachta

e kontrola dle ISO 14001 (nebezpeci znecisténi zivotniho prostiedi)

Pracovnici laboratore
e datum a ¢as kontroly
e kontrola aktualnich parametrt (porovnani certifikatu s uzavirenou specifikaci)

e provedeni kontrolniho méfeni

Pracovnici vyroby
Obecné plati, ze pracovnici vyroby provadéji zapis do formulafe pouze v ptipadé, kdy je
zjistén problém pii vyrobé, ktery je zpusoben vstupni surovinou. Potom se doplni nasledujici
informace:
e datum a Cas zapisu
e popis problému zjisténého pii vyrobe

- datum vyroby

- Cislo linky

- Cislo vyrobni Sarze

- jméno mistra dané smény

e jméno toho kdo provedl zapis
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7.6.7 Specialni pripady vstupnich kontrol

Ve vyjimecnych ptipadech, se kterymi musi vzdy byt obezndmeno oddé€leni nékupu, je
mozné realizovat vstupni kontrolu jinym zplisobem, nez jaky byl popséan vyse. Jedna se o tyto
situace:
e vikendové vykladky pytlovaného polymeru nebo jinych surovin
e vikendové vykladky volné€ loZzeného polymeru
Za ptevzeti materialu a vSech dokumentl je zodpovédny pracovnik ostrahy. Vyplnéni
formulate pro vstupni kontrolu provede v prvni pracovni den po vikendu nebo svatku vedouci
expedice. Vysledné zapisy ze vstupni Kkontroly slouzi jako jeden z podklada pri

hodnoceni dodavateli.

7.7 Sledovani toku vstupnich surovin vyrobou

Strucné 1ze systém sledovani toku vstupnich surovin vyrobou popsat nasledovne¢:
e obsluha linky si béhem vyroby zaznamenéava vSechny typy a SarZe vstupnich surovin,
které pouzila pro danou vyrobni zakazku (stanovenou vyrobnim listem)
e po ukonceni vyroby jsou tyto informace ptedany pracovnikiim laboratote, kteti zajisti
vytisknuti téchto informaci na jejich verzi vyrobniho listu. Tyto vyrobni listy jsou potom

evidovany spolecné s vysledky mezioperacnich kontrol pro ptipadné vyhledani.
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8. Hodnoceni dodavatelu

Ucelem procesu hodnoceni dodavatell je, aby se vSechny Ccinnosti souvisejici

s procesem hodnoceni dodavateli provadély dle predepsanych pravidel uvedenych nize.

8.1 Odpovédnost

Za vypracovani a aktualizaci téchto pravidel odpovidd Vedouci obchodni skupiny MTZ ve
spolupraci s ORJ. Zodpovédnost za provedeni viech &innosti uvedenych v bodu 8.2 maji

pracovnici MTZ. Za spravu téchto pravidel odpovida pracovnik ORJ.

8.2 Popis ¢innosti

Hodnoceni se tyk4d vSech schvéalenych dodavateli surovin Ltfidy pro dany rok.
Frekvence hodnoceni je vzdy za obdobi jednoho roku (termin: konec unora nasledujiciho
roku).

Hodnoceni obsahuje pét hodnocenych kategorii:
a.) Presnost dodavek
b.) Dokumentace
c¢.) Baleni
d.) Orientace na zakaznika
e.) Zpracovatelnost materialu

Kazdé¢ kategorii je pfidélena véha dilezitosti (viz. Ptiloha 1/8: Formulat pro hodnoceni
dodavatelll). Vahy se mohou meziro¢né dle aktuélni situace upravovat. Kazda kategorie je
ohodnocena piislusnym poc¢tem bodu podle nasledujici stupnice:

10 — benchmark, skutec¢nost pievysila ocekavani
9 — aktivni pfistup, benchmark je na dosah!
8 — vychozi hodnota, o¢ekavani jsou bez piipominek splnéna
7 — uspokojivy stav, byly problémy v minulosti
6 — akceptovatelny stav, je ale nutné zlepSeni
5 - zfetelna snaha o udrzeni mezi dodavateli

4 — neakceptovatelny stav, je doporuc¢eno ukonceni spoluprace
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Vysledkem hodnoceni je soucet souint pfidélenych boda a jejich vah. Vyjadiuje se
v procentech a dodavatel je podle néj zatfazen v jedné z nasledujicich Grovni:
100 — 80 vyborny dodavatel
79 — 60 prijatelny dodavatel
59 — 41 uspokojivy dodavatel
mensi nez 41 nepFijatelny dodavatel
V piipadé, ze se nakupuje vice druhli materiali od jednoho dodavatele, vztahuje se
vysledné hodnoceni na vSechny materidly dohromady, pokud neni v konkrétnim formuléii
uvedeno jinak. V piipadé potieby se piipominky ke kazdému materidlu zvlast uvedou do
Komentéaie hodnoceni. V kolonce Prostor pro zlepSeni jsou definovany piipadné naméty
k vybranym kategoriim.
Pti hodnoceni dodavatelt se vychazi z téchto zdroji:
a.) Presnost dodavek — informacni systém R/3
b.) Dokumentace — databaze ,,Reklamace-nakup surovin®
c.) Baleni — databaze ,,Reklamace-ndkup surovin*
d.) Orientace na zakaznika — informace z obchodniho oddéleni + TR + ORJ

e.) Zpracovatelnost — databaze ,,Reklamace-nédkup surovin®

Existuji 1 interni pravidla pfidélovani bodu pro jednotlivé kategorie:

Tab. 8.1) Hodnoceni presnosti dodavek

Interval | 95-100% | 85 —94% | 75 —-84% | 65 —-74% | 55—-64% | 45-54% | <45%

Body 10 9 8 7 6 5 4

Pti ptidéleni bodl se zohledni situace, kdy:

e méné nez 10% dodavek je pred terminem dodani

e méné nez 5% dodavek mé zpozdéni 2 dny a vice

e pokud je objednaci lhita delsi nez 1 mésic, dojde k ohrozeni vyroby odbératele

Dale se zohlediiuje pruznost a reakce dodavatele na zmény v planu dodavek.

Dokumentace
Pti vysledném hodnoceni se zohledni kompletnost, spravnost a vcasnost dokumentl
(Certifikat kvality (déale jen CoA), dodaci list, ptepravni doklad, faktura, MSDS, TDS a jiné

dokumenty). Parametr nelze jednozna¢né kvantifikovat, vyznamnym kriteriem hodnoceni je
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srovnani dodavatelli navzijem. Zohlediiuje se zéavaznost a dlouhodobost piipadného

nedostatku.

Baleni
Pti vysledném hodnoceni se zohledni zejména neposkozenost oball, vhodnost baleni,
srozumitelnost znaceni. Parametr nelze jednozna¢né kvantifikovat, zohlediluje se zejména

¢etnost poskozeni obalti, zavaznost nedostatku a jeho dlouhodobost.

Orientace na zakaznika
Pti vysledném hodnoceni se zohledituje troveit obchodni spoluprace, zdkaznického servisu a

rychlost reakce na problémy. Kriteriem je srovnani dodavatelti navzajem.
Zpracovatelnost materialu

Hodnoti se funk¢nost materidlu a zptsob feSeni reklamaci. Kriteriem je srovnani materialt

dodavatell navzajem.
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9. Dodavatelsky audit — hodnoceni jakosti a enviromentu

Hodnoceni je systematické a nezavislé zkoumadni, s cilem stanovit do jaké miry jsou
¢innosti spojené s jakosti, environmentem a souvisejici systémy v souladu se zavedenymi
normami a pozadavky. Audit Ize rovnéz pouzivat jako méftitko ke sledovani zlepseni za urcité
casové obdobi.

Cilem je posoudit, do jaké miry jsou systémy jakosti a environmentu dodavatele a jeho
vyrobky v souladu s pozadavky Koncernu PEGAS a zjistit, zda jsou souvisejici systémy ucinné.

Pti posuzovani a hodnoceni jakosti QMS a enviromentu EMS postupovat ve spolupraci s

dodavatelem, aby se naSly nejvhodnéjsi postupy a moznosti zlepSeni.

Zpusob hodnoceni

Kazdy parametr hodnoceni lze hodnotit bud’ individudlné anebo v kombinaci s ostatnimi
parametry ve form¢ celkového vysledku hodnoceni (viz. Piiloha 6/8: Formular
k dodavatelskému auditu — obecné informace pro hodnoceni dodavatele, viz. Piiloha 7/8:
Formular k dodavatelskému auditu — souhrnny piehled hodnoceni, viz. Piiloha 8/8: Formulaf
k dodavatelskému auditu — doplitujici otdzky pro hodnotici parametry). Systém hodnoceni je

uveden v tabulce 9.1.

Tab.¢. 9.1) Hodnoceni jakosti a enviromentu

Stupeit hodnoceni | Procenta hodnoceni Zavedeni U¢innost
6 100 - 96 v plném rozsahu v plném rozsahu
5 95-83 pfijatelné pfijatelna
4 82 - 67 uspokoijivé uspokojiva
3 66 - 50 Castecné Castecna
2 49 - 34 urcity pokus urcity pokus
1 33-0 urcity pokus Zadna

Vysledky hodnoceni:

Pro tucely hodnoceni systému jakosti a environmentu, jakozto meéfitka pro urcovani
zpusobilosti dodavatele, anebo pro ucely kvalifikace dodavatelti lze pouzit nasledujici

stupnice hodnoceni.
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Tab.¢. 9.2) Hodnoceni dodavatele dle jakosti a enviromentu

Vysledek (% ) 100 - 90

89-75

74 - 60

<60

Celkové hodnoceni | Vyborny

Prijatelny

Uspokojivy

Neprijatelny

Je-li vysledek hodnoceni nizs§i nez 60%, muze dojit k diskvalifikaci dodavatele jako

nezptisobilého anebo se mohou vyzadovat dokumentované plany specifickych opatfeni, véetné

¢asovych harmonogramii ¢innosti k zajisténi napravy.
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10. Evidence a rizeni dodavatelskych reklamaci

Ucelem procesu evidence a fizeni dodavatelskych reklamaci je, aby se vSechny ¢innosti
souvisejici s vyfizovanim dodavatelskych stiznosti a reklamaci v¢etné napravnych opatieni

provadély dle nize uvedenych pravidel.

Odpovédnost
Za vypracovani téchto pravidel odpovida vedouci obchodni skupiny MTZ ve spolupraci
s ORJ. Za spravu odpovida pracovnik ORJ. Za dodrzovani piedepsanych pravidel vsichni

pracovnici uvedeni niZe.

Popis ¢innosti
Nova reklamace vstupni suroviny se zalozi pouze v pfipadé problému s externim
dodavatelem. Podnét k reklamaci vstupni suroviny zaeviduje do databaze ,,Reklamace - nakup
surovin® pracovnik, ktery zjisti zdvadu, tzn. sklad, vyroba, laboratot nebo nakup.
Dtivodem reklamace muze byt:
- nevyhovujict kvalita materialu,
- nekompletnost dokumentii (v piipad¢é, Ze chybi néktery z dokumentl: Faktura,
Dodaci list nebo Atest kvality, mlize se jednat o zaloZeni reklamace typu ,,Upozornéni‘)
- poskozenost obalii
Ptislusny pracovnik poSle informaci o reklamaci na odpovédného pracovnika MTZ.
V ptipadé¢ surovin 1. tfidy odebere pfislusny pracovnik vzorek vadného materidlu
v dostate¢ném mnoZstvi pro naslednou identifikaci vady nebo jeji piipadny rozbor. Radné
oznaceny vzorek (typ suroviny — cely nazev, Sarze, linka, pfipadné hlava a datum) a dale
preda do laboratofe. Velmi dulezité je, aby ten kdo zakladd reklamaci, uvedl jasné a
srozumitelné divod reklamace.
Odpovédny pracovnik MTZ vyplni vSechna povinnd pole, rozesle informaci na
vSechny zainteresované pracovniky a pozada je o soucinnost. Po vyjasnéni pfi¢in reklamace
a vyjadieni zainteresovanych pracovnikli zah4ji oddéleni MTZ neprodlené reklamacni fizeni
s dodavatelem vstupni suroviny a v sou¢innosti s ORJ provede interni nebo externi analyzu
pficiny.
Pracovnik MTZ ftidi dal$i postup reklamacéniho fizeni s dodavatelem s cilem co
nejrychlejsiho uzavieni reklamace véetné piijatych napravnych nebo preventivnich opatieni

od dodavatele. ZaruCuje se za korespondenci ohledné reklamace. Dale také odpovida za to,
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aby reklamace byla co nejrychleji uzaviena s dodavatelem vstupni suroviny a také
v piislusné databazi Lotus Notes. Podklady v uvedené databazi slouzi pro nasledné

hodnoceni dodavatelu.
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11. Vybrané problémy hodnoceni dodavatel a navrhy jejich

reSeni

V této kapitole jsou specifikovany vybrané problémy, které jsou spojeny s vybérem a
hodnocenim dodavateli ve spole¢nosti PEGAS NONWOVENS s.r.0., a jsou zde navrzeny

mozné zpusoby feSeni téchto problémd.

11.1 Strategie vztahti s dodavateli

V soucasné dobé¢ ma firma PEGAS NONWOVENS s.r.o. velmi dobfe zpracovanou
metodiku vstupni kontroly surovin, hodnoceni dodavateli, dodavatelského auditu a fizeni
reklamaci, jak uz bylo popsano vyse. Hodnoceni dodavatelti je rozpracovano do jednotlivych
kategorii: ptesnost dodavek, dokumentace, baleni, orientace na zékaznika, zpracovatelnost
materidlu. Déle pak pfi rozhodovéani o dalsi spolupréci s dodavateli je dilezitym faktorem
cena, protoze suroviny tvoii podstatnou ¢ast ndklada. Jinymi faktory jsou platebni a dodaci
podminky. Dutlezité je také strategie vztaha s dodavateli.

Urceni jasné a zfetelné strategie vztahti s dodavateli je podstatné proto, aby firma mohla
slouzit svym zakaznikiim. Musi ziskavat od dodavatell tu nejlepsi jakost a hodnotu, proto by
se m¢l dodavatelsky fetézec chéapat jako klicova strategicka aktivita v ramci kazdodenniho
podnikani. Smyslem této strategie je shrnuti, co firma PEGAS NONWOVENS s.r.0. podnika
v oblasti dodavatelského fetézce, a také nastinéni politiky pfi ziskdvani zdroji. Je urCena
usttednimu tymu pro vztahy s dodavateli spolecnosti, dalSim zameéstnancim, ale také

dodavateltim, ktefi hraji kliCovou roli v dlouhodobém tspésném plisobeni.

Cile vztahi s dodavateli
Celkovym cilem je ziskat nejvysS$i hodnotu v dodavkach, aby mohly byt rozvijeny
podnikatelské aktivity. Hodnota znamena kromé vychozi ceny dodavek 1 jakost, spolehlivost,

provozni néklady, pozadavky na udrzbu a bezpecnost dodavani.
Tymova prace

Efektivné fungujici vztahy v dodavatelském fetézci jsou vysledkem tésné spoluprace

v ramci tymu, zahrnujicich jak zaméstnance, tak 1 zastupce dodavatele.

62



Odpovédnosti
Bez ohledu na tymovy pfistup a praci v tymech jsou jasn¢ definovany odpovédnosti za

jednotlivé procesy v ramci rozvoje vztaht s dodavateli.

Dodavatelé
Firma PEGAS NONWOVENS s.r.0. vyhledava takové dodavatele, kteti jsou schopni:

e reagovat na zmény v potiebach a prioritach,

e byt zpiisobili a schopni inovovat produkty a realizovat nové napady,

e proaktivné vyhledavat a fesit problémy,

e vyuzivat modernich technologii v zdjmu zvySovani ucinnosti procesti a snizovani
nakladu,

e byt financné¢ stabilni.

Firma vyuziva strukturovaného hodnoceni dodavatell z hlediska jejich zpisobilosti,

schopnosti plnit pozadavky a s tim spojeného podnikatelského rizika.

Nakupovani
Spektrum zbozi a sluzeb, které firma nakupuje, se neustdle rozsifuje. Proto uplatiiuje
ruzné pristupy k nakupovani, které zavisi jak na konkrétnich pozadavcich na dodéavky, tak i na
prostiedi, ve kterém se nakupuje. Zaméstnanci jsou vycviceni k vyuzivani technik, které
umozni volbu optimalni strategie nakupu v kazdém jednotlivém piipadé. Doba trvani
kontraktu je riiznd a zavisi na povaze nakupovanych surovin i celkové situaci na trhu.
V ptedem definovanych pfipadech je uzaviena smlouva, zakotvujici obéma stranami

schvalené specifikace, terminy a podminky dodéavek.

Eticky kodex chovani
Rozhodujicim faktorem uspéSnosti podnikdni firmy je respektovani zasad Cestnosti a
spravedlnosti v chovani. VSichni zaméstnanci a zv1asté pak ti, ktefi jsou zapojeni do procest

nakupovéani, jsou si védomi své role pfi udrzovani vyborné¢ho jména firmy.

Platby
Standardni platebni podminky jsou vzdy dohodnuty s dodavatelem a zaclenény do
obchodnich smluv. Dodrzovani sjednanych podminek plateb z&visi i na schopnosti dodavateli

zasilat srozumitelné a podrobné faktury na spravné adresy a ve spravném case.
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11.2 Vybér a hodnoceni dodavateli

Vybér dodavateli firma provadi formou vybérového fizeni. Kritéria vybéru jsou
definovana podle povahy nakupovaného sortimentu. Automaticky jsou osloveni stavajici
bezproblémovi dodavatelé¢ a dale potencialni perspektivni dodavatelé. Vybérové fizeni je
dvoukolové, v prvni fazi jsou k ur€¢enému terminu podany pisemné nabidky, ve druhé fazi je
s vybranymi dodavateli uskutecnéno osobni jedndni. Vysledek vybérového fizeni je
predkladan ke schvéleni vrcholovému managementu. Priibéh spoluprace je pak sledovén a
vyhodnocovan v procesu hodnoceni dodavateli.

Parametry pro hodnoceni dodavatelt ve firmé PEGAS NONWOVENS s.r.0. odpovida;ji
soucasnym pozadavkiim trhu. Tato ¢innost je vykondvana v souladu s interni smérnici. MozZna
uprava by mohla byt provedena zavedenim novych kritérii, ktera by byla pouzivana pro
vnitini potfebu oddéleni MTZ. Témito kritérii by mohli byt: napt. sila na trhu, finan¢ni sila,
vyrobni kapacita, technické a technologické moznosti dodavatelii, servis, informovani o
piipadnych poruchach u dodavatele, ekologie vyroby nebo moznost provedeni auditu piimo
v dodavatelské firmé. O vysledném hodnoceni by byly dodavatelé¢ informovani. Tato kritéria

by umoznila detailnéjsi pohled na dodavatelskou firmu a rozvijeni budouci spoluprace s ni.

11.3 Kvalita

vvvvvv

NONWOVENS. Dle kvality vyrobkt, baleni a dalSiho doprovodného servisu je firma PEGAS
jako dodavatel velmi pfisné hodnocen a posuzovan od svych zakaznik. Podle
vyhodnocenych kritérii je provadén audit od zakaznikd, na jehoz zakladé se pak postupuje pfi
jednanich o kontraktech na dalsi obdobi. Aby firma spliiovala nejptisnéjsi kritéria vyzadovana
od zékaznika, pozaduje nejvyssi kvalitu pravé od svych dodavateli. Velmi dilezitym
kritériem vybéru a hodnoceni dodavateli firmy PEGAS NONWOVENS v roli zdkaznika je
kvalita doddvanych materiald, z kterych pak vyrabi vyrobky v pozadované jakosti pro své
zakazniky. Firma tak pfenasi vyzadovanou kvalitu od svych zakaznikli na své dodavatele, aby
mohla uspokojit vyzadované potieby svych zakaznikti. Uzavira se tak fetézec od dodavatele

vvvvvv

cené¢. Firma ma riznd kritéria pro rtizné sortimenty surovin. Surovina musi spliiovat
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pozadavky zakaznika, firma zejména v ekonomickém zdjmu zakaznika provéetuje, zda kvalita

surovin neni ,,pfedimenzovana‘ pro pozadované parametry hotového vyrobku.

11.4 Spoluprace s dodavateli

Moznym zlepSenim spoluprace by mohlo byt uskute¢néni propojeni s dodavateli
prostiednictvim Internetu. Je mozno pouzit napiiklad rozsahl¢ informacni systémy pro
komunikaci odbérateli a dodavatelti pod zkratkou EDI (Electronic Data Interchange). Jedna
se o pln¢ automatizovanou vymeénu standardnich dokumentti a informaci mezi obchodnimi
partnery. Odbératel individuadlné komunikuje s dodavateli 1 se svymi zakazniky
prostiednictvim  bilaterdlnitho  spojeni vyuZzivajici pocitatové techniky a dalSich
komunikac¢nich prostiedkd. Princip systémi EDI je v tom, Ze specialni informacni centrum,
které pracuje v rezimu on-line, propoji vSechny obchodni partnery, ktefi o toto propojeni
projevi zdjem a maji potiebné technické vybaveni. Systémy EDI vyrazné zvysuji kvalitu a
spolehlivost vzajemné komunikace a v porovnani s tradicnimi formami komunikace mtze byt
dosazeno az 25% tuspory nadkladl. Aplikace EDI je vSak investicné pomérné velmi narocnd, a
otazka investic je vzdy pfedmétem obchodniho tajemstvi. Dal§im pfedmétem obchodniho
tajemstvi mohou byt nékterd pfistupna data, toto se vSak da oSetfit. PEGAS NONWOVENS
je na toto vybaven, ale chybi vybavenost na stran¢ dodavatel.

Kompromisem by mohlo byt feSeni konsigna¢niho skladu, kdy material je ulozen u
odbératele. Diky elektronickému propojeni dodavatel pribézné sleduje stav zasob u
odbératele a pfi poklesu na minimalni bezpecnou zasobu automaticky dopliiuje stav zasob na
pozadovanou turoven. Odbérateli vznikd povinnost thrady za materidl az v okamziku
vyskladnéni z konsigna¢niho skladu. Nutnosti je samoziejmé dojedndni podminek
konsigna¢niho skladu jako naptiklad minimalni bezpecna zasoba, maximalni zasoba,
dodrZzovani shodného tcetniho a fyzického stavu zasob, platebni podminky po vyskladnéni,
dodaci podminky apod. V tomto piipadé nedochazi k odhaleni obchodniho tajemstvi ve
vztahu k jinym dodavatelim a cenam. Dodavatel si hlidd pouze svlij konsigna¢ni sklad a
pravidelné jej doplnuje. Tento zplsob dodavatelské spoluprace propojenim elektronickou
cestou znamena znacné zjednoduSeni nakupni ¢innosti a isporu Casu jednotlivych pracovnikii,
eventuelné i sniZzeni nékladii na administrativu. PEGAS NONWOVENS ma zkuSenosti
s vyuzivanim konsigna¢niho skladu, rozhodnuti o vhodnosti pro jednotlivé sortimenty je

ovlivnéno dal§imi podminkami spoluprace s dodavateli (platebni podminky, doba obratu
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zasob, prepravni vzdalenost, vySe pojistné zasoby drzend u dodavatele, typ skladovacich

prostor, atd.).

66



ZAVER

Diplomovéa prace se zabyva vybérem a hodnocenim dodavateli a moznostmi
racionalizace této oblasti v konkrétni organizaci.

Cilem diplomové prace bylo posoudit problematiku vybéru a hodnoceni dodavatelti ve
vybrané¢ organizaci, konkrétné ve firmé PEGAS NONWOVENS s.r.0., seznamit se
s problémy, které se pfi realizaci vybéru a hodnoceni vyskytuji a navrhnout jejich feSeni.

Vybér a hodnoceni dodavateld v podniku je nejprve shrnuto v teoretické roviné€, ktera
vymezuje zakladni problematiku souvisejici s tématem prace. V praktické Casti je popsan
vybér a hodnoceni dodavatelti se zaméfenim na hodnoceni dodavateltl v této firmé.

V teoretické Casti prace je vymezena problematika vybéru a hodnoceni dodavatelt
z hlediska teoreticko-metodologickych vychodisek. Je zdGraznéna nutnost jasné vazby
strategie vztahii s dodavateli k celkové strategii firmy. Popsany jsou dil¢i prvky nakupni
strategie se zietelem k partnerstvi s dodavateli. Nasleduje definovani pozadavki na dodavky a
dodavatele s popisem postupu pii uréeni pozadavkl na dodavky a vyuziti metody QFD pii
urceni pozadavkl na dodavky. Dale je popsan proces vyberu a hodnoceni dodavatelli sefazeny
do jednotlivych fazi, a to od pfedbézného hodnoceni dodavatelii pfes hodnoceni potencialni
zpusobilosti dodavatelti a hodnoceni potencidlnich dodavateli dle dalSich kritérii az po
komunikaci s dodavatelem. Popséno je rovnéz ovétovani shody dodavek, jeho vychodiska,
charakteristika piistupt, statistické piejimky dodavek a predpoklady k efektivnimu a
ucinnému ovefovani shody dodavek. Na zavér teoretické Casti je posouzen stav vyzralosti
managementu u dodavateld, audity systémid managementu u dodavateli, certifikace a
sebehodnoceni dodavateld.

Prakticka ¢ast prace je popisem a rozborem soucasného stavu ve vybraném podniku. Je
podana strucna charakteristika firmy vcetné popisu, historie a vyvoje, vyrobnich kapacit a
piehledu finan¢nich vysledki. Nasleduje metodika vstupni kontroly pro vyrobu s rozdélenim
surovin do tfid, se stanovenim postupu pro zpracovani specifikaci novych vstupnich surovin, s
volbou parametrii charakterizujicich vstupni suroviny a stanovenim systému meéfeni.
Poukézano je i1 na zajisténi souladu skladovacich a pfepravnich podminek s instrukcemi
dodavatele, postup provedeni kontroly a systém prace s formuldfem vstupni kontroly a
sledovani toku vstupnich surovin vyrobou. Vymezeno je hodnoceni dodavatelii, jeho postup a
popis jednotlivych cinnosti. Popsana je metodika provadéni dodavatelského auditu
s hodnocenim jakosti a enviromentu a zpusob evidence a fizeni dodavatelskych reklamaci

vcetné popisu Cinnosti s tim spojenych. V jedenacté kapitole jsou uvedeny vybrané problémy

67



vybéru a hodnoceni dodavatelii a navrhy jejich feSeni, které zahrnuji strategii vztaht
s dodavateli, vybér a hodnoceni dodavatelll, kvalitu jako velmi dilezité kritérium pfi vybéru a
hodnoceni dodavateli, spolupraci s dodavateli.

Z analyzy provedené vramci feSeni diplomové prace vyplyvd, ze mnoha kritéria
hodnoceni dodavatele , v porovnani s teorii jsou v jistém sméru pfisnéjsi (napf. metodika
vstupni kontroly na vyrobu), jind naopak benevolentné&jsi (napf. strategie vztahti s dodavateli a
spoluprace s dodavateli). Celkové 1ze konstatovat, ze firma ma systém hodnoceni dodavateli
velmi dobfe zpracovany. Dil¢i moznosti jeho dalsiho zlepSeni jsou naznaceny, jak uz bylo

uvedeno, v kapitole 11.
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Prilohy

Priloha 1/8: Formular pro hodnoceni dodavatele

HODNOCENI DODAVATELE

Hodnoceny ( dodavatel ) Hodnotitel
Firma : Firma: PEGAS NONWOVENS s.r.o.

Nakupovany material: Utvar: MTZ
Hodnocené obdobi: Datum hodnoceni:

STUPNICE HODNOCENI

Hodnotici stupnice (body) Vysledek hodnoceni (v %)

10 — benchmark, skute¢nost prevysila o¢ekavani
9 — aktivni pFistup, benchmark je na dosah! 100 — 80 VYBORNY DODAVATEL

8 — vychozi hodnota, ocekavani jsou bez pripominek splnéna 79 - 60 PRIJATELNY DODAVATEL

7 — uspokojivy stav, byly problémy v minulosti 59 — 41 USPOKOJIVY DODAVATEL

6 — akceptovatelny stav, je ale nutné zlepSeni <41 NEPRIJATELNY DODAVATEL
5 - zretelna snaha o udrZeni mezi dodavateli

4 — neakceptovatelny stav, je doporuceno ukonceni spoluprace

HODNOCENY ZNAK BODOVE | VAHA | CELKEM KOMENTAR
OHODNOCENI BODU

1. Pfesnost dodavek 0,3
- v mnozstvi a case
- flexibilita

2. Dokumentace 0,1
- kompletnost, spravnost a
véasnost dokumentu

3. Baleni 0.1
- nepos§kozenost obali ’
- vhodnost baleni

- srozumitelnost znaéeni

4. Orientace na zakaznika

- obchodni spoluprace

- zakaznicky servis

- rychlost reakce na problémy
5. Zpracovatelnost materialu

- funkcnost

- feSeni reklamaci

CELKEM VAZENY SOUCET : _
Prijatelny dodavatel

VYHODNOCENI SPOKOJENOSTI
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Priloha 2/8: Formular pro vstupni kontrolu — ¢ast urcena pro vedouciho expedice

Dodavatel

Surovina

Sarze

Datum a ¢as kontroly

Predané doklady jsou kompletni ANO NE

Jednalo se o nasledujici dokumenty:

Certifikat k doddvanému materialu
Faktura

Dodaci list

Jednotna celni deklarace (JCD)
Doklady o piepravé (CMR)

Poznamky:
vyplni se pouze pokud
doklady nejsou kompletni

Odivodnéni
chybéjicich doklada

vyplni Fidi¢ auta

Podpis fidice Podpis vedouciho expedice:
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Priloha 3/8: Formular pro vstupni kontrolu - ¢ast uréena pro pracovniky skladu

Datum a ¢as kontroly

Odpovida dodané mnoZstvi udajim z dodaciho listu? ANO NE
Poznamky:
Byl material dostate¢né zajiStén? ANO NE
Poznamky:
Byly poskozeny ochranné obaly? ANO NE
Poznamky:
Byl dodany material vlhky? (uvnitf i na obalu) ANO NE
Poznamky:
Byl dodany material zne€iStén? (uvnitf i na obalu) ANO NE

Poznamky:

V jakém stavu byl kamion/auto?

1.tfida (kamion zcela v poradiu)

2.tfida (uvniti kamionu byl vyskyt necistot v prijatelné mire)

3.tfida (uvniti' kamionu byl vyskyt necistot ve zvysené miie, nebo bylo zjisténo mirné poskozeni plachty)

4 tfida (Cistota uvniti' kamionu byla zcela nevyhovujici, nebo byla vyrazné poskozena plachta)

Hrozilo zneciSténi Zivotniho prostredi? ANO NE
Poznamky:
Podpis fidice Podpis vedouciho expedice:
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Priloha 4/8: Formular pro vstupni kontrolu - ¢ast uréena pro pracovniky laboratore

Datum a ¢as kontroly

Odpovidaji aktualni parametry specifikaci? ANO NE
Material byl uvolnén do vyroby

Poznamky:
Material byl do vyroby uvolnén s vyhradou
Material byl odmitnut

Provedlo se kontrolni méieni? ANO NE

Interni méreni

Externi méfeni

Poznamky:

Priloha 5/8: Formular pro vstupni kontrolu - ¢ast uréena pro pracovniky vyroby
(vyplituje se pouze v pripade, kdy byl zjisten problém ve vyrobé zpiisobeny vstupni

surovinou)

Datum a ¢as zapisu

Popis problému zjisténého pti vyrobe:

Blizsi informace k vyrobé¢:

Datum vyroby:

Cislo linky:

Cislo vyrobni Sarze:

Jméno mistra dané smény:

Zapis provedl:
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Piiloha 6/8: Formular k dodavatelskému auditu - obecné informace pro hodnoceni

dodavatele

Hodnoceny dodavatel:

Adresa firmy:

Zastupce vedeni pro jakost a environment:
Struktura vyroby ( druh vyrobkd ):
Velikost firmy: - objem vyroby

- pocet zaméstnanci
Certifikace: (ISO 9000_2000, 14000): _

- datum certifikace:

DalSi poznamky:

Dalsi informace o auditu:

Datum hodnoceni: __ Datum pfedchoziho auditu:
Vysledek nynéjSiho hodnoceni: __ Vysledek predchoziho auditu:
Clenové hodnoticiho tymu:

VyZaduje se plan napravnych opatfeni? [ JAno [ INe

Pokud ano, kdo predlozil:
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Piiloha 7/8: Formular k dodavatelskému auditu — souhrnny piehled hodnoceni

10
11

12

13

14

15

16
17

18

SOUHRNNY PREHLED HODNOCENI

Parametr (1SO 9001, ¢ast...)

Odpovédnost vedeni (5.1)
Skoleni zaméstnanct (6.2)
Systém jakosti a environmentalni
systém (8.2)

Zakonné pozadavky a pozadavky
predpisu ( 1ISO 9004, 5.2.3)
Pisemné postupy (4.2)

Validace (SO 9004, 7.1.3.3)
Prezkoumani pozadavkl zakaznika
(7.2.2)

Kontrola vstupnich surovin ( 7.4 )
Kontrola vyrobniho procesu a
vyrobku (7.5)

Zachovani shody vyrobku (7.5.5)
Rizeni monitorovacich a méficich
zarizeni (7.6)

Laboratorni kontrola vyrobku
(8.24)

Uklid, zamezeni kontaminace,
udrzba vyrobnich zafizeni
(7.5+75.5)

Zaznamy (4.2)

Provéfovani systému jakosti a
environmentu (8.2.2)

Rizeni neshodného vyrobku ( 8.3)
Napravna a preventivni opatfeni
(8.5.2+8.5.3)

Neustalé zlepSovani (8.5.4)

CELKOVY VYSLEDEK:

Stupen
hodnoceni

Zavedeni
(%)

Uginnost
(%)
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Priloha 8/8: Formular k dodavatelskému auditu — dopliiujici otazky pro hodnotici
parametry

PROCENTA

PARAMETR STUPEN | Zavedeni | U¢innost
HODNOCENI

1. Odpovédnost vedeni
e Je stanovena politika a konzistentni cile

QMS a EMS ?
Jsou vedenim delegovani odpovédni
pracovnici za QMS a EMS ?
Jsou cile QMS a EMS pravidelné
vyhodnocovany a prezentovany
zaméstnanciim ?

2. Skoleni zaméstnanci
Je vypracovan plan Skoleni vSech
zaméstnact firmy ?

Je prokazatelna kvalifikace zaméstnancti
ve vztahu k vykonavéni své funkce ?

Existuji zdznamy o Skoleni ?

3. Systém jakosti a environmentalni
systém
Je zaveden a udrzovan systém jakosti ?
Je zaveden a udrZzovan environmentalni
systém ?
Jsou tyto systémy dokumentovany ?

Jsou tyto systémy pravidelné
provétovany ?
Jsou dostupné zaznamy z QMS a EMS ?

4. Zakonné poZzadavky a pozadavky
predpist
® Existuje dokumentovany postup k
zajisténi toku aktudlnich legislativnich
zakont ve firm¢ ?

Existuje dokumentovany postup pro
zajisténi platnych specifikaci, norem a
dal$ich ptfedpist ?

5. Dokumentace, pisemné postupy

® Existuji a jsou fizeny dokumentované
postupy QMS a EMS ?
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® Existuji pisemné postupy k provadéni
vSech klicovych ¢innosti ve spole¢nosti ?

6. Validace

® Je zajisténo oveétovani klicovych procest
zajistujicich splnéni vSech pozadavkl
zdkaznika ?

Je provedena vstupni validace vyrobniho
zatizeni ?

Existuje pisemny postup pro validaci ?

7. Prezkoumani poZadavki zakaznika

® Je dokumentovan a dodrzovén proces
pfijimani a pfezkoumani poptavek,
objednavek nebo dalsich pozadavkl od
zéakaznika ?

Je dostupny pracovni postup pro
pfezkoumani pozadavki na vyrobek
zajistujici, ze jsou tyto pozadavky dobie
definovany a ze je Vase organizace
schopna tyto pozadavky splnit ?

e Existuji zaznamy z téchto procesii ?

8. Kontrola vstupnich surovin

® Existuje pisemny postup pro proces
nakupovini a kontroly vstupnich
surovin?

Jsou dodavatelé vstupnich surovin
pravidelné hodnoceni a schvalovéni ?

Existuji zaznamy ze vSech Cinnosti
tohoto procesu ?

9. Kontrola vyrobniho procesu a
vyrobkt

® Existuje dokumentovany postup pro
kontrolu vyrobniho procesu ?

® Je vyrobni proces pravidelné posuzovan
vzhledem k cilovym hodnotdm a
limitim?

e Existuje dokumentovany postup pro
prabézné ovefovani vyrobkl ve vztahu
ke splnéni vSech pozadavkl zékaznika ?

e Existuji zaznamy z kontroly, ovéfovani a
posuzovani shody vyrobniho procesu a
shody vyrobkt s pozadavky zédkaznika ?
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10. Zachovani shody vyrobku
® Existuje pisemny postup zajistujici
zachovani shody vyrobku s pozadavky
zéakaznika ?
(identifikace, baleni, skladovani,
expedice)

e Je skladovani vstupnich surovin a
hotovych vyrobktl zalozeno na systému
,FIFO* ?

Existuji pisemné zaznamy tohoto
procesu ?

wwr 7

11. Rizeni monitorovacich a méricich
zarizeni
® Existuje pisemny postup pro fizeni
monitorovacich a méficich zafizeni ?

Jsou dostupné zaznamy z externiho nebo
interniho ovérovani nebo kalibrace
méficich a testovacich zafizeni ?

12. Laboratorni kontrola vyrobku

® Existuji pisemné postupy pro laboratorni
kontrolu vstupni, mezioperacni a
vystupni kontrolu surovin a vyrobku ?

Je zaveden systém zajist'ujici, ze
vyrobky propousténé k expedici
vyhovuji specifikacim zadkaznika ?
Jsou metody odbért a vyhodnocovani
vzorkl zaloZeny na pfijatelném
statistickém nebo logickém principu ?

Existuji zaznamy ze vSech ¢innosti
laboratorni kontroly véetné vystavovani
vystupniho certifikatu kvality pro
zékazniky ?

13. Uklid, zamezeni kontaminace,
udrzba vyrobnich zarizeni
® Existuje pisemny postup pro provadeéni
uklidu, zamezeni kontaminace a udrzby
vyrobniho zatizeni ?

e Existuje harmonogram preventivni
udrzby vyrobnich zatizeni ?

e Jsou dostupné zaznamy z provadéni

¢innosti tohoto procesu ?
|
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14. Zaznamy

® Existuje dokumentovany postup pro
fizeni zdznamu ?

Existuje seznam vSech povinnych a
ostatnich zaznami ve firm¢ ?

15. Provérovani systému jakosti a
environmentu

® Existuje dokumentovany postup pro
pravidelné hodnoceni QMS a EMS ?

Je stanoven a proskolen tym vnitinich
auditord ?

Jsou dostupné zaznamy z provadéni a
vyhodnocovani vnitinich auditi QMS a
EMS ?

16. Rizeni neshodného vyrobku

® Je zaveden dokumentovany postup pro
zabranéni neumyslnému pouziti nebo
uvolnéni vyrobku nevyhovujiciho
specifikovanym pozadavkiim zékaznika?

® Je v dokumentovaném postupu
jednoznacéné stanovena odpovédnost za
posuzovani a nakladani s neshodnymi
vyrobky z procesu vyroby ?

e Je zaveden systém sledovani a
vyhodnocovani neshodného vyrobku z
reklamaci od zakaznika ?

Existuje postup pro stazeni vyrobku na
cesté k zdkaznikovi ?

Jsou dostupné zdznamy z fizeni
neshodného vyrobku ?

17. Napravna a preventivni opatieni
e Existuje dokumentovany postup pro
evidenci, posuzovani a vyhodnocovani
ucinnosti napravnych a preventivnich
opatfeni z jakékoliv ¢innosti sledovanych
kli¢ovych parametra ?

Jsou vedeny zaznamy o evidenci,
posuzovani a vyhodnocovani ucinnosti
pfijatych népravnych a preventivnich
opatfeni ?

18. Neustalé zlepSovani

® Jsou definovany kliCové procesy, znaky
a hodnoty znaki téchto procesii ?
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® Jsou vysledky hodnoceni procest uc¢inné

vyhodnocovany a prezentovany vedeni a
zam¢estnancum firmy ?

Slouzi vysledky tohoto hodnoceni jako
podklad pro pravidelné prezkoumavani

QMS a EMS ?

Slouzi ptfezkoumani QMS a EMS k
pfijmuti napravnych nebo preventivnich
opatfeni s cilem neustalého zlepSovani
procest ve firmé ?

Existuji zdznamy z ¢innosti neustalého
zlepSovani ?
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Seznam zKkratek

CMR - doklad o ptepravé

COA - certifikat kvality

EBITDA - zisk pted troky, odpisy a danémi
EMS — enviromental management systém

JCD — jednotna celni deklarace

Lotus Notes — interni informacni systém podniku
MSDS — bezpecnostni list

MTZ — materidlné-technické zabezpeceni

ORJ — oddéleni fizeni jakosti

PE — polyethylen

PP — polypropylen

QMS — quality management systém

SAP R/3 — interni informacni systém podniku
SAP APO - interni informacni planovaci systém podniku
SW — software

TDS — materidlovy list

TR — technicky rozvoj
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