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Abstrakt

Diplomova préce se zabyva problematikou odbératel sko-dodavatel skych vztaha a to
konkrétn¢ fizenim kvality dodavateli z pohledu odbératele. Obsahem préce je analyza
pavodniho stavu a névrh aplikovatelnych zmén v konkrétnim podniku s cilem
neustdl ého zvysovani dodavatel ské kvality.
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jakosti.

Abstract

The master thesis is dealing with customer-supplier relationship, specifically with the
suppliers” quality management as seen by the customer. Analysis of the initial status
and proposal of applicable changes in the organization are included. The main goal is

continuous improvement of supplier quality.
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quality control.

Bibliograficka citace

BLAZEK, T. Rizeni kvality dodavatelii. Brno: Vysoké uceni technické v Brng, Fakulta
podnikatelska, 2009. 72 s. Vedouci diplomové préace prof. Ing. Petr Némecek, DrSc.



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, ze predkladanou diplomovou préci jsem vypracovd samostatné, na
z&kladé konzultaci a pod vedenim vedouciho diplomové préce, svyuzitim uvedené

odborné literatury apramend.

V Brné dne5.5.2009



Podékovani

Timto deékuji panu prof. Ing. Petru Németkovi, DrSc. za cenné piipominky a rady
tykagjici se zpracovéani diplomové prace Ddale dékuji spolupracovnikim zfirmy
ModusLink Czech Republic s.r.o.



VUT v Brné Ustav managementu

Fakulta podnikatelska Diplomovéa prace Rizeni a ekonomika podniku
Obsah
O UVOD. . ittt e et e e e e e e aaaaaaaaaaaaeaaaas 9
1 VYMEZENI PROBLEMU A CILU PRACE.........cccotiiiiiiiiiiiie e, 10
2  CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI ...t 11
3 ZAKLADNI POIMY A TEORIE ..ottt 13
3.1 Supply chain management ... 13
3.2 Partnerstvi s dodavateli .............ueeeeeiiiiiiiiiiiie i 14
3.3 Normy fady ISO 9000 ........uuiiiiieiiiiiiiiiir e 16
3.3.1  Struktura norem fady ISO 9000 .........cccoeriiiiiiee e 17
4 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU ...ooiiiiiiiiiisieieieei s 21
4.1 Rozdéleni dodavatell ...............evuuviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee e 21
4.2  Pristup k dodavatellm .............ouiiiiiiiiiiiii e 23
4.3  Dulezité aspekty fizeni kvality dodavatell .............cccvvvvvvviviiiiinienennnn. 24
4.3.1 Definovani strategie vztaht s dodavateli.............ccccoeeeieeiinnnnnnn... 25
4.3.2  VybérdodavatelU............ooooiiiiiiiiiii e 26
4.3.3 PoZadavky na dodavatele. SmIOUVY. .........cccevviiiiiiiieceieeee e 27
434 Hodnoceni dodavatell..............ueveveiiiiiiiiiiiineeeeeeeeeee e 28
4.3.5  Oveéfeni shody dOdaveK..........ccooeeeeiiiiiiiiiiiiiiiee e 30
4.3.6  Audity udodavatell...........cccooeiieiiiiiiii e 33
4.3.7  Motivace dodavateld a neustalé zlepSovani ...........ccccevvvveeeenenn. 33
5 TEORETICKE MOZNOSTI A NAVRH RESENI.......coooovviiiiiiiiiiceie e, 35
5.1 Hodnoceni dodavatell................cceoeeiieiiii e 35
5.1.1 Mozné alternativy hodnoceni dodavatelu ..............ccccceeeieeeenne.n. 36
5.1.2  Navrzeny zpUsob feSeni........ccoociiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 37
5.1.3 Prekazky v hodnoceni dodavatell.....................coooo oo, 43
5.1.4 Modelovy priklad hodnoceni dodavatele ..............ccccoeeeeeiirnnnnne... 45
5.2  Oveéreni shody dOdAVEK.............ceiiiieiiiiiiii e a7
5.2.1 Mozné alternativy ovéfovani shody dodavek..........cccccvvvvvvveennee. 48
5.2.2  Navrzeny zpUsob fFeSeni.......cccccoeeiiiiiiiiiiiiieiiiieeee e 49
5.2.3 Prekazky v systému ovéfovani shody dodavek .......................... 52

Brno, 2009 -7- Tomas Blazek



VUT vBrné

Fakulta podnikatelska

Diplomovéa prace

Ustav managementu

Rizeni a ekonomika podniku

5.2.4 Modelovy priklad ovéfovani shody dodavek...............ccccoevvvnnnnn. 55

5.3  DodavatelsKe audity............ceueeriiiiiiiiiiiiiinieiiieeeeee e 56
5.3.1  Zasady aUditOVANT ........ccceeeiiiiiiiiiiiiee e e 57
5.3.2  RIZENT AUAIIU.....cveveeiceececeee et 57
5.3.3  Jednotlivé €innosti pfi auditU............cuiiiiieiiiiiiii e 58
5.3.4 Prekazky v provadéni dodavatelskych auditU............................. 60

5.4  Neustalé zlepSovani a motivace dodavatele...................ccccoeeveinnnnnnn, 61

6  HODNOCENI RESENI.....ciiiiiiiiiiiiiiee s e 64
T ZAVER .ot 66
SEZNAM POUZITE LITERATURY ....ooviiiiieeceeee e, 68
SEZNAM ZKRATEK A ZNACEK ... 70
SEZNAM TABULEK ...t e 71
SEZNAM ILUSTRACH ..ottt 71
SEZNAM PRILOH ...ttt s 72

Brno, 2009

Tomas Blazek



VUT v Brné Ustav managementu

Fakulta podnikatelska Diplomovéa prace Rizeni a ekonomika podniku

0 UvoD

V dnesnim globdnim svété jsou na sob¢ odbératelé a jejich dodavatel é piimo zavidi
adodavatelé hrgji dilezitou roli ovlivaujici Uspéch ¢ nelspéch svych odbératel.
Moderni metody neuznavaji pristup, kdy odbératel vystupuje v nadiazené roli a pouze
striktné diktuje své pozadavky dodavateli. Podobné nevyvazené podminky vedou
k nespokojenosti obou zainteresovanych stran.

Dodavatel se citi byt pouze druhoradym partnerem a neciti potiebu rozvijet principy
neustélého zlepsovani a zvysovani kvality nabizenych sluzeb. Zije v trvalé ngjistoté své
dalsi existence, protoze odbératel dlouhodobé negarantuje poptévku po jeho sluzbach,
coz se odrézi v jeho moznostech investovat do inovaci a zlepsovani svych procesa.
A kruh se pomalu uzavird Nizka mira investic do budouciho rozvoje se diive nebo
pozdéji odrazi ve vysedné kvalite nabizenych sluzeb a ztrété konkurenceschopnosti na
trhu. Dodavatel se dostava do financni tisné a jiz neni schopen plnit pozadavky svych
odbératelti. Tim samozigimé problém nekonci, ale velkou mérou dopada zpétky na
odbératele.

Odberatel je nespokojen s jakosti dodavek, sterminy plnéni, scenou atd. Vznikai mu
vysoké naklady, spojené sneschopnosti dodavatele plnit dohodnuté pozadavky. Konec
je snadno predpovéditelny - odbératel ukonci s dodavatelem spolupréci a cely kolobéh
opakuje sjinym dodavatelem. Spoluprace se bohuzel nese ve zcela stejném duchu a je

zalozena na podobnych mylnych principech.

Proto by odbératelsko-dodavatelské vztahy mély mit dlouhodoby charakter a byt
zalozeny na vzgemné daveéie, kdy oba aktéfi vystupuji jako rovnocenny partner.
Dodavatel muze, v pripack kdy mu odbératel garantuje dlouhodobou spolupréci,
investovat do zlepsovéani svych procesi a tim docilit zvyseni jakosti nabizenych sluzeb.
Problematika vztaht odbératel-dodavatel je pomérné obsahla a moje diplomova préace

se bude zabyvat jednou z jejich ¢asti: fizeni dodavatel ské kvality ze strany odbératele.

Brno, 2009 -9- Tomas Blazek
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1 VYMEZENi PROBLEMU A CiLU PRACE

Diplomova préce byla zpracovana v nadnarodni spolecnosti ModusLink Czech
Republic sr.0. Hlavni naplni prace bylo analyzovat soucasny stav a navrhnout

aplikovatelné zmeny v oblasti fizeni dodavatelské kvality.

Divodem zmény pravé v této oblasti, byla minimani angazovanost vedeni spolecnosti
ModusLink Czech Republic s.r.0. a neschopnost zlepseni jakosti dodavatela v minulych
letech. V soucasné dob¢ si spolecnost jiz plné uvédomuje potiebu tesit problematiku
fizeni dodavatelské kvality. Diplomova prace predklada urcity navod, jak
v nasledujicich letech docilit zvyseni schopnosti dodavatelt plnit pozadavky na né
kladené.

Cile diplomové préce:
- anayzovat soucasny stav v konkrétnim podniku,
- provést resersi odborné literatury angjit mozna reseni,
- navrhnout U¢inna opatieni vedouci ke zlepseni dodavatel ské kvality,

- vyhodnotit navrzena opatieni.

Z duvodu zna¢né obsadhlosti zvoleného tématu a sohledem na predepsany rozsah
diplomové préce, byly vytipovany c¢tyri oblasti, kterymi se préce bude podrobngji
zabyvat. Mezi nimi jsou hodnoceni dodavatelt, ovérovani shody dodavek, dodavatel ské
audity a nestdlé zlepsovani dodavatelt. Hodnoceni dodavatelt mé byt néstrojem
motivatnim. Ovéreni shody dodavek a audity jsou nastrojem, jenz potvrzuje nebo
vyvraci zpasobilost dodavatele. Vsechny tii oblasti maji zaroven dodavateli poskytnout
dulezitou zpétnou vazbu a byt dalezitym podkladem pro posledni ¢tvrtou oblast - trvalé

Zlepsovani amotivaci dodavatele.

Brno, 2009 -10 - Tomas Blazek



VUT v Brné Ustav managementu

Fakulta podnikatelska Diplomovéa prace Rizeni a ekonomika podniku

2 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Spolecnost ModusLink Czech Republic s.r.o. byla zalozena v Brné¢ v roce 2005 jako
dcefina pobocka tetézce ModusLink Global Solutions sidliciho v Massachusetts. Jedna
se 0 nadnérodni retézec s 35 pobockami ve 13ti zemich svéta jako jsou USA, Japonsko,
Cina, Mexiko nebo Irsko.

ModusLink Czech Republic sr.0. patti mezi vyznamné logisticko-vyrobni
spolecnosti aklade duraz na fizeni integrovaného logistického fetézce (supply chain
management) pocinaje dodavateli a konce zékaznikem. Cely logisticky fetézec zahrnuje
oblasti jako jsou: opatfovani materidu, vyroba a baleni, skladovani, distribuce nebo
nakladani s odpady.

Mezi hlavni ¢innosti spolecnosti ModusLink Czech Republic s.r.o. mizeme zaradit
kompletaci produkti pro prevazné softwarové spolecnosti. Jednd o sestavovani
softwarovych balickti nebo montaz hardwarovych produkti. Soucasti poskytovanych
sluzeb zakaznikam je fizeni systému dodavek po celém svété, koordinaci kopirovani
médii, fizeni tisku, zpracovani elektronickych objednavek, fizeni zasob a fizeni reversni

logistiky.

Déle spolecnost poskytuje svym zékaznikaim komplexni interaktivni feSeni systému
elektronického obchodovani. Tento systém je navrzen tak, aby se bez problémi zatlenil
mezi existujici systémy a zdroje dat. Soucésti sluzeb je ndvrh katalogu pro elektronické
obchodovani. Jgich predmétem je dale zgjistovat fungovani ndkupa a plateb online,
piijimani kreditnich karet a dalsi bézné sluzby. Vysledkem je celosvétovy integrovany

web aieseni dodavek naklig. 4

Jak jiz bylo re¢eno, zékazniky jsou prevazné nadnarodni softwarové spolecnosti. Mezi
hlavni predstavitel e patii:
— Adobe,

Brno, 2009 -11- Tomas Blazek
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— Cord,

— Hewlett Packard,
— Linksys,

— Logitech,

— Microsoft,

— Magélan,

— Sandisk,

— Toshiba,

- adalsi.

V soucasné dobé spolecnost ModusLink Czech Republic s.r.0. zaméstnava priblizné
650 pracovnika v hlavnim pracovnim pomgru. Spolecnost mé své zézemi v Brné, kde
ma v prondgmu dvé provozni haly varedu CTPark na Cernovickych terasach. Tieti
halou je externi sklad ve Velké Bitesi. Vyrobni ¢ast je realizovana ve dvou brnénskych

haléch a zde jsou také umistény prostory slouzici administrative.

Spolesnost je certifikovana na systém managementu jakosti die normy CSN EN 1SO
9001:2002 a na systém environmentu dle normy CSN EN  1SO 14001:2005. Systém
managementu jakosti spolecnosti ModusLink Czech Republic s.r.o. vysvétiuje vztahy
mezi procesy organizace, dokumenty a obchodnimi operacemi. Tento systém je neustdle
zdokonalovén, aby odpovida pozadavkam mezindrodni normy a obchodnim potiebam.

V souladu s pozadavky tesi nasledujici otazky:

— identifikaci potiebnych procesi, jgjich propojenost a dokumentaci,

— odpovédnosti a pravomoci pracovniki,

— zgjistovani vsech zdroju, které jsou nutné pro podporu, monitorovani a zaznam
vykonu operaci,

— zavédéni potiebnych kontrol, kterymi se zgjisti efektivnost procest,

— procesy vedouci k identifikaci a odstranéni slabin systému a zgjisténi neustélého

zlepsovani. M

Brno, 2009 -12 - Tomas Blazek
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3 ZAKLADNIi POJMY A TEORIE

3.1 Supply chain management

Pojem Supply-Chain je ¢asto v literatuie prekladan jako dodavatel sky fetézec nebo také
jako integrovany logisticky fetézec. V podstaté se jednd o posloupnost kroka uréenych
k uspokojeni zakaznika. Ty mohou zahrnovat opatiovani, vyrobu, skladovani,
distribuci, nakladani sodpady. Integrované logistické fet¢zce jsou vymezeny tak, ze
vedou od dodavatel az ke koncovym zékaznikim a uré¢itym zpusobem pridavaji

hodnotu.

Béhem 90. let vyrazné vzrostla cetnost uzivani pojmu supply chain management (SCM)
nebo-li fizeni integrovanych logistickych fet¢zci. Tento pojem je znam jiz od 80. let,
kdy zatal postupné vytlacovat zastaralé pojmy jako pramyslova logistika, distribucni
logistika, logisticky kandl a dalsi. V soucasné dobé existuje vice nez 13 definic SCM.
Jednou znich je, ze SCM mizeme chdpat jako integraci podnikovych procesa od
konetného wzivatedle kprvnimu dodavatdi, ktery poskytuje vyrobky, sluzby

ainformace, jenz jsou ptidanou hodnotou pro zakaznika. ¥
V navaznosti na SCM uvedu zakladni definice spjaté s touto problematikou:

Dodavatelsky tetézec — integrovany soubor ¢innosti nakupovani, produkovani
adodavani vyrobkia nebo sluzeb zékaznikim. Zacina u subdodavatelt nasich
dodavatelt a kon¢i u zékaznik nasich odbératelt.

Dodavatel — organizace nebo osoba, kterd poskytuje produkt.

Odbgratel — organizace nebo osoba, ktera prijiméa produkt od dodavatele. 1%

Brno, 2009 -13- Tomas Blazek
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Jiz na zatatku moji diplomoveé préce je dalezité vyzdvihnout roli dodavatele, potazmo
fizeni jakosti dodavatele, v celém integrovaném logistickém fetézci. Jelikoz jsou to
pravé dodavany materid a sluzby, které zasahuji do dalsich procesi odbératele a tvori

tak nedilnou soucéast celého systému.

Vyrobni spole¢nost

DODAVATELE Zasobovani —» Vyroba —{ Distribuce | ZAKAZNICI

Obrazek 1. Role dodavatele ve vyrobnim procesu

V ¢eském prostiedi stdle jesté neni pIné pochopen strategicky vyznam spoluprace
sdodavateli. Muze se jednat 0 pozistatek z doby do r. 1989, kdy v centrdn¢ iizené
ekonomice bylo naprosto dominantni monopolni postaveni dodavateli a o serioznich
vztazich se nedalo vilbec uvazovat. ¥ Dalsi kapitolu proto vénuji vysvétleni pojmu
»Partnerstvi s dodavateli”. Tento, ve svét¢ zcela bézny pojem, se diva na problematiku
vztahtt mezi odbératelem a dodavatelem zcela odlisnym uhlem pohledu, nez jsme byli

doposud zvykli.

3.2 Partnerstvi s dodavateli

Pojmem partnerstvi s dodavateli |ze oznatit takovy pracovni vztah mezi odbératelem
adodavatelem, ktery je budovan na bazi vzgemné duvéry a prindsi hodnotu obéma
partneram. V zadném piipadé neni mozné chdpat vztahy mezi dodavatelem
aodb¢ratelem jako vzaemny boj, ae je nutné budovat takovy vztah, aby obéma
partneraim prin&el piidanou hodnotu. Z&kladni principy partnerstvi s dodavateli
definoval jiz v roce 1985 jeden z guru jakosti Kaoru Ishikawa:

Brno, 2009 -14 - Tomas Blazek
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odbératel i dodavatel jsou plné odpovédni za aplikaci procesi managementu
jakosti,

odbératel i dodavatel by na sob¢ meli byt nezévidli,

odbératel je odpovédny za piedani jasnych a kompletnich informaci
0 pozadavcich na dodavky,

na zacdtku spoluprace by méla byt uzaviena vzgemna dohoda s ohledem na
jakost, cenu, mnozstvi aterminy dodavek,

dodavatel je pIn¢ odpovédny za kvalitu dodavek,

odbératel i dodavatel by se méli na zacdtku spolupréace dohodnout na metodéach
ovérovani shody dodavek,

vzgiemne s vymenovat informace s cilem zlepsovat jakost,

aktivng fidit své spolecné aktivy — objednavani, planovani, vyrobu, skladovani
atd.,

odbératel i dodavatel s musi vzgemns davérovat. 2

Pokud jsou vztahy zalozeny na vzgjemné neduvére, tak sejako primeé dasledky mohou

objevit ndsledujici negativni faktory:

odberatel é diktuji podminky a pozadavky svym dodavatel im,

odbératelé vyhrozuji ukonéenim spoluprace pii jakémkoliv selhani dodavatele,
dodavatel é jsou vystaveni nejistoté, a proto misto investic do zlepsovani procesi
aznalosti radgji vytvareni rezervy pro piipad budoucich obtizi,

dodavatel é nejsou ve vztahu rovnocennym partnerem pro vyjednévéni,
dodavatelé, aby predesli ztrate zakaznika, se snazi nabidnout lepsi ceny, to ale
ve vysledku maze prohloubit jejich ekonomické potize.

Naopak v pripadé, Ze jsou vzgemné vztahy zalozeny na vzaemné davéie a rozvoji

partnerstvi:

mize odbératel svym dodavatelim nabizet dlouhodobé a vyhodné kontrakty,

Brno, 2009 -15- Tomas Blazek
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— dodavatdlé mohou vynakladat prostiedky potiebné pro rozvoj znalosti
zaméstnanct, inovace, zlepsovani procesi a produkta atd.

— snizi sevariabilita hodnot znaku jakosti dodavek

— dodavatd bude schopen nabidnout vyhodnégjsi ceny, aniz by to ohrozilo jeho
ekonomickou situaci. 2

V dalsi kapitole bych kratce popsa vyznam norem fady SO 9000. Tyto normy maji

v celosvétovem metitku stézejni vyznam v oblasti fizeni jakosti. Pfiznejme s, jedna se

pouze o soubor z&kladnich pozadavki. Pokud bychom chtéli pirekrogit rdmec norem

fady 1SO 9000, je vhodné zaméiit se napt. na némecké normy VDA nebo americké
normy QS.

3.3 Normy rady ISO 9000

Soubor norem SO fady 9000 byl schvélen v roce 1987 na pomoc organizacim vsech
typi avelikosti pii uplatiovéni a provozovani efektivnich systémi managementu
jakosti. Typickym prvkem téchto norem je orientace na zakaznika, procesy a jgjich
Zlepsovani. Ve svém obsahu koncentruji a zobecnuji ngjlepsi praktiky, které maji sviij
puvod v zabezpecovani jakosti ve zbrojni vyrob¢, vyrobé komponenta pro jaderné
elektrarny, kosmické programy a podobné. V praxi doznaly nevétsi rozsireni
v primyslové astavebni oblasti, jgich vyuziti je ovsem mnohem Sirsi. Mezi
charakteristické rysy norem fady 1SO 9000 muzeme zaradit nasledujici:

A) Normy fady 1SO 9000 magji univerzalni charakter, tj. nezévisi ani na charakteru
procesi, ani na povaze produkti — jsou aplikovatelné jak ve vyrobnich organizacich,

tak i v podnicich sluzeb, bez ohledu najgjich velikost.

B) Normy ISO fady 9000 nejsou zavazné, ale pouze doporucujici.
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C) Normy I1SO rady 9000 jsou pouze souborem minimalnich pozadavki, které maji byt
ve firméch implementovény.

D) Zkusenosti ukazuiji, ze ani striktni uplatiovani pozadavkt norem 1SO nedokaze plné
garantovat zakladni cil managementu jakosti, tj. plnou spokojenost zékaznika
adobré ekonomické vysledky. [°!

3.31 Struktura norem fFady ISO 9000

Abychom s priblizili povahu koncepce norem 1SO fady 9000, podiveime se nyni
struéné na strukturu acharakteristiky hlavnich pozadavkia norem souboru 1SO 9000.

Z&kladni soubor pogita s témito standardy:

o CSN EN ISO 9000:2005 Systémy managementu jakosti — Zakladni principy
aslovnik.

o CSN EN ISO 9001:2002 Systémy managementu jakosti — Pozadavky.

o CSN EN ISO 9004:2002 Systémy managementu jakosti — Smérnice pro

Zlepsovani vykonnosti.

Norma CSN EN SO 9000:2005 uvadi pomérné rozsahly vyklad a definici pojma
souvisgjicich sjakosti, managementem, organizaci, procesem, vyrobkem, znaky jakosti,
fizenim dokumentace, zkowenim, audity apod. Dilezitou soucésti této normy je
i charakteristika hlavnich zasad managementu jakosti. [

Normu CSN EN 1SO 9001:2002 Ize povazovat zastézejni. Zpravidla se podlie ni
provadi koncipovani, zavadkni a zvlasté pak proveérovani implementovaného systému
jakosti. Proto je tato normatéz oznacovana jako normakriteriéni, jgiz pozadavky musi
organizace splnit, pokud potiebuje prokazat Uspésné fungovani systému managementu
kvality.!? Samotna norma CSN EN 1SO 9001 oviem klade velmi maly diraz na
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spolupréaci dodavatel - odbératel. Jedna se predevsim o kapitolu 7.4, ktera vymezuje
z&kladni povinnosti organizace pii nakupovani:

,, 7.4 Nakupovani

7.4.1 Proces nakupovani

Organizace musi zajistit, aby nakupovany vyrobek vyhovoval specifikacim pro
nakupovani. Typ a rozsah rizeni aplikované na dodavatele a na nakupovany vyrobek
musi byt zavislé na viivu nakupovaného vyrobku na naslednou realizaci vyrobku

nebo na konecny vyrobek.

Organizace musi hodnotit a vybirat dodavatele podle jejich schopnosti dodavat
vyrobek v souladu s pozadavky organizace. Musi byt stanovena kritéria pro jejich
volbu, hodnoceni a opakované hodnoceni. Musi se udrzovat zaznamy o vysledcich

hodnocent a o vsech nezbytnych opatienich vyplyvajicich z hodnoceni.

7.4.2 Informace pro nakupovani
Informace pro nakupovani musi popisovat vyrobek, ktery se ma nakoupit, je-li to

vhodné vcetnée

a) pozadavku na schvalovani vyrobku, postupu, procesii a zarizeni,
b) pozadavki na kvalifikaci pracovnikii, a

¢) pozadavku na systéem managementu jakosti.

Organizace musi zajistit primérenost specifikaci pro nakupovani drive, nez je sdeli

dodavatell.

7.4.3 Ovérovani nakupovaného vyrobku
Organizace musi stanovit a uplatiiovat kontrolni nebo jiné cinnosti nezbytné pro

zajisteni, Ze nakupovany vyrobek splituje specifikace pro nakupovani.
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V pripade, zZe organizace nebo jeji zakaznik zamysli provést ovérovani u dodavatele,
musi organizace v informacich pro nakupovani uvést zamysleny pribeh overovani

a zpusob uvolnéni vyrobku. 11

Z vyse uvedeného vynatku normy je zigimé, Ze se jedna pouze o zakladni pozadavky na
fizeni dodavatelské kvality, jako je vybér a hodnoceni dodavatelt, definovani
pozadavki pro dodavky ajegjich ovérovani. Navic jsou tyto pozadavky pouze formalni.
Norma samotna je orientovana spise na vyslednou kvalitu dodavek, ae jiz ne na

samotné dodavatel sko-odbératel ské vztahy.

Vice na téma dodavatel sko-odbératel skych vztahtt mizeme najit v normé CSN EN 1SO
9004. U¢elem této normy je poskytnout doporuceni, které mize organizace dae zavést
nad rémec pozadavki uvedenych v CSN EN 1SO 9001 v zgmu dalsiho rozsitent,
Zlepseni systému fizeni jakosti tak, aby zahrnoval spokojenost ngjen zakazniku, ae
i dalsich zainteresovanych stran a sméfoval ke zvysovéani vykonnosti organizace!®

Jednou z téchto zainteresovanych stran jsou samozigjmé dodavatel é:
,,6.6 Dodavatelé a partnerstvi

Na podporu a usnadnéni komunikace ma vedeni vytvaret vztahy s dodavateli
a partnery s cilem vzajemného zlepSovani efektivnosti a ucinnosti procesi, které
vytvareji hodnotu. Organizace maji radu prileZitosti, jak zvysit hodnotu spolupraci
se svymi dodavateli a partnery, napr. pri

- optimalizaci poctu dodavatelii a partnerti,

- vytvareni obousmeérné komunikace na vhodnych urovnich v obou organizacich
pro usnadneéni rychlého reSeni problémii a pro predchazeni nakladnym zpozZdenim
nebo sporiim,

- spolupraci s dodavateli pri validaci zpiisobilosti jejich procesi,

- monitorovani schopnosti dodavatelit dodavat shodné vyrobky s cilem eliminovat

nadbytecna ovérovani,
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- povzbuzovani dodavatelii, aby uplatiiovali programy pro neustalé zlepSovani
vwkonnosti a aby se ucastnili jinych spolecnych iniciativ pro zlepsovani,

- zapojovani dodavatelii do cinnosti navrhu a vyvoje organizace s cilem sdilet
znalosti a efektivne a ucinné zlepSovat procesy realizace a dodavani shodnych
vyrobkii,

- zapojovani partnerit pri identifikovani potieb nakupovani a pri spolecném
rozvoji strategie, a

- vyhodnocovani, uznavani a odménovani usili a uspéchu dodavateli

a partnerii. “ 13
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4 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Jak jiz bylo zminéno v piedchozich kapitoléch moji diplomové prace, ModusLink
Czech Republic sr.o. je mezinarodni spolecnost zabyvajici se poskytovanim sluzeb
piedevsim pro softwarové spolednosti. Od toho se samozieimé odviji jeji nakupované
produkty, a’ se jiz jedna o materidly nebo sluzby. Portfolio dodavatel spolednosti
ModusLink Czech Republic s.r.o. ¢italo v roce 2008 vice jak 500 dodavatelti. Za cely
rok 2008 bylo nakoupeno 480 miliéni kusi materidlu od dodavatel!

4.1 Rozdéleni dodavatell

Dodavatele spolecnosti ModusLink Czech Republic s.r.o. mizeme rozdélit dle dvou
riznych dhla pohledu. Prvnim je zakladni rozdéleni na dodavatele materidla nebo
duzeb. Druhym je rozdéleni v zavidosti na zpasobu fizeni dodavatele - dodavatel

fizeny z&kaznikem nebo spolecnosti ModusLink Czech Republic s.r.o.

Dle charakteru nakupovaného produktu:

1) Dodavatelé materidlu — detailngji mizeme dodavatele materidlu rozdélit dle

jednotlivych komodit:

thermoforming nebo-li plasty,
tiskoviny,

obalovy materid,

Stitky,

©® 2 0 T @

zbozi vysoké hodnaty (HV) jako jsou pamétove karty, mp3 piehrévace,
pameti flash, harddisky, sluchatka, USB kabely,

f. elektronicka z&znamova média (CD a DVD),

g. ostatni.
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Celkovy pocet dodavatelt materidlu je v soucasné dobe 263.

2) Dodavatelé sluzeb — do této kategorie patii:

piepravci,

persondni agentury,
skolici agentury,
Uklidové spolecnosti,

bezpecnostni agentury,

- 0o o o T @

spolecnosti zgjist'ujici stravovani,
IT oddéleni,
ostatni dodavatel € sluzeb.

=g

Cekovy pocet dodavatelt sluzeb je v soucasné dobé 253.

Dle zpusobu fizeni dodavatelt:

1) Primé , direct“ dodavatele, oznacované také jako AVL.

2) Neprimé ,,non-direct* dodavatele, ozna¢ované jako CAVL.

Hlavnim rozdilem mezi prvni a druhou skupinou je ten, ze ,direct* dodavatele si
spolecnost ModusLink Czech Republic s.r.o. vybira a fidi sama, zatimco ,, non-direct"
dodavatelé jsou ji piidéleni a jsou fizeni nasimi zakazniky. Toto rozdéleni mavelky vliv
na samotnou préci sdodavatelem a fizeni jeho dodavatelské kvality. Zatimco u AVL
dodavatelt jsme schopni ovlivnit vse od vybéru dodavatele, nastaveni pravidel (dodaci
terminy, ceny, pozadovanda Uroven jakosti atd.), az po samotné ukonceni spolupréce, tak
u CAVL dodavatelti toto neni mozné a vse se fesi ngdrive se zakaznikem a zakaznik
ma také posledni a rozhodujici slovo. Ve vétsing pripada komunikuje sdodavatelem

pouze on sam, coz samozigme situaci velmi stézuje. Moje diplomova préace se bude
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vénovat AVL dodavatelim, tedy tém, které s spolecnost ModusLink Czech Republic
s.r.o. fidi sama.

4.2 Pristup k dodavateliim

V nésledujici kapitole bych réd nastinil pristup spolecnosti ModusLink Czech Republic
sr.0. ke svym dodavatelim. Prvni piedstavuje klasické, tradi¢ni pojeti pristupu
k dodavatelim. Musim konstatovat, 7e v dnesni dob¢ je toto pojeti naprosto
nedostatené a zastaralé. Druhym je moderni piistup zalozeny na partnerstvi
sdodavateli. Bohuzel, vétsina ngjen ¢eskych firem, stalé Ipi na prvnim tradi¢nim
pristupu a je presvédcena, ze se jedna o spravnou a jedinou moznou cestu. Spolec¢nost
ModusLink Czech Republic s.r.0. v tomto ohledu nebyla vyjimkou.

Odbératelsko-dodavatelské vztahy byly zalozeny spise na vzgemné neduvéie
apredevsim monopolni dodavatelé byly povazovani vice za nepritedle nez za

rovnocenného partnera.

Dodavatelti bylo velké mnozstvi a délka trvani vzgemné spolupréce byla ¢asto velmi
krétka. Cim byl pocet dodavatelské zéklady vétsi, tim bylo t&zsi jednotlivé dodavatel e

uridit asdilet snimi nejlepsi mozné praktiky a zamétit se na neustalé zlepsovani.

Samotna komunikace byla omezena pouze na formalni stranku véci a ¢asto probihala az
v piipadech, kdy se vyskytl ngaky zavazny incident. Problémy a neshody byly na
dennim poradku. Ve snaze jgich odstranéni, byl kladen diaraz na vystaveni reklamace
aurcité snaze fidit napravné akce, ale jiz se opomijelo tizeni procesi a vzgemnych

vztahii mezi dodavatelem a spolecnosti ModusLink Czech Republic s.r.o.
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Tabulka 1. Pristup k dodavateliim

Hledisko Tradi¢ni pojeti Partnerstvi s dodavateli
Odbératel sko-dodavatel ské
Zalozeny nanedivére Zalozeny nadavete
vztahy
Dodavatel je pro o
Protivnik Partner
odbératele
Délkatrvani vztahu Krétka Dlouha
Zabezpeceni jakosti i i Preventivni systémovy
. Oveétenim shody dodavek )
dodavek pristup
. Formdni, zaméienana Systematicka, zalozenadna
Komunikace _ o _
smlouvy a piedpisy sdileni nejlepsich praktik
Pocet dodavateli Hodné¢ Malo, ale peclive vybrani
Odvozeny od tizeni Odvozeny od tizeni
Pristup k dodavatelam ) ) )
napravnych akci procesi avztaha
Rozhodujici kritérium pro ) . ) .
Cena dodavek Uplné naklady zasobovani
vybér dodavatele
Vyjednévaci schopnosti Partnerské hledani
Kli¢ k aspéchu e s -
odbératele piilezitosti ke zlepsovani
Diraz nakvalitu Dodavek Vztaht

Zdroj: NENADAL, J.: Management partnerstvi s dodavateli. [

4.3 Dulezité aspekty fizeni kvality dodavatelu

Aspekti dalezitych pro fizeni dodavatelské kvality je cela fada. J& krétce analyzuji

sedm znich. Vzhledem Kk predepsanému rozsahu a tématu diplomové préce se
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podrobngji budu zabyvat pouze hodnocenim dodavatelti, ovéienim shody dodéavek,
audity u dodavatelti a neustalym zlepsovanim, které maji blizky vztah k fizeni kvality
dodavateli. Ostatni tii aspekty pouze kratce analyzuji, ale dde jiz nebudou piredmet
praktické realizace a ndvrhu feseni, jelikoz maji blize spise ke strategickému nakupu
nez k tizeni jakosti. Dle odborné literatury jsem vybral téchto 7 aspektu:

Definovani strategie vztahi s dodavateli.
Vybér dodavatel .

Pozadavky nadodavatele. Smlouvy.
Hodnoceni dodavateli.

Ovéteni shody dodavek.

Audity u dodavatela.

Motivace dodavatelt a neustéle zlepsovéani. [3

©Ommo o>

431 Definovani strategie vztahti s dodavateli

Srategie spolecnosti je jednim ze z&kladnich pilitt dulezitych pro budouci rozvoj
spolecnosti. Firemni strategie méa dlouhodoby charakter a je vychodiskem tvorby dil¢ich
strategii, cilt a vytvareni z&kladnich predpokladi pro fungovéni spolecnosti.
Z jednotlivych dil¢ich strategii obvykle vychazeji cile spoletnosti. Cile maji spliiovat
podminku SMART, tzn. byt specifické, méfitelné, atributivni, realizovatelné a ¢asové

vymezene.

Jednou z dil¢ich strategii by méla byt i strategie zamétena navztahy sdodavateli. Tama
definovat a deklarovat dlouhodobé vztahy mezi odbératelskou organizaci a jejimi
dodavateli. Spoleinost ModusLink Czech Republic sr.o. ma vymezenu firemni
strategie, ale nema vytvoienu zadnou strategii zaméirenou na dodavatel e. Prestoze tento
bod nebude dae predmétem navrzenych opatreni, navrhuji spolecnosti ModusLink
Czech Republic sr.o. vytvorit takto orientovanou strategii a jasné ji proklamovat svym
dodavatelim.
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4.3.2 Vybér dodavatelt

Peclivym vybérem dodavatelt ma spolecnost docilit eliminaci téch dodavateld, kteri
v budoucnu nebudou schopni plnit své zavazky vici odbérateli. Vybér dodavatele je
jednorézovacinnost, ale tento proces ve spoleinosti probiha neustéle. @

Vybér dodavateltt ve spolenosti ModusLink Czech Republic s.r.o. provédi oddéleni
strategického nékupu (SBM). Oddkleni neni soucasti pobocky v Brné, ae je tfizeno na
tzv. korporétni Urovni, coz samozigime piin&i znacéné nedostatky. Prvni z nich je fakt,
7e oddéleni SBM neni zafazeno do organizacni struktury ModusLink Czech Republic
s.r.0. ado internich procesu spoletnosti, a proto neni zcela zigimé, kde zacingji a kon¢i
pravomoci a odpoveédnosti oddéleni strategického ndkupu. Tieci plochy jsou predevsim
na rozhrani SBM a implementace novych projekti, SBM a produktové inzenyrstvi,
SBM a nakup nebo SMB afizeni kvality. Protoze oddéleni strategického ndkupu neméa
popsané své procesy, neni zcela jasny rozsah ¢innosti tohoto oddéleni a navaznosti mezi
ostatnimi oddélenimi. Jelikoz nejsou stanovena jasna pravidla, tak i samotna vybérova
fizeni ngsou dostatecné prahledna a to je také divod, pro¢ nesem schopen popsat
konkrétni sled ¢innosti pii vybérovém tizeni.

Odckleni strategického nakupu mé na starosti vybér viech dodavateli materidlu, ovsem
duzby zistavaji zcela opomenuty. Jakmile vyvstane poptavka po nové sluzbé, jgi vybér
provadi vrcholovy manazer, jenz tuto sluzbu poptava. Slaba mistajsou ziggma — vétsina
firem vybréna bez f&dného vybérového tizeni, s pevné ajasné definovanymi kritérii.
V ptipadé, ze vybeérové tizeni na dodavatele sluzby opravdu probehlo, tak s jg kazdy
zmanazera provedl podle svého nelepsiho minéni, tzn. kazdy naprosto jinym,

nenadefinovanym zpisobem.

Obdobny problém ovsem nalezneme i u dodavatelt materidu, kdy v nekterych
piipadech tento vybeér provédi produktovy inzenyr! Produktovy inzenyr nema pro tuto

¢innost dostated nou kvalifikaci adokonce ani pravomoci.
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Vsechny vyjmenované body maji spolecny jmenovatel a tim je nedostateiné
nadefinovany a popsany proces vybéru dodavatelit a vymezeni pravomoci
aodpovédnosti oddéleni strategického nékupu. Moje doporuceni sméiuje na odstranéni
téchto nedostatka.

4.3.3 Pozadavky na dodavatele. Smlouvy.

Tento bod patii dle mého nézoru k jednomu ztéch dalezitych, protoze bez jasné
definovanych pravidel neni mozna z&dna oboustranné prospésna spoluprace. Odbératel
by m¢l vzdy jasné vymezit a definovat své pozadavky na dodavatele, mit je
odsouhlasené a pisemné stvrzené v ramci smlouvy s danym dodavatelem. Mezi klicové

pozadavky mizeme zaradit nasledujici:

— terminy dodavek,

— pozadavky na dodavané mnozstvi,

— pozadavky nabaleni aochranu proti poskozeni dodavek,

— pozadavky na zptisob prepravy,

— pozadavky naidentifikaci dodavek,

— mefitelné hodnoty znaku jakosti,

— zpasob ovérovani shody dodavek,

— pozadavky na certifikaci systemt QMS, EMSS ptipadn¢ jinych,
— pozadavky na zpisob komunikace dodavatel-odbératel,

— pozadavky na zachézeni adiavérnost citlivych dat. (@

Tohle je jen struény piehled a vzadném pripadé neni konecny. Jedna se pouze
o zakladni pozadavky, jenz by méli byt definovany at’ jiz formou smluv, manudtu nebo
navodii.
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Spoletnost ModusLink Czech Republic sr.o. neméla v minulosti vyhotoveny
auzavieny smlouvy se svymi dodavateli. Existoval pouze manua atributivnich
standardi (SAM). V tomto manudu jsou popsany zakladni pozadavky na identifikaci
abaeni materidlu, kritéria vad pro rizné komodity materidu vcetné grafického
vyobrazeni, hrani¢ni rozméry jednotlivych vad a jeich oznateni. Zcela chybéla
ramcova smlouva sdodavateli, kde by byly definovany terminy a mnozstvi dodévek,
pozadavky na systémy jakosti a environmentu, reklamacni tizeni, vzgemna komunikace
a samozi'gjmé piislusné sankce v pripadé, ze dodavatel nebude plnit dohodnuta pravidla.
Moje doporuceni je vytvorit smluvni dokument a na z&kladé néj uzavtit ramcovou

dohodu se vsemi stévajicimi dodavateli.

434 Hodnoceni dodavatelt

Hodnoceni jednotlivych dodavatelt bylo realizovano operativné na zaklack referenci,
nespokojenosti s dodavkami materidia, komunikaci a kvalitou dodavek a to min.
1xro¢éné. Podedni aktualizace byla vzdy uvedena v ,Seznamu hodnocenych
dodavateli“. Hodnoceni provéadély osoby odpovédné za nakup v dané oblasti,
vyhodnocenim sledovanych kritérii. Vzhledem k zabezpecéeni realizace vystupnich
produkta spolecnosti byly definovany nasledujici zakladni skupiny nakupovanych
produktt:

— materid

— duzby

o dopravci, sklady

metrologie
IT, kancel&rska technika

Skoleni, servis persondlnich agentur

o O O O

zakizeni audrzba

Nadefinované z&kladni hodnocena kritéria byla nésledujici:

1. komunikace,
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2. dodani v terminu,
3. kvalitadodavek.

Kazdé kritérium bylo ohodnoceno body od 0 do 3, pricemz:

0 = ngnizsi ohodnoceni - dodavatel nesplnuje zésadni pozadavky, moznost

ohrozeni produkce (platby pendle).

1 = nizké hodnoceni - dodavatel spliuje zasadni pozadavky, ale dochazi
k nesrovnalostem, které se vyskytuji systematicky a mohou ovlivnit realizaci

produkti u vétsiny piipada.

2 = stiedni hodnoceni - dodavatel spliiuje zasadni pozadavky, ae vyjimesné

doché&zi k nesrovnal ostem nesystémového charakteru (nahodné udé osti).

3 = ngjvyssi ohodnoceni - dodavatel spliuje viechny pozadavky dané smlouvou

nebo objednavkou.

Ve vysledku byl za zpasobilého dodavatele povazovéan takovy dodavatel, ktery doséhl
celkového hodnoceni 6 bodi a vyse a soucasné doséhl u vsech kritérii minimalni
hodnoceni 1. V piipadk nesplnéni nékteréz uvedenych podminek, rozhodova

o pripadné dalsi spolupraci s danym dodavatelem povéreny pracovnik.

Negvétsi slabinou nastavené metodiky byl fakt, ze se hodnoceni provadélo velmi
formané a pouze na z&klad¢ subjektivniho pocitu pracovnika, jenz hodnoceni provackl.
Tento pracovnik k hodnoceni nevyuzival data dostupna z informacniho systému ERP
nebo zédznamy o vstupni prejimce materidu. Na zakladé takto vyhodnocenych dat
samozigimé nelze rozhodnout, zda sdodavatelem pokracovat v dlouhodobé spolupréci

¢l nikoliv.
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Dalsi omezeni vidim v ¢etnosti provadénéno hodnoceni. Interval 1x za rok je pro
klicové dodavae e naprosto nedostate¢ny. Hlavni dodavatel € za jediny mésic dodaji az
na 8 000 000 polozek realizovanych pramérné v 500 objednavkach. Pokud hodnoceni
provadime sdaty, jgichz sté&i dosahuje jednoho roku, jedna se jiz spise 0 praci
sarchivaliemi, nez s daty prinasejicimi okamzitou piidanou hodnotu.

Nizka frekvence hodnoceni byla dozagjista limitovana vysokym po¢tem hodnocenych
dodavateli. Tento pocet pievysoval ¢islo 100, konkrétné se jednalo o 106 hodnocenych
dodavatelt! Pri tak velkém poctu je samozigimé, ze vzhledem k velké ¢asové naro¢ nosti
na samotné provedeni hodnoceni a stim spojené potiebné personani zdroje, musi byt

interval hodnoceni co nejdelsi.

Zavérem mohu konstatovat, ze metodika hodnoceni vykonnosti dodavateli a z ngj
ziskana data, neméla pro spolecnost zédnou pridanou hodnotu a opravdu pouze
formaln¢ naplnova a pozadavky mezinarodni normy 1SO 9001.

4.3.5 Ovéreni shody dodavek

Owvéieni shody znamena posoudit, zda rozmérové, technologické a kvalitativni atributy
nakupovaného produktu jsou ve shodé s pozadavky zakaznika a také zda neni ovlivnéno

zamyslené pouziti produktu.

Tento proces probiha jinak u prvniho nékupu dané polozky a jinak u opakovanych
nakupi. Prvné nakoupené vzorky nového materidlu ve spolecnosti ModusLink Czech
Republic s.r.o. ma na starosti produktovy inzenyr. Produktovy inzenyr vystupuje ve fazi
jgich navrhu, objednava je a nakonec prokazuje finani shodu oproti pozadavkim
z&kaznika. Pri samotném ovéieni a schvdeni musi prvni dévku porovnat se
specifikacemi piipadné s prediohou (artwork) nebo vykresem (drawing). Na zaklade
vykresu zmefit funkeni rozméry a vyzkouset, zda-li je mozné dil zkompletovat.

U tiskovin musi na z&kladé prediohy porovnat odstin barvy, soutisk a Uplnost tisku.
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V pripadech, kdy jsou k dispozici schvalené kusy od zékaznika, musi provést srovnani
stémito kusy. Pokud jsou vsechny parametry ve shodg, tak vybrany pocet kusi ulozi

v knihovn¢ vzorki a dodavku uvolni do vyrobniho procesu.

At sejiz jednd o prvni, nebo o kteroukoliv nasledujici dodéavku, tak u ni vzdy probihala
statisticka prejimka material u. Statisticka pigjimka bude hlavnim tématem této kapitoly.
Z&ladnim zamérem statistické pigjimky je zjistit, zda dodavatel predklada dodavky
v pozadované kvalité. Samotné Usili musi byt cileno na zjisténi, zda je systém nastaven
tak, aby odpovédnost za jakost byla jasné prisouzena vyrobci. Vyrobce si musi byt plné
védom, ze nizka jakost dodavek vede k nespokojenosti odbératele a ndkladim stim
spojenych. Statisticka prejimka ma veést k nizsim kontrolnim pracim, nizsim nékladtim
alepsf jakosti dodavek. [0

Statisticka prejimka byla realizovana pro 100% prijatych dodavek nezavisle na
komodité materialu nebo dodavateli. Na z&klad¢ velikosti dodavky, pracovnik
provadgjici vstupni kontrolu, odebiral vzorek v ndvaznosti na velikost davky dle tabulek
AQL. Doporuceny vzorkovaci plan pro vsechny inspekce byl AQL 0,65 Uroven Il
normalni viz. tabulka 2.

Tabulka 2. — AQL tabulka

AQL 0.65
uroven Il — normalni
I R
DAVKY POCET 0.65
VZORKU Ac Re
2-8 2 o 1
9-15 3 5 ;
16 - 25 5 . 1
26 - 50 8 5 -
51 -90 13 0 1
91 -150 20 5 -
151 — 280 32 0 1
281 - 500 50 5 ;
501 -1 200 80 ] »
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1201 -3 200 125 2 3
3201 -10000 200 3 4
10 001 — 35 000 315 5 6
35001 — 150 000 500 7 8
150 001 — 500 000 800 10 1
500 001 a vice 1250 14 15

Zdroj: Interni materidly a smérnice spolecnosti ModusLink Czech Republic s.r.o. 4

Hlavni nedostatek takto nastaveného systému odbéru vzorka vidim piedevsim v tom, ze
zé&dnym zpisobem neodrézi aktudni dosahovanou vykonnost dodavatel . Nedéla zadné
rozdily mezi dodavateli, ktefi trvale dodavaji bez neshod a mezi t¢mi problémovymi.
Takto nastavend prejimka materidlu samozigimé spolecnost stoji nemalé vydaje a je do

znané miry neefektivni.

Vyeidil jsem néklady na persondni zgjisténi statistické pigjimky materidlu za posledni
rok. Ze zaznami o vstupni kontrole muzeme Zzjistit, ze za posledni rok bylo
zkontrolovano 7 050 612 kusi odebranych vzorki, coz za piedpokladu, Ze na provedeni
kontroly jednoho vzorku je potieba primérné 5s, celkoveé ¢ini 9792 hodin/rok! Pokud
hodiny piepocteme na pracovni silu (za predpokladu, Ze pracovni sména = 7,5
hodiny/den a poc¢et pracovnich dni = 22 dnia/mésic), tak se zjistime, ze k vykryti téchto

kontrol potiebujeme 5 zaméstnanci na den po cely rok!

V posledni fadé bych se r&d zamétil na skladovaci prostor materidlu a stim souvisgici
misto prijmu. Jak jiz bylo zminéno, spolecnost ModusLink Czech Republic sr.0. ma
v prongmu externi sklad ve Velké Bitesi a témét polovina nakupovaného mnozstvi
materidlu od dodavatel i miii praveé do tohoto skladu (viz. obrézek 2), kde materid maze
byt v extrémnich piipadech uskladnén i nékolik meésici nez bude pouzit do vyroby.
V externim skladu ovsem neprobihaa vstupni statisticka prejimka materidlu! Tato byla
realizovana az pii pirevozu materidlu do vyroby v Brné. Samozigimé v piipack zamitnuti
celé davky, dodavatel jiz casto nestacil plné vykryt nahradni dodavkou mnozstvi
potiebné do vyroby. Tim vznikaly prostoje vyroby a nasledné zdrzeni expedice zasilek
koncovym zakaznikam.
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\ 4

Prijem materialu
Dodavatel Brno Vyroba
(vcetne vstupni kontroly)

A

Prijem materialu
Velka Bites
(bez vstupni kontroly)

\ 4

Obrazek 2. Prijem materialu a vstupni kontrola

4.3.6 Audity u dodavatelt

Skupinu audita u dodavateli je mozné rozdélit na pravidelné a mimoiadné audity.
Pravidelné audity maji vychézet z planu auditi. Naopak mimorédné audity jsou audity,
které se provadi v pripadé nefesenych a opakovanych neshod dodavatele nebo se muze

jednat o vstupni audity v piipadé vybéru nového dodavatel e.

Plan pravidelnych auditd u dodavateli nebyl vypracovan, coz je jeden z divodua, pro¢
nebyly realizovany pravidelné audity kli¢ovych dodavatelii. Vstupni ovéfovaci audit
u dodavatele se také neprovadél, coz ma samozigime piimy vliv na vybér dodavatel,
jelikoz nebyla dostatecné ovéirena zpusobilost dodavatele a provéreny jeho interni
procesy.

Audit u dodavatele byl realizovan pouze v pripadech vlieklych problémi s konkrétnim

dodavatelem. V letech 2006 az 2008 bylo celkové realizovano pouze 11 dodavatelsky

orientovanych audita!

4.3.7 Motivace dodavatell a neustalé zlepSovani

Normy CSN EN 1SO 9000 definuje neustdlé zlepsovani jako ,opakujici se cinnost pro

zvySovdni schopnosti plnit pozadavky“!™® Z definice je jasné, ze se jedna o nikdy
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nekongici ¢innost, kterou dodavatelé provadi ve snaze plnit zakaznické pozadavky.
Cilem ma byt vzdy snizeni ndkladt a zvyseni hodnoty vnimaneé zékaznikem. Pozadavek
na neustdlé zlepsovani muze byt soucasti smlouvy nebo impulsem muze byt vysoka
Cetnost reklamaci, S$patné vysledky zdodavatelskych auditi nebo vysledky
z pravidelného hodnoceni apod. (2

Tim, Ze spolecnost ModusLink Czech Republic sr.0. neméla fa&dné zpracovany
smlouvy se svymi dodavateli, audity u dodavateli se provadély spise sporadicky
ametodika systému hodnoceni dodavateli nebyla sprévné nastavena, tak i tlak na
neustél é zlepsovani dodavatelia byl nedostatecny az nulovy.

Snad jedinym prostiedkem, ktery se problematiku snazil fesit, bylo reklamac¢ni fizeni.
Béhem roku 2008 bylo vystaveno 556 reklamaci na dodavatele, mnohé z nich na
opakované neshody u stginého dodavatele. K uzavieni reklamace musel dodavatel
zgjigtit finanéni vyporédani a takeé dolozit analyzu korfenové priciny a piijata ndpravna
opatreni. Ukazuje se, ze pouze tento prostredek k zgjisténi neustalého zlepsovani
u dodavatelt je zcela nedostatecny! Dodavatel nemé dostatek informaci, neni na n¢j
vytvaen zadny trvaly tlak a také neni dostatecnym zpusobem motivovan. Za souc¢asné
situace bylo ngjvétsi a bohuzel jedinou motivaci dodavatela zabréanit ztrété¢ zakaznika.

V dnesni dobé tento druh motivace jiz opravdu nestaci!
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5 TEORETICKE MOZNOSTI A NAVRH RESENI

V névrhu feseni se budu zabyvat oblastmi typickymi pro fizeni dodavatelské kvality,
jednd se o hodnoceni dodavatelti, ovérovani shody dodavek, audity a neustd é
Zlepsovani. V ramci piedepsaného rozsahu préce neni mozné se zabyvat celou
rozsahlou problematikou fizeni dodavatel skeé kvality.

5.1 Hodnoceni dodavatelu

Spolecnost ModusLink Czech Republic sr.o. se rozhodla pravidelné hodnotit
vykonnost svych dodavatelt a timto zpisobem posuzovat jejich okamzitou schopnost
dostd svym zévazkim. Hodnoceni dodavatelt ma slowzit jako jeden z dulezitych
podkladi pro neustdlé a trvalé zlepsovéani dodavatelt. Proto bylo nutné vypracovat
novou koncepci hodnoceni dodavatelt, ktera by méla definovat jasna kritéria a oblasti

hodnoceni.

Proces hodnoceni dodavateltt dnes patii ke standardné vykonavanym aktivitam témet ve
vsech typech organizaci. Vyrazné se ovsem lisi pouzitymi pristupy, naro¢nosti,
spektrem zvolenych kritérii, zpisobem vyhodnocovani a také mirou pochopeni podstaty

této ¢innosti. Mezi hlavni piinosy pravidelného hodnoceni dodavatel it mizeme zaradit:

— identifikuje dlouhodobé schopnosti dodavatelt plnit pozadavky svych
odbérateli,

— podporuje oboustrannou efektivni spolupraci,

— poskytuje dodavateli dilezitou zpétnou vazbu,

— prispivake snizovani nakladt na obou stranach,

— douzi jako jeden z néstroji neustél ého zlepsovani,

— minimalizuje riziko unéhleného rozhodnuti napt. pri vyméné dodavatele. 2
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Kazda organizace by méla sledovat a vyhodnocovat zpisobilost svych dodavatelt na
zakladé kritérii, které povazuje za ur¢ujici pro svoji ¢innost podnikani. Témi mohou byt
cena, dodrzovani terminu dodavek nebo pinéni kvalitativnich pozadavkt na dodavky —
dolozenych napiiklad zkwsenostmi sjakosti dosavadnich dodavek, vlastnictvim
certifikétt kvality, poznatka z vlastnich audita atd.

Béhem pravidelnéno hodnoceni zpusobilosti dodavateltt je dilezité vywzit co
nejjednodussi, nejrychlejsi a dostatesne objektivni postupy, abychom se vyhnuli dalsim

zbytegnym nékladam spojenym s provadénim hodnoceni! [

511 Mozné alternativy hodnoceni dodavatelt

Moznosti, jak hodnotit dodavatele je nepieberné mnozstvi. Metodika hodnoceni by

vzdy méla byt jednoduchd, opakovatelndamélaby vyuzivat minimalni zdroje.

Dle Nenaddld? je jednou znejednodussich metod vyuziti grafické dvouosé
rozhodovaci matice. Na jedné ose je vyneseno kritérium jakosti dodavek a na druhé ose
véasnosti dodavek viz. obrazek 3. Matice je rozdélena na ¢tyii kvadranty a kazdy
z posuzovanych dodavatelt musi byt zafazen do jednoho z nich. Nejlepsi moznosti je,
jestlize s dodavatel trvale pohybuje v kvadrantu Il. Zafazeni do kvadrantu I. nebo V.
zn&i urcité nefesené problémy na strané dodavatele. Dukazem o trvalé nevyhovujici

vykonnosti dodavatel e je jeho opakované zarazeni v kvadrantu 111.

Dalsi moznosti je vyuziti raznych koeficientd, at” se jedna o koeficient ukazatele jakosti
préce, koeficient vykonnosti dodavatele apod.? Metodicky postup a princip téchto
metod je vzdy obdobny. Nejdtive si stanovime vhodné ukazatele a metriky hodnoceni
anasedn¢ jim pritadime vahoveé faktory. Velmi dilezité je také stanoveni cilovych
hodnot a znich plynouci rozdéleni dodavateli do skupin jako je zpasobily nebo
nezpasobily dodavatel. Mezi hodnocené ukazatele muzeme zaradit jakost dodavek,

véasnost dodévek, pruznost reakce dodavatele, ochotu ke zlepsovani, technickou
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podporu, vysledky auditi atd. Vzdy ale bude zdezet na konkrétnich pozadavcich
odberatele.

1.

I. kvadrant kvadrant

KP

V.

Ill. kvadrant kvadrant

KP Q

Obrazek 3. Rozhodovaci matice

5.1.2 Navrzeny zptisob reSeni

Jako ngivhodngjsi byla zvolena metodika spouzitim vybranych kritérii spridélenym
véhovym faktorem. Jedna se o jednoduchou metodu, kdy kazdé hodnocené kritérium
dosahuje urc¢ité bodové skdly a ma prifazen véhovy faktor (zvolené kritéria jsou
popsdna v kapitole 5.1.2.1). Sou¢tem dosazenych bodt dospéjeme k vyslednému
hodnoceni a podle n¢j dodavatele fadime bud’ jako plné zptsobilého, podminéné
zpasobilého nebo nezptisobilého.

A — zpasobily dodavatel (dosazeni hodnoty vice jak 90%) — dodavatel dlouhodobé
prokazuje svoji schopnost dodrzovat dohodnuté pozadavky. Riziko selhani je

velmi nizké az nulové.
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B — podminén¢ zpasobily dodavatel (dosazeni hodnoty 80-90%) — dodavatel
uspokojivé plni dohodnuté pozadavky. Pokud se objevi nedostatky, vstiicné

reaguje aje ochoten je odstranit.

C — nezpasobily dodavatel (dosazeni hodnoty mén¢ jak 80%) — dodavatel
vykazuje podstatné nedostatky pokud jde o pInéni dohodnutych pozadavka

anejsou u ného piedpoklady pro rychlou népravu. ™

Spoletnost nebude hodnotit vsechny své dodavatele, ade pouze ty, ktefi jsou pro ni

strategicky dileziti avyznamni! Pro tento Ucel bylavyuzita Paterova analyza

Paretova analyza je jednim z ngefektivréjsich bézné¢ dostupnych a snadno
aplikovatelnych rozhodovacich néstrojia. Umoziuje oddélit podstatné od méné
podstatného a identifikovat klicové prvky systému. Je zalozena na Paretovu principu:
280 % nasledku je zpiisobeno 20 % pricin“. Praktické provedeni spociva v sestaveni
seznamu poctu dodavek za rok u kazdého dodavatele a jegjich upotradani od nejvetsi po
ngimensi. Vypocteme kumulativni soucty hodnot a ty vyn&ime ve sloupcovém
diagramu nad kazdého dodavatele jako bod a spojime je kiivkou. Nasledné stanovime
rozhodovaci kritérium — doporu¢ena Uroven je 80% a tim dostaneme vybrané
dodavatele, na které je potieba se zametit. Zamérné neuvadim konkrétni Pareto diagram
s nazvy dodavateld, jelikoz se jedna o strategickou oblast spolednosti ModusLink

Czech Republic s.r.o. aneni moznéji verginé publikovat.

Paretovou analyzou jsme zjigtili, ze z celého portfolia dodavateli se na celém objemu
z81% podili pravé 16 z nich. Téchto 16 dodavateli realizovalo za rok 2008 nejveétsi
pocet objednavek a dohromady dodalo 388 miliona kusi materidlu, proto byli zarazeni
na seznam hodnocenych dodavateli. Seznam hodnocenych dodavatelt je pravidelné
revidovan a aktualizovan na konci kazdého kalendarniho ctvrtleti za Ucasti zéstupca tii

oddéleni — strategického nékupu, pléanovani akvality.
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Vemi dalezité bylo samozigimé stanovit pravidla pro hodnoceni a vsechnatato pravidlia
zaimplementovat do gednanych smluv sdodavateli. Frijata pravidla pro hodnoceni

dodavateli spole¢nosti ModusLink Czech Republic s.r.o. jsou naledujici:

— hodnoceni je vyplinovano na formuld& zvany ,scorecard®  kazdy meésic

oddélenim ndkupu a kvality,

— oddéleni kvality a ndkupu je v kontaktu sdodavateli; v piipadk vleklych
problémi nebo pokud dodavatel nefesi vzniklou situaci, je toto eskalovano na
oddéleni strategického nékupu, které v piipadé potieby zacina hledat nahradniho
dodavatele,

— dodavatel ma pravo se vyjadiit k hodnoceni do 5ti pracovnich dnti od obdrzeni
hodnoceni; pokud se dodavatel k hodnoceni nevyjédii do 5ti pracovnich dna
nebo jg odsouhlasi, je toto hodnoceni brano jako smérodatné a platné v plném
rozsahu.

— skaahodnoceni je rozsahu 1 az 5, pricemz 5 je ngjlepsi al je ngjhorsi,

— mozna dosazitelna procentuelni hranice je stanovena od 60-100%, cilem je
dosazeni aespon 90%; dosazenim této hranice je dodavatel povazovén za piné

zpusobilého,

— jakmile pramérné skore za ctvrtleti klesne pod 80%, dany dodavatel spada do
tzv. probation, coz je zkusebni doba, kdy je dodavatel pod vétsim dohledem

ajsou nanéj kladeny vyssi néroky ze strany odbératele,

— oddéleni SBM vtomto pripadé zasle oficidni dopis na dodavatele s vyctem
neshod, které musi odstranit a podminkami ukonceni zkusebni doby; podklady
pro oficidlni dopis poskytuje oddéleni nakupu a kvality,
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— zkusebni doba trva po dobu 3 mésicu, ve kterych musi dodavatel prokazatelné
vykazovat zlepseni formou zvysujiciho se mesi¢niho procentuel niho ohodnoceni

skonec¢nou pramérnou ¢tvrtletni hodnotou dosahujici minimané 90%,

— pokud dodavatel dosdhne pramérné minimané 90% po dobu tii mésica, je ze
zkusebni doby vyjmut; pokud nedosahne této hranice, bude odstranén

ze seznamu schvélenych dodavatelti a nahrazen jinym dodavatel em.

Samotny navrh formul&re scorecard je na obrézku cislo 4. V levé ¢asti jsou jednotliva

hodnocena kritéria, nasleduje skdla hodnoceni, vahovy faktor a aktuadné dosazené
skore.
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Supplier Performance Review card

Period
Supplier Ho. & Hame: assessed: ) v 2009
Solution
Commodity: Center: Brno
TEURDC-E category Betual Scoring Criteria e ght s Total Data
score 5 4 3 [ 2 T 1 Factor °or® | Points || from
Operational performance
Delivery 1. Ontime perormance 100.00%] s=98%  »=08%  s=3a%m  sese% <e8% | so0 [ 5 ] 00 || mL
Quality 2. Percantage of claims to total number of delivered PO lines D00% | <=05%  <=10%  <=15% <=30% >30% | 500 [ 5 ] 00 | mL
Quality 2. Percentage of non-conformances (not claims) to total # of delivered PO lineg 0,00% «=0) 5% «=1_25% <=2 5%  <=50% =5.0% 3,00 H 100 ML
4. Leadtime perormance 100.00%] s=98%  k=08%  s=3a%m  s=s8% <88% | 400 [ 5 ] 100 || mL
Responsiveness 5. Delivery information provided on time and acourate (incl. reports) 1,00 I 100 hiL
Customer Service
Responsiveness G. Customer Senvice readily available 1,00 _H_ 100 ML
Technology 7. Trade & trace information accurate Good  Safisfactory  Fair  Poor  Fail 1o 5] 100 || M
3. Extra measurement- to be defined 100 [rusrod  nwia ML
Management/Operations Support
Quality and Responsiven||9. Cormective Action Responsiveness (Next day reaction) 200 _H_ 100 hL

Comments

Actual

Total Weighted Average Points = Eﬁ
Maxirnurm = % Target = E

Customer Signature/Title/Date

Supplier Signature/Mitle/Date

r v

Obrazek 4. Formuldr scorecard

Tomas Blazek

- 41 -

Brno, 2009



VUT v Brné Ustav managementu

Fakulta podnikatelska Diplomovéa prace Rizeni a ekonomika podniku

5.1.2.1 Hodnocena kritéria

Vyplnéni scorecard probiha vzdy za¢atkem kazdého kalendarniho meésice. Na finalizaci
se podilgji oddéleni kvality a ndkupu. Body 1., 4., 5., 6. a 7. vypliuje oddéleni nakupu
(zodpoveédna osoba je Master Planner), body 2., 3. a 9. vyplnuje oddéleni kvality
(zodpovédné osoba je Supllier Quality Engineer). Bod 8. neni povinny a maze douzit
jako volitelna polozka, podminkou je zapsani divodu a hodnocené oblasti do komentare

,Comments’.

1. ,On-time performance® — objektivni kritérium, vypliuje nakupéi. Jedna se
o procentuelni vyjadreni plnéni dodéavek, kdy se porovnava datum dodani
potvrzené dodavatelem, seskutecnym datem dodani v prabéhu sledovaného

mésice.

2. ,Percentage of claims to total number of delivered PO lines® — objektivni
kritérium, vyplnuje inzenyr kvality. Jedna se o procentuelni vyjadieni
neshodnych linek, na které byla v priabéhu mesice vystavena reklamace. Vzdy se

vychazi pouze z dat ze vstupni kontroly.

3. , Percentage of non-conformances (not claims) to total # of delivered PO lines‘ —
objektivni kritérium, vypliuje inzenyr kvality. Jedna se o procentuelni vyjéadreni
neshodnych linek, u kterych byla v pribéhu mésice identifikovana neshoda
azéroven na r¢ nebyla vystavena reklamace. Vzdy se vychazi pouze z dat ze

vstupni kontroly.

4. ,Leadtime performance® — objektivni kritérium, vyplinuje nakupci. Jedna se
o procentuelni vyjadieni plnéni dodaci lhity, stanovené porovnanim dne

objednani, skutetného dne dodani a domluvené dodaci Ihaty v prabehu
sledovaného mesice.
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5. ,Ddivery information provided on time and accurate (incl. reports)* — subjektivni
kritérium, vypliiuje nakupéi. Jednd se o piesnost poskytnutych informaci ze

strany dodavatele a 0 Uroven servisu poskytovaného ze strany dodavatele.

6. ,, Customer Service readily available" — subjektivni kritérium, vypliiuje ndkupdi.

Jedna se o flexibilitu dodavatele pii Feseni problémi a ochotu spolupracovat.

7. ,Track & trace information accurate” — subjektivni kritérium, vypliuje nakupci.
Jednd se 0 véasnost potvrzovani objednavek veéetné terminu dodani, ceny

amnozstvi do 24 hodin od obdrzeni objednavky.

8. ,Extra measurement - to be defined* — subjektivni kritérium, vypliuje ndkupci
nebo inzenyr kvality. Muze se jednat napi. o zohlednéni vysledkt z auditu,
mimoiadnych akci apod.

9. , Corrective Action Responsiveness (Next day reaction)” — subjektivni kritérium,
vypliuje inzenyr kvality. Zohledinuje se flexibilita a rychlost pfi reklamasnim
fizeni ataké , hloubka" provedené anayzy a,sila" piijatych ndpravnych opatieni.

513 Prekazky v hodnoceni dodavatelt

Prvni piekazkou mtize byt nevypracovani dokumentovaného postupu, jelikoz jg norma
CSN EN ISO 9001 nutné nevyzaduje. V tomto piipadé se snadno mize gét, ze
zaméstnanec provadgjici hodnoceni se tidi pouze svymi zkusenostmi a nepsanymi
pravidly. Takovy stav neumoziuje objektivni vyhodnocovani ziskanych dat a v pripadé
nepiitomnosti zaméstnance nebude mazné hodnoceni provést.[3 Proto byl vypracovéan
dokumentovany postup ,, Hodnoceni dodavatela“, ktery je soucasti interni dokumentace
spolecnosti ModusLink Czech Republic s.r.o. V dokumentovaném postupu je jasné

popsano:
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kte'i dodavatelé se hodnoti (neni podminkou hodnotit vsechny dodavatele),

— jak ¢asto se hodnoceni provadi,

podle jakych kritérii,

kdo hodnoceni provéadi.

Druhou piekazkou mize byt piehnany tlak na rychlost zpracovani a prezentovani
vysledkt hodnoceni. Tento tlak se muze promitnout do Urovné presnosti, validity
aobjektivity vysledki.? Aby se co nejvice eiminoval &asovy pres, byl na provedeni
hodnoceni stanoven termin 10 pracovnich dni a dodavateli poskytnuto dalsich
5 pracovnich dni, aby se k hodnoceni mohl vyjadkit. Po uplynuti této lhaty jsou

vysledky oficidlné prezentovany managementu dodavatele i odbératele.

Stanoveni jasnych termini, v souctu maximané 15 dni, zaroven tesi i treti prekazku,
kterou je opozdéné piredkladani vysledka hodnoceni vedeni spolecnosti. V extrémnich
piipadech by se mohlo stét, ze budeme predkladat historickadata, ktera nevypovidaji o

aktudlni situaci.

Ctvrtou piekézkou je jisté nedostatek vile k razantnimu jednéani pii opakovang
prokazané nizké vykonnosti nekterého z dodavateli.!? Ve snaze it tuto prekéazku jsou
stanovena jasna pravidla a cilové hodnoty, které dodavatelé musi splnit. Tj. pramérné
hodnoceni za ¢tvrtleti nesmi klesnout pod Uroven 80%. V opaném piipadé dodavateli

hrozi vyjmuti ze seznamu schvad enych dodavatelt a rozvazani spoluprace.

Posledni prekazku vidim v samotném piistupu vrcholového vedeni spolecnosti. Muze se
jednat o nezgem, nedostate¢nou podporu nebo nechut’ zabyvat se vysledky hodnoceni.
To je také davod, pro¢ by se systematicka prace s vystupy z hodnoceni dodavateli méla
stét samozigimym prvkem piezkoumani systému managementu vrcholovym vedenim
odbgratel ské organizace!? Doporucuji zatadit tento bod k jednani bshem pravidelného

piezkoumani vedenim.
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514 Modelovy priklad hodnoceni dodavatele

Jako modelovy priklad zvolim schvéleného dodavatele sfiktivnim nazvem ABC.
Dodavatel ABC je klasifikovan jako pin¢ zpisobily dodavatel pro ModusLink Czech
Republic s.r.0.. Zamesic brezen roku 2009 dosahl dodavatel ABC téchto vysledku:

- celkovy pocet realizovanych objednavek za mesic brezen: 521

- pocet objednavek dodanych ve smluveném terminu: 508

- pocet potvrzenych a dodanych objednévek: 505

- pocet dodavek s neshodou — cela davka odmitnuta: 2

- pocet dodavek s neshodou — davka s vyhradou piijata 8
Dosazené hodnoty v oblastech 1. a 4. jsou vytazeny z interniho ERP systému, kde se
eviduji terminy vystaveni objednavek, potvrzeni a doruceni materidu na prijem a dalsi
data. Mnozstvi zadrzenych kusi a neprijatych davek vyplyva ze zaznami statistické
vstupni piejimky materidlu.
1. Hodnota, On time performance’

(508/521)* 100 = 97,50%

Pii zarazeni do stupnice 1-5 odpovida dosazenych 97,50% hodnoté 4 (pri
véhovém faktoru 5).

2. Hodnota,, Percentage of claimsto total number of delivered PO lines"

(2/521)*100 = 0,38%

Pii zarazeni do stupnice 1-5 odpovida dosazenych 0,38% hodnoté 5 (pri
véhovém faktoru 5).
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3. Hodnota ,, Percentage of non-conformances (not claims) to total # of delivered
PO lines*

(8/521)* 100 = 1,54%

Pii zarazeni do stupnice 1-5 odpovida dosazenych 1,54% hodnoté 3 (pri
véhovém faktoru 3).

4. Hodnota,, Leadtime performance”

(505/521)* 100 = 96,93%

Pii zarazeni do stupnice 1-5 odpovida dosazenych 96,93% hodnoté 4 (pri
vahovém faktoru 4).

Dosazené hodnoty v oblastech 5. az 9. jsou subjektivni a vychazeji ze zkusenosti
apoznatki pracovnik ndkupu a kvality skonkrétnim dodavatelem za aktudni
hodnoceny mésic, v tomto pripadé za biezen 2009. Celkovéa vaha subjektivnich kritérii
byla navrzena tak, aby nepiesahovala vice jak 20% z celkového sou¢tu. Mohlo by stét,
ze pracovnik provéadéjici hodnoceni bude ovlivrén naptiklad posledni negativni nebo
naopak velmi pozitivni zkusenosti a tim by velkou mérou doslo k ovlivnéni celkového
hodnoceni. Proto byla metodika navrzena tak, aby vice jak 80% bylo vztazeno prévé na
objektivni kritéria, jenz vychazi z dosazenych vysledkt a hodnotici pracovnik nema

z&dnou moznost, jak vysledna data ovlivnit.

Dodavatel ABC byl hodnocen u bodi 5., 6. a 9. jako vyborny, coz odpovida hodnoté 5.

Bod 7. byl vyhodnocen jako pramérny, coz odpovida hodnoté 3 avolitelny bod 8. nebyl
hodnocen.

Vysledné hodnoceni dostaneme tak, ze secteme vsechny sowciny dosazenych bodu
ajgich vahovych faktora. Timto propoétem se dostaneme k ¢islu 92,3%, coz
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dodavatele fadi do skupiny pIn¢ zpasobily. Status hodnoceného dodavatele je nasledné
zaznamenan do seznamu schvdlenych dodavatelt. Pricemz dlouhodoba spolupréce je

rozvijenapouze se zpasobilymi, poptipadé podminéné zpasobilymi dodavateli.

Hodnoceni dodavatelti velmi Uzce souvisi sbody popisovanymi v dalsich kapitolach!
Jedna se o ovérovani shody dodévek a audity u dodavatelt. Data ziskana z téchto
¢innosti mohou slouzit jako vstupy pro hodnoceni dodavatelti, ale mizeme si dokonce
piedstavit jakousi spirdlu, kdy naopak vysledna data z hodnoceni dodavateli slouzi jako
podklad pro nastaveni Urovné statistické pigjimky nebo podnét pro provedeni
mimotadného dodavatel ského auditu.

5.2 Ovéreni shody dodavek

Protoze se neda predpoklédat, ze by se v dodavanych vyrobcich nebo sluzbéach nikdy
nevyskytla zé&dna odchylka od odbératelem specifikovanych pozadavki, je nutné
pristoupit k ovéieni shody dodavek. Ovsem tento nastroj nema byt vnimén jako
rozhodujici ¢initel pro zabezpeteni jakosti nakupovaného materidu. Zvl&té z pohledu
soutasnych trenda se jedna o naprosto mylnou piedstavu. Navic jde o proces, ktery
nepiidavd zadnou hodnotu, ale naopak pouze pohlcuje nemalé vydaje.[z] Z tohoto
davodu je dilezité vyvijet tlak na snizovani poctu téchto kontrol a presunuti

odpoveédnosti smérem k dodavateli.

Jak jiz bylo receno v kapitole 4.3.5, tak statisticka prejimka materidlu byla realizovana
pro 100% piijatych dodavek nezévise na komodité nebo dodavateli. Jednim z divodi
byla neschopnost managementu urcit z dostupnych dat ty dodavatele, u kterych je

mozné snizit frekvenci odbéra vzorka nebo tuto kontrolu Gplné zrusit.
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5.21 Mozné alternativy ovérovani shody dodavek

Nejprve se blize podivame, jaké zpasoby ovérovéani shody dodavek nam dostupna

literatura nabizi.

5.2.1.1  100% vstupni kontrola

Tento typ kontroly se vyznacuje velkou financni a ¢asovou néro¢nosti. Pokud neni
provadéna automatizovanym zkusebnim zatizenim, maze podléhat riziku, ze az témér
20% neshod nebude odhaleno. Duvodem mize byt monotonni préce, Unava

zaméstnanct nebo velky pocet kontrolovanych znaki.

V nékterych oblastech neni 100% kontrola proveditelnAd Muze se jednat o kontrolni
metody, pii kterych dochazi k Uplné nebo ¢astecné destrukci produktu napi. crash test
automobila nebo u dodavek sypkych ¢i tekutych materidi jako je uhli a pisek.

Naopak tyhle nedostatky resi statisticka prejimka. Ta mize byt provadéna s mnohem

Vetsi peclivosti améne podléha vliviim jako je monotonni ¢innost nebo Unava. [

5.2.1.2  Statistick& prejimka
Z&ladni princip vybérové kontroly je, ze se podle dohodnutych pravidel z celého
objemu dodavky namatkové vybere reprezentativni vzorek a ten se ovéri. Na zéklade

vysledku je davka bud’ ptijata nebo zamitnuta v celém rozsahu.

Statistickych pigimek existuje cela fada a jejich déleni je mozné hned z nékolika
hledisek. Muze se jednat o charakter ovéiovaného znaku, pocet realizovanych odbéri
nebo ¢etnost ovérovani dodavek. Vsechny se ae vyznatuji témito vlastnostmi:

— jsou statistické = zal ozené na principech statistiky a matematiky,
— jsou vybérové = neprovéiuje se cela davka, ale pouze omezeny pocet vzorkad,

— jsou objektivni = pravidlajsou piedem jasné dand,
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— jsou jednoznatné = vzdy vypovidgji, zda davku zadrzet nebo nikoliv.
Druhy statistickych piejimek

> dle charakteru ovérovaného znaku:
— statisticka prejimka srovnavanim

— statisticka prejimka mérenim

» dle poctu realizovanych vybéra:
— statisticka pigjimka jednim vybérem
— statisticka piejimka dvojim vybérem
— statisticka prejimka nékolikanasobnym vybérem

— statistickd piejimka sekvenénim vybérem

> dlegetnosti ovérovani dodavek:
— statisticka prejimka oveétujici 100% dodavek
—  obgasna statisticka prejimka 2

Samozigimé je vzdy nutné volit takovy druh statistické piejimky, ktery vyhovuje
specifickym pozadavkiam odbératel e a potazmo i jeho dodavatele.

5.2.2 Navrzeny zpuisob feSeni

100% kontrolu kazdého dilu rovnou vyloucime. V dnesni dob¢ se jedndjiz o zastaraly
aprekonany zptsob ovérovani shody. Navic ani charakter nakupovaného materidlu nés
nepodmitiuje k provadéni takovychto kontrol. Budeme se tedy déle soustiedit pouze na
statistickou pigjimku.

Nejprve bude nutné se zamyslet, zda ovérovani provadét srovnavanim nebo meienim.

Vsechny kontrolované dily porovnavame smanudem atributivnich prvkia (SAM
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manual), kde jsou jasné popsany pozadavky na jednotlivé komodity materidu.
V zavidosti na komodité materidlu hodnotime znaky jako jsou barevnost, tiskové vady,
poniceni, deformace, spravnost a Uplnost identifikace dilu atd. Pokud kontrolovany dil
nesplnuje byt jediny hodnoceny znak, je nasledné vyhodnocen jako neshodny. Je tedy
zZiggmé, ze se dde budeme bavit o statistické prejimce srovnavanim. Statistickou
pigjimku srovnavéanim popisuje soubor norem CSN I1SO 2859. Tento soubor se

skladacelkové z 6ti dilgich norem, pro nase iely budeme vyuzivat normu CSN 1SO
2859-1 aCSN IS0 2859-3.

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 4.3.5, kontrolovalo se 100% piijatych dodavek dle AQL
0,65 Uroven Il norméni a to nezévide na dodavateli. Jelikoz mame k dispozici data ze
vstupni statistické prgjimky a po zavedeni systému hodnoceni dodavatela budeme mit
k dispozici i data tykgjici se celkové vykonnosti dodavatele, je mozné zatit uvazovat o
zmirnéni kontrol pro vybrané dodavatele a to v pripadé, kdy je pramér procesu trvale
nizsi nez specifikovana pripustna mez jakosti (AQL). V tom okamziku je mozné
uvazovat o zmirnéni vstupni kontroly. To ndm dovoluje postup, kdy se pii pouziti

mensich vybéra snizuje riziko dodavatele, ale zaroven zvysuje riziko odbératele. )

Norma CSN 1SO 2859-1 nam uvadi postup pro kontrolu 100% dodavek svyuzitim
piipustné meze jakosti AQL. Princip kontroly je velmi jednoduchy. Z kazdé prijaté
dodavky odebereme piedem definovany pocet kusu a dle akceptacniho a zamitaciho

kritériarozhodneme, zda dodéavku zadrzime ¢i nikoliv.

V analyze jsem provedl vycisleni nékladi na persondni zgjisteni statistické prejimky
materidlu v piipadé pouziti Grovné AQL 0,65 normdni. Jak je tomu v piipadé, kdy

u viech zpusobilych dodavatel i piejdeme na Urovein AQL 0,65 snizenou?

Zpusobilosti v prvnim ¢tvrtleti roku 2009 dosahli témei vsichni hodnoceni dodavatelé
atito dodavatelé se na celkovém objemu dodaného materidlu podili téméi z 80%!
Rozdil v poc¢tech odebranych vzorkt mezi kontrolou snizenou a normalni je zigimy
ztabulky 3. Diky takto razantni zméné v poctu odebranych vzorka béhem statistické
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pigjimky, by se jgjich pocet za rok 2008 snizil na 2 845 440 kusu. Za predpokladu, ze
na provedeni kontroly jednoho vzorku je potieba pramérné 5s, dostaneme hodnotu
3952 hodin/rok. V prepoctu na potiebnou pracovni silu (za predpokladu, ze pracovni
sména = 7,5 hodiny/den a pocet pracovnich dni = 22 dniu/mésic) zjistime, ze
potiebujeme pouze 2 zamé stnance na den!

V praméru zaméstnavatel odvadi za zaméstnance v ramci superhrubé mzdy 32 000
Ke/mesic. Pivodné jsme potiebovali 5 zaméstnanct na den. Naklady na mzdy péti
pracovnika jsou rovny 1 920 000 K¢ zarok, zatimco néklady na mzdy dvou pracovniku
jsou rovny 768000 K¢ za rok. Rozdil na vyplacenych mzdach ve vysledku cini
1 152 000 K¢ zajeden rok!

Nesmime ovsem zapominat na fakt, ze snizenim poc¢tu kontrol presouvame rizika na
stranu spolecnosti ModusLink Czech Republic sr.0., a proto s musime byt jisti
dostatecnou Urovni dodavatelské kvality. V této kapitole mizeme pIn¢ ocenit vyznam
hodnoceni dodavateli. Slouzi nejen jako vyborny nastroj poskytujici zpétnou vazbu
dodavateli a jako jeden zrozhodujicich podkladi pro dlouhodobou spolupréci
sdodavatelem, de i jako podklad k nastaveni Urovné statistické prejimky materiau.
Jednim z dalsich vhodnych zpisobi, jak prokézat schopnost dodavatele dostét svym
z&vazkam je dodavatel sky audit, ktery bude popsan v nésledujici kapitole.

Samozigmé jesté musim reagovat na posedni z bodi analyzy, kdy jsem zminil, ze
vstupni kontrola materidu se neprovadéla ihned pri piijmu materidu do externiho
skladu, ale az pii pievozu do Brna. Tento vyznamny nedostatek byl odstranén
presunutim nékolika pracovnikt, provadgjicich ovéfovani shody dodévek z Brna do
externiho skladu ve Velké Bitesi, ¢imz je v sou¢asné dobe zajisténa okamzita reakce na
kvalitu dodavek.
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Tabulka 3. — Rozsirena AQL tabulka

AQL 0.65 AQL 0.65
uaroven Il — normalni uroven | - snizena
- _Dt_);:o;uc'_:e_nc: p_rc:v_st_up:nl_ k_o;tr_ol_u | Doporugeno pro snizenou vstupni |
VELIKOST kontrolu
DAVKY POCET 0.65 POCET 0.65
VZORKU Ac Re VZORKU Ac Re
2-8 2 0 1 2 0 1
9-15 3 0 1 2 0 1
16 - 25 5 0 1 2 0 1
26— 50 8 0 1 2 0 1
51— 90 13 0 1 2 0 1
91 -150 20 0 1 3 0 1
151 — 280 32 0 1 5 0 1
281 - 500 50 0 1 8 0 1
501 -1 200 80 1 2 13 0 1
1201 - 3 200 125 2 3 20 0 1
3201 -10 000 200 3 4 32 1 2
10 001 — 35 000 315 5 6 50 1 2
35001 - 150 000 500 7 8 80 2 3
150 001 — 500 000 800 10 11 125 3 4
500 001 a vice 1250 14 15 200 5 6

Zdroj: Interni materialy a smérnice spole¢nosti ModusLink Czech Republic s.r.o. (4

5.2.3 Prekazky v systému ovérovani shody dodavek

Ngjvétsi prekazku samozigimé vidim v redlné dosahované arovni dodavatel ské kvality.
Svyuzitim pravidelného mési¢niho hodnoceni je mozné tento problém do znacné miry
osetiit a eliminovat. Ovsem stdle zastdva velka skupina minoritnich dodavatel,
u kterych se pravidelné hodnoceni neprovédi. U téchto dodavatelt je nutné sledovat
jelich vykonnost z dat statistické vstupni pigjimky a v piipadé neplnéni pozadovanych

standardi je vrdtit zpét na Groven zvysené vstupni kontroly. Stejné tak je tomu
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i unovych dodavatelt, ktefi automaticky musi zacinat zvysenou hladinou vstupni
kontroly ateprve po prokézani jgjich zpasobilosti mohou dosdhnout snizené Grovng!

V piipadé, ze by se ndm Uspésné podatilo zavést snizenou Uroven AQL u statistické
piejimky materidlu, mizeme se vydat jesté dal. Dalsim krokem muize byt vyuziti normy
CSN SO 2859-3, jenz popisuje tzv. obéasnou pigjimku materidu. Zamérem je snizeni
poctu kontrol u dodavatelt, kteri maji G¢inné fizeni vsech procest a trvae spliuji
pozadavky jakosti dodavek. Snizeni kontrolnich c¢innosti se dosahuje ndhodnym
zpasobem, ovsem se specifikovanou pravidelnosti. Plany obcasné piejimky pracuji
sfrekvenci kontrol — jedna davka ze dvou, jedna davka ze tti, jedna davka z péti apod.
Nekontroluje se tedy jiz 100% prijatych dodavek! V piipadé opakovaného zamitnuti
dodavky se prechézi zpet na 100% kontrolu die AQL 0,65. Systém obcasné piejimky
nebude ovsem jednoduché ve spolecnosti ModusLink Czech Republic sr.o. zavést,
jelikoz narazi na problém interniho informacniho systému, kdy neni mozné jasné
definovat o kolikdtou dodavku se jedna a tim urcit sprévny okamzik, kdy je nutné
vstupni kontrolu materidu provést. Za soucasné situace by se kontrolovana davka

musela hlidat manuélné, coz si v praxi neumim piedstavit.
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nedosahl hranice
zamitaciho kritéria

'

Oznaceni materialu
zelenym kuzelem

'

Provedeni zaznamu o
vstupni kontrole

'

Fyzické zaskladnéni
materialu do zdravého
skladu

Konec

Neshodny pocet vzorku
dosahl hranice zamitaciho
pravidla

!

Oznacgeni materialu
¢ervenym kuzelem

|

Provedeni zaznamu o
vstupni kontrole

|

Fyzické zaskladnéni
materialu na lokace pro
neshodny material

!

Reklamace materialu
dodavateli

Konec

Obrazek 5. Schéma vstupni kontroly materialu
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5.24 Modelovy priklad ovérovani shody dodavek

Jako priklad pouziji stejného dodavatele ABC z kapitoly 5.1.4. Dodavatel ABC dosahl
v hodnoceni za mésic biezen 92,3% a celkovy prumer za ctvrtleti prekrocil 90%, ¢imz
se zaradil do skupiny pIné zpasobilych dodavatelu. V navaznosti na dosazené vysledky
Z hodnoceni u n&j v mésici dubnu probéhne snizeni arovné AQL zurovné Il. 0,65
normani na Uroven I. 0,65 snizend V praxi to znamena snizeni poctu kontrol béhem

statisticke pregimky.

Dodavatel ABC v rdmci dubnové objednavky dodal 3 rizné dily (dil O, P a Q). Dilu
,O" bylo dodano 1000 kusi, dilu ,P* 5000 kusi a dilu ,,Q“ 100 kusi. Kontrolor
jakosti béhem vstupni kontroly provedl statistickou pigjimku srovnavanim a dosel
k témto vys edkam:

Dil

pocet kontrolovanych vzorka: 13

@)

pocet neshodnych kusa: 0

zamitaci kritérium: 1

vysledek: celd davka propusténa

Dil P

pocet kontrolovanych vzorku: 32

pocet neshodnych kusi: 1

zamitaci kritérium: 2

vysledek: davka ¢astecné propusténa, jeden kus odmitnut

Dil Q

pocet kontrolovanych vzorki: 3
pocet neshodnych kusi: 1
zamitaci kritérium: 1

vysledek: celd davka odmitnuta
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U dilu ,0" nebyla nalezena zadna neshoda a nebylo piekroceno zamitaci kritérium,
proto byla celd davka propusténa. BEhem kontroly dilu ,,P* byl nalezen jeden neshodny
kus, coz ale nedosahuje hodnoty zamitaciho kritéria, proto byla davka casteiné
uvolnéna. Stejné tak byl jeden neshodny kus nalezen i u dilu ,,Q“, ale v tomto pripadé
jiz bylo dosazeno zamitaciho kritéria az tohoto divodu byla celd davka odmitnuta.

Vysledky kontrol se samozieimé dodavateli zpétné odrazi v pravidelném hodnoceni za

mesic duben, ¢imz je zgjisténa kontrola a aktual nost nastaveni Urovné statisticke vstupni

piejimky.

5.3 Dodavatelské audity

Audit predstavuje systematicky, nezavisly a dokumentovany proces ziskavani dukazu
ajeho objektivniho hodnoceni.™® Pojem dodavatelské audity bude v moji diplomové
préci, v ndvaznosti na jgi téma, reprezentovat auditovani systémut managementu jakosti
dodavateli. Existuje samoziggmé cela fada dalsich audita, jako je audit
environmentalnich systému, audit managementu bezpecnosti a ochrany zdravi nebo

finanéni audit.

Kazdy audit ma tii zakladni Ucastniky: klienta, auditora a provérovaného. V pripadé
auditt systému managementu u dodavatelu je klientem vétsinou vedeni odbératel ské
organizace. V tomto textu zcela pomineme oblast internich auditt a auditia provadénych
treti stranou, ale budeme se pIné vénovat auditim provadénych druhou stranou.
V pripadé audita druhou stranou jsou tyto vykonavany tymem auditort odbératelské
organizace (v pripadé audita treti stranou je provadi certifikatni organ a v pripadé

internich auditd je provadi tym auditori dodavatele). [2
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5.31 Zasady auditovani

V pribéhu auditu je tieba dodrzovat celou fadu zasad tak, aby audit byl efektivni
adostatecné Gcinny. Dodrzenim téchto zasad chceme zarucit, aby zévéry zauditu
odpovidaly skutecnosti.

1) Etické chovéni — jedn& se o z&kladni piedpoklad, kdy by mezi auditovanym

aauditorem mél byt vztah zalozen na davéryhodnosti, duveérnosti a diskrétnosti.

2) Nezavidost — auditori musi byt nezavidli a nezaujati vaéi provéiované jednotce.
Vzdy zaujimaji objektivni stanovisko a zavéry z auditu jsou zalozeny vylucné na
dukazech z auditu.

3) Profesiondlni pristup — v tomto bodé hraje dalezitou roli peclivost a odborna
zpusobilost, kterou si auditor neustal e a systematicky rozsituje.

4) Prikaznost — diikazy a zavéry z auditu musi byt priukazné a reprodukovatel né.

5) Spravedlivé prezentovani — vsechna zjisténi z auditu maji pravdivé a piesné
odrézet aktudlni stav. [**

Veskeré dalsi ¢innosti béhem auditu jsou podminény dodrzovanim téchto zakladnich
zésad! Neni napi. mozné, aby auditor provérova své vlastni oddéleni, ¢imz by nebylo

dodrzeno podminky nezavisosti.

5.3.2 Rizeni auditu

U auditt provadénych druhou stranou vyjdeme z normy CSN EN I1SO 19 011. Tato
norma poskytuje névod pro fizeni a provakni auditt systému managementu jakosti

i environmentu. F¥i fizeni auditu se budeme drzet nasledujicich doporucent:
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1.  Musime mit proskoleny avycviceny tym auditord. Auditori maji prochazet
trvalym zvySovanim své odborné zpiisobilosti.

2. Musime vytvorit program audita systému managementu u dodavateli za
ur¢itou ¢asovou jednotku — obvykle pil roku nebo rok. Timto krokem si
zajistime vyclenéni potiebnych zdrojt na provedeni auditu.

3. Musime dodavatele vzdy v dostatecném predstihu seznamit s terminem,
rozsahem acilem auditu. K tomu muze napiiklad slouzit ,, Plan auditu®.

4. V dohodnutém terminu provedeme audit v prostoréch dodavatele a za
Ucasti jeho zastupch (podrobnéji viz. kapitola 5.3.3).

5. Zavérem vytvorime oficidni zaznam ,, Zprava z auditu“ —viz. ptiloha¢islo
2. Tato zprava obsahuje vsechny Udgje o prabéhu a vysledcich auditu a je
distribuovana jak dodavateli, tak i managementu odbératele. Duraz je
kladen na vysokou zainteresovanost vrcholového vedeni dodavatelské

organizace. 2

5.3.3 Jednotlivé ¢innosti pri auditu

Nyni se budeme vénovat jednotlivym ¢innostem béhem samotného auditu. Tato kapitola
maze dlowit jako strucny navod pro piipravu a vykonani pravidelného auditu
u dodavatele.

Jak jsem se zminil v piedchozi kapitole, dodavateli je predem nutné zadat plan auditu,
aby se na ngj mohl fadn¢ pripravit a vyclenil si potrebné zdroje. Priklad zpracovaného

planu auditu naleznete v priloze ¢islo 1. Plan auditu by meél obsahovat:

cil auditu,

— rozsah auditu,

— kritériaauditu,

— termin amisto konani auditu,

— jmenny seznam zainteresovanych osob,
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— ¢asovy harmonogram.

Obe¢ strany musi plan auditu odsouhlasit pripadné provést piisusné korekce. Nasledné
mazeme zatit spiipravou. Je vhodné s 7zjistit zakladni Udaje o dodavateli, udaje
okvalit¢ dodavek, pInéni termina, drovni komunikace apod. Na zéklade téchto
informaci si nachystame dotaznik nebo-li checklist, kde si vytipujeme konkrétni otézky

na auditovaného.

Samotny audit zahgjime Gvodnim jednanim s managementem auditované organizace.
Toto zahgjeni m& na starosti jmenovany vedouci auditor. BEéhem Uvodniho jednéni si
potvrdime plan auditu, auditovanou stranu sezndmime s harmonogramem, projedname

piipadné zmeny a dame auditované stran¢ prostor k polozeni dotazii.

Po ukonc¢eni Uvodniho jednani zacind samotna ¢ast, kdy budeme provéiovat nastaveni
procesi dodavatele. Mezi proveérovanymi oblastmi mohou byt cile a politika jakosti,
prirucka jakosti, fizeni dokumentace, fizeni neshod, fizeni napravnych a preventivnich
opatieni, systém internich auditi, postupy pii piejimce materidlu a planovani, vyrobni
postupy, nastaveni kontrolnich mechanismu atd. Vzdy by jsme se ale m¢li ridit
harmonogramem auditu. Po celou dobu musime zaznamenavat zjisténé dikazy, které

muzeme zajistovat z nasedujicich zdroja:

— dostupnych dokumentt a zaznamii,
— pohovory se zaméstnanci,
— pozorovanim ¢innosti a prostiedi,

— zprévy zjinych zdroja.

Dikazy z auditu maji byt vyhodnoceny dle kritérii auditu a mohou udavat shodu nebo

neshodu skritérii auditu. [*3
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Posledni fazi auditu je zavérecné jednani. Tym auditora by se m¢l pied timto jednanim
sgit, aby prezkoumal zjisténi z auditu, definoval zavéry zauditu a piipravil doporuceni
auditované strans.!™¥ Behem zavéregného jednani jsou tyto body prezentovany
auditované strané ajsou ji odsouhlaseny stim, ze budou sepsany ve zpravé z auditu viz.
piiloha ¢islo 2. Zprava z auditu by méla obsahovat:

cile arozsah auditu,

— identifikaci klienta a auditniho tymu,
— Zjisténi z auditu,

— identifikované neshody a doporucent,

— zavéry z auditu.

5.34 Prekazky v provadéni dodavatelskych auditu

Hlavni prekézkou je samozigimé vyclengni patiicnych zdroju — a’ jiz finan¢nich, nebo
persondnich. Mohou to byt naklady na skoleni auditort, cestovni néklady, naklady na
ubytovani atd. S veskerymi nédklady je tieba pocitat a dle toho také navrhnout program
audita na rok. Rozhodné neni ucelné provadét 3x rocné audit u dodavateli, Kteri
realizuji minimani poset zakézek. Resenim je navrhnout realizovatelny program auditi
na nasledujici rok a ten nechat schvalit vedenim organizace. Proto byl na prvni
polovinu roku 2009 vypracovan a schvaen program auditi, kdy je naplanovano
8 pravidelnych ovétovacich audita u klicovych dodavatel i (jedna se o prvni polovinu ze
seznamu hodnocenych dodavatelt; druhd polovina je predbézné planovéna na tieti
actvrté kvartd roku 2009) a dva nepravidelné audity pro ptipad mimotadnych udalosti.

Dalsi prekazkou mize byt neochota nebo nedostated nd podpora ze strany managementu
dodavatele. Vedeni dodavatel ské organizace musi, stejné jako odbératel, vyclenit urcité
zdroje. Jmenovani pracovnici musi byt ndgpomocni a ochotni spolupracovat s auditory
béhem provadéného auditu. Zcela odstranit tuto piekazku jisté nejde, ale pokud je
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klausule o provadéni dodavatelskych audita soucasti smlouvy, nemize se sta, ze by
dodavatel audit zcela zamitl.

5.4 Neustalé zlepSovani a motivace dodavatele

Kapitola 0 neustdlém zlepsovani a motivaci dodavatele nebyla umisténa na Uplny zév ér
zédnou ndhodou. Existuje totiz primeé propojeni se vsemi kapitolami popsanymi pied ni!

Tuhle provazanost jsem se snazil ¢astecné nazntit obrézkem ¢islo 6.

V této kapitole nenaleznete popis konkrétnich zpasobt neustdlého zlepsovani internich
procesi dodavatele, mezi nez se tadi pokrocilé metody jako napiiklad Lean
management, Six sigma, 5S, Kaizen a mnohé dalsi, ale snazil jsem se spise nabidnout
pohled ze strany odbératele a jeho moznosti ovlivnit a motivovat dodavatele
k neustdlému zlepsovani. To jakou cestu k zlepsovani nakonec dodavatel zvali, je jiz

pIn¢ v jeho kompetenci.

Ovéfeni shody dodavek

DODAVATEL dodavky ODBERATEL

Hodnoceni a audity

Obrazek 6. Neustalé zlepsovani dodavatele.
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Zanéme prvnim tématem analyzovanym v moji diplomové praci, tedy hodnocenim
dodavateli. Hodnoceni predstavuje, jednak pro odbératele obraz o aktua ni dosahované
vykonnosti dodavatele, jednak slouzi dodavateli jako pomysiné zrcadlo, kde dodavatel
maze vidét, jak jg odbératel vnim& Dodavatel, ktery ma zgem o dlouhodobou
spolupraci, musi stouto zpétnou vazbou pracovat a je za ni vdééen. Slouzi mu jako
podklad pro neustalé zlepsovani jeho vlastnich procesi. Hodnoceni ma ovsem i
motivatni charakter. Muzeme napiiklad dodavatelim, jenz trvale po dobu 6 mésici
dosahuji Uplné zpasobilosti (vysledek hodnoceni vice jak 90%) prednostné poskytovat
nové obchodni zakazky, podilet se na sdileni nejlepsich praktik, poskytnout témto
dodavatelim podporu, at’ jiz napt. zaptj¢enim technického vybaveni nebo podporou pfi
Skoleni zaméstnanci. Moznosti je celd fada, ovsem je dilezité, aby dodavatelé s témito
alternativami byli seznameni.

Pokracujme nyni v navaznosti na druhé téma - ovéreni shody dodavek. Tato ¢innost
nepredstavuje pro odbératele Zadnou pridanou hodnotu. Je tedy vjeho z§mu tuto
kontrolu v co ngjvétsi mite omezit nebo Uplng zrusit. To znamena motivovat dodavatele
k takovému zlepsovani, aby dosahoval pozadované vykonnosti. Vystupy ze zéznama
statistické prejimky slouzi zaroven jako podklad pro hodnoceni dodavatelu a jsou tedy
také souwc asti zpétné vazby dodavateli.

Treti téma se vénovalo dodavatelskym auditim. Ty maji opét kontrolni vyznam
arovngz poskytuji ur¢itou zpétnou vazbu dodavatdi. Vtomto okamziku musim
konstatovat, ze zpétna vazba od odbératele je dialezitym vstupem pro neustaé
Zlepsovani dodavatele! Mij navod, jak dostatecnou zpétnou vazbu dodavateli zgjigtit,
popisovaly tii prechazejici kapitoly. Pigjdéme proto nyni k samotné motivaci.

Dodavatel samozigfmé nebude motivovan k neustdému zlepsovéni a inovacim, pokud
jg nebudeme urcitym zpusobem stimulovat. Motivovat mizeme dodavatele jak

pozitivné, tak i negativné. Mezi pozitivni motivaci miizeme zaradit:

— nabidku dlouhodobé spolupréce,
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— primy prodg produkti zaméstnancim vybranych dodavatela za nizsi ceny,
— pravidelné vyhlasovani a ocergni nejlepsich dodavately,

— gpoletné projednani dosazenych vysledka hodnoceni,

— nabidky preferen¢nich vztaha,

— pomoc pri vycviku a skoleni zaméstnanci,

— ochota pristoupit na vyssi cenu dodavek atd. !

Negativni motivace je postavena na strachu a nejistoté obchodniho partnera. Mazeme
sem zaradit napriklad provadéni castych auditi nebo zarazeni na listinu hrisniku.
Bohuzel ngjistota obchodniho partnera je jednim z nghorsich stimult pro neustdé
zlepsovani. Ztoho davodu je vhodné zameiit se spise na pozitivni motivaci.”
Kazdopadné moznosti, jak motivovat dodavatele je opravdu nepieberné mnozstvi
azdezi jen na vedeni spolecnosti ModusLink Czech Republic s.r.0. jakou formu do

budoucnazvoli.

V kazdém pripadé musime brét v potaz, ze vztah dodavatel — odbératel musi byt
vyhodny pro oba partnery! Odbératel by se mél pricinit o to, aby dodavatel prosperoval,
protoze na jeho prosperité zavisi i vyhodnost sednanych podminek v ramci obchodnich
vztahi. ©
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6 HODNOCENI RESENI

Konstatovat jednoznatny vysdedek navrzenych teseni je v sou¢asné chvili velmi
obtizné. Naprosta vétsina zmen byla prakticky realizovana od 1.1.2009. To znamena, ze
mohu vyhodnotit pouze obdobi prvniho ctvrtleti roku 2009, coz je sohledem na

popisovanou tématiku velmi kréatka doba.

Zanéme prvni oblasti a tou je hodnoceni dodavatela. Navrzené feseni se tyka celkove
zmeény koncepce. Byl vyrazné redukovan pocet hodnocenych dodavatelt a byla jasné
stanovena odpovédnost za provadéni hodnoceni. Zkrétil se i interval hodnoceni, misto
jedenkrét roéné najedenkrat mesicné. Nove byl zaveden formul &, scorecard”, kde jsou
predem definovana kritéria s prifazenym vahovym faktorem. Na zéklad¢ dosazeného
hodnoceni radime dodavatele do tii skupin. Za prvni kvartd roku 2009 byla polovina
hodnocenych dodavatelti klasifikovana jako piné zpusobila a druha polovina jako
zpusobila, pricemz tii dodavatelé jsou velmi blizko dosazeni nezptuisobilosti. Stémito
dodavateli byla zahgena intenzivni oboustranna diskuse scilem dosazeni lepsich
vysledki v nadchazejicim obdobi. V opacném piipade jim hrozi ukonceni spolupréce ze
strany ModusLink Czech Republic s.r.0. Hodnoceni dodavateli vidim jako velmi
acinny néstroj pro sledovani reané dosahované vykonnosti dodavateli. V' poloviné roku
2009 budou z dosazenych hodnot zpracovany grafy, kde bude mozné sledovat trendy
vyvoje, atak si budeme moci udélat opravdu uceleny obrézek o kazdém z dodavatel .
V dobé dokonc¢ovani diplomové prace, predevsim vzhledem knizkému poctu
provedenych hodnoceni, zcela postréda smysl grafy vyhodnocovat, jelikoz maji velmi

nizkou vypovidajici schopnost.

Druha oblast se zabyvala ovérovanim shody dodavek. Samotny zpisob ovérovani shody
dodavek zistal zachovan, tedy az na zménu mista provadéni kontrol (pavodné pouze
Brno, nyni i Velk& Bites), ade vyrazn¢ klesla ¢etnost provadénych kontrol. Snizeny
pocet kontrol béhem vstupni pigiimky materidlu s muzeme dovolit v ndvaznosti na

vysledky hodnoceni dodavateli. Bylo vypocteno, ze v piipadé navrzeného snizeni poctu
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odebranych vzorkid, by spolecnost ModusLink Czech Republic s.r.o. vroce 2008
usettila témer 1 152 000 K¢ za rok! Je ovsem dalezité mit na paméti, ze snizovanim
naklada zaroven zvysujeme riziko pfijeti neshodné davky. Takova davka se pak snadno
mize dostat az do vyrobniho procesu nebo dokonce ke koncovému zakaznikovi. Proto
si musime byt predem jisti dosahovanou Urovni dodavatel ské kvality.

Tieti oblast se vénovala auditim u dodavatel i provadénych odbératelem. Byly zminény
zasady pii auditovani, jednotlivé c¢innosti pii auditu a zpracovany formulare Plan
zauditu a Zpréva z auditu. Jako velké pozitivum vidim ve vypracovani a schvaeni
Programu auditd na rok 2009 a souc¢asné schvdleni potiebnych zdroja, nutnych
k provadéni pravidelnych audita u klicovych dodavatelt. Tento velmi (€inny nastroj
umoznuje zastupcam odbératelské organizace v plném rozsahu provérit nastaveni

procesi a plnéni napravnych akci picimo ve vyrobnich prostorach dodavatel e.

Podedni oblast se tykala neustdlého zlepsovani a motivace. Vysvétlil jsem, ze
dodavatele je tieba ur¢itym zpasobem motivovat k neustdému zlepsovani. Prvnim
piedpokladem je, ze mu poskytneme zpétnou vazbu o tom, jak jg vnimame jako
odbératel. Muze se jednat napt. o vysledky pravidelného hodnoceni, vysledky piejimky
materidlu nebo zpravy z audita. Nasledné bychom dodavateli méli nabidnout urcité
vyhody v piipadech, kdy dlouhodobé plni nase pozadavky a samozigmé stanovit
sankce a postihy v opacnych pripadech.

Zavérem bych rad konstatoval, ze tizeni kvality dodavateli je téma, které vétsina
spoleznosti v Ceské Republice stdle velmi podceiiuje a nevénuje mu zaslouzenou
pozornost. Jak jsem jiz napsal v kapitole 4.3, fizeni kvality dodavateli neni pouze
o ¢tyfech oblastech zminénych v této praci. Velkou mérou souvisi i s definovanim
strategie vztahu s dodavatdi, vybérem dodavatelt, definovanim pozadavka a smiuv,
schvalovanim vzorka, reklamacnim fizenim atd. To jsou dalsi oblasti, na které se
spolecnost ModusLink Czech Republic sr.0. musi, vramci vzdemné prospésnych
odbératel sko-dodavatel skych vztahii, do budoucnazaméiit!
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7 ZAVER

Diplomova préce se zabyvala tématem fizeni kvality dodavatelt z pohledu jeich
odbé¢rateli. Problematika byla piedstavena dle novych modernich metod pristupu
k dodavatelim a prakticky realizovana ve spolecnosti ModusLink Czech Republic s.r.o.

V Uvodni ¢asti préce jsem nastinil problém dodavatelsko-odbératelskych vztahu
adefinova hlavni cile diplomové prace. Vytycené cile mély za Ukol analyzovat
souwtasny stav v konkrétnim podniku a na zakladé odborné literatury a praktickych
zkusenosti navrhnout a zavést do praxe G¢innd opatieni, vedouci k zlepseni
dodavatelské kvality.

Podrobreji jsem spolecnost ModusLink Czech Republic s.r.o. piedstavil v kapitole
Charakteristika spolecnosti, pri¢emz prakticka realizace diplomové préace probéhlav jei
brnénskeé pobocce. Kapitola Analyza piavodniho stavu se zaméiuje narozbor dalezitych
aspekti v ramci fizeni kvality dodavatelt. Jsou jimi v prvé fadé hodnoceni dodavatelu,
ovéfovani shody dodéavek, audity u dodavateli, motivace a neustaé zlepsovani
u dodavateli. V téchto oblastech bylo identifikovano velké mnozstvi nedostatkt, pro
néz jsem hledal feseni v nasledujici kapitole.

V kapitole Teoretické moznosti a ndvrh feseni jsem se postupné zabyval viemi ¢tyrmi
analyzovanymi oblastmi. Nejprve byla provedena reserse odborné literatury
anasledova navrh feseni problematiky. V oblasti hodnoceni dodavatela byl navrzen
novy zpusob metodiky hodnoceni provadény na mési¢ni bazi. Vysledky hodnoceni déli
dodavatele do tii kategorii a najgjich zakladé bude, nebo nebude s dodavateli rozvijena
dlouhodoba spolupréce. Druha oblast byla vénovana tématu ovérovani shody dodavek.
V této kapitole byla identifikovana moznost snizeni nékladi a to cestou zmirnéni
vstupnich kontrol materidlu. Tieti oblast byla zaméfena na audity u dodavatelu
apredstavil jsem urcity névod, jak naplanovat a realizovat takto orientovany audit.

Posledni oblast se tykala neustdlého zlepsovani dodavateli a vice ¢ méné spojuje
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vsechna predchazejici témata a dotvari tak vysledny obraz koncepce fizeni kvality
dodavatelt.

Vsechny doposud realizované navrhy z moji diplomové prace jsou managementem
spolecnosti ModusLink Czech Republic s.r.o. piijaty a hodnoceny velmi kladné. Ale az
nasledujici mésice a mozna i roky ukézi, zda moderni pristupy zalozené predevsim na
partnerstvi obou zainteresovanych stran, jsou opravdu tou spravnou cestou ke
spokojenosti a prosperité zicastnénych stran.
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SBM Supply Base Management
SCM Supply Chain Management
SQE Supplier Quality Engineer
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PLAN AUDITU U DODAVATELE

C. X/xXxxx

(v ramci CSN EN 1SO 9001:2001, CSN EN ISO 14001:2005)

A. ZAKLADNIi UDAJE O AUDITU

1.

Provéfovana
organizace:

2,

Provéfovana
organizaéni
jednotka:

Sidlo spole¢nosti, vyrobni a skladové prostory pro produkty
Moduslink

Rozsah auditu:

Rizeni procest (postupy, zaznamy, audit na mist&):

- Rizeni vstupniho materialu

- Pfiprava vyroby (engineering)

- Vyrobni a baleni produktd (kvantita, identifikace, prevence
proti zaméném)

- Vystupni kontrola

- Skladovani a distribuce

- I?izem’ neshodného produktu béhem procesl

- Rizeni zakaznickych stiznosti, opatfeni k napravé
Monitorovani proces i a napravna opatreni

- analyza a hodnoceni vysledk( kontrol kvality (metody, trendy
kvality), zakaznickych stiznosti

Zabezpeceni vybranych pozadavki EMS (ISO 14 001) na
navstivenych provozech

- tfidéni a shromazdovani odpadu

- nakladani s chemickymi latkami a pfipravky

Cil auditu:

Seznameni se s procesy dodavatele v ramci tivodniho
auditu

Ovéreni zplisobilosti procesti dodavatele:

- zajisténi kvality produktld a zasilek (vyroba, baleni)

- zajisténi zpétné sledovatelnosti a pribézné identifikace

- identifikace potencialnich kritickych mist pro produkt a servis
- preventivni a ndpravna opatfeni v procesech

- uplatfiovani procesul a postup v praxi

Prokazat vhodnost a rozsah vystupni ko ntroly dodavatele
v navaznosti na vstupni kontrolu v Moduslinku (AQL 0.65)
Ovérit environmentalni chovani dodavatele

- pInéni legislativnich pozadavkl ve spole¢nosti

Termin konani
auditu:

od do

Kritéria auditu:

Interni pracovni postupy v jednotlivych procesech.

CSN EN ISO 9001:2001 — pozadavky k uvedenym procesim.
Z&kon €. 185/2001 Sb., o odpadech a 0 zméné nékterych
dalSich zakonl, ve znéni pozdéjsich pfedpist.

Zakon €. 356/2003 Sb., o chemickych latkach a chemickych
pfipravcich a o zmeéné nékterych zékonu, ve znéni pozdéjsich
predpisu.

Referencni
dokumenty

Auditni kontrolnf list Moduslinku
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B. TYM AUDITORU

Tym auditord m& za Ukol posoudit, zda jsou procesy uplatfiovany tak, aby vytvérely
divéru ve vyrobky dodavané do spole¢nosti Moduslink.

Lead auditor (LA)

Auditor (A)

Auditor (A)

C. UPRESNUJICIi INFORMACE

1. |Casovy harmonogram auditu mdzZe byt posunut vzhledem ke zméné nékterych okolnosti,
které vzniknou v prdbé&hu auditu, na zé&kladé projednani se zastupcem auditované

oblasti.

2. |Auditovany bude po ukonéeni auditu informovan o vysledku, ktery bude sou¢asti zpravy
z auditu.

3. |Zpracovana zavérecna zprava bude auditovanym pfedana osobné nebo zaslana
emailem k odsouhlaseni.

D. DISTRIBUCNI LIST PLANU AUDITU

Plan auditu je zasilan emailem nebo predan osobné.

E. CASOVY HARMONOGRAM AUDITU

Datum:
Casova Mict Kontakni
" v - Isto ontakini
orientace Prvek normy / Predmét auditu / Proces .. | Auditor
e auditu osoba
od — do
Uvodni jednani = -
Zahajeni a upfesnéni Planu auditu. o 8 Zastupc
Seznameni s planem auditu, projednani pFipadnych z 3 LA, A | auditovany
zmén v ¢asovém harmonogramu planu auditu a § ch procest
potvrzeni planu auditu.
Wﬁw i a i Z v . —
9001 3
7 et . . c
- cile a politika jakosti S ‘st
- dokumentované postupy, pFiruéka jakosti 3 LA, A ?"’r‘zcueps‘fje
vz ,oe , P . , (2]
- Fizeni internich a zakaznickych neshod o
- napravné a preventivni akce =

- interni audity
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Casova
orientace
od - do

Prvek normy / Pfedmét auditu / Proces

Misto
auditu

Auditor

Kontaktni
osoba

Prezentace procesu pro Rizeni vstupniho materialu

a pro Piipravu vyroby
- cil procesu
- struény popis procesu - interni dokumentace,
zaznamy
- vstupy
- postup
- procesni kontroly
- vystup z procesu
- identifikace produktu v procesu
- monitorovani a hodnoceni procesu — dosazeni cile
procesu , chybovost
- Fizeni neshodného produktu

Sidlo spole€nosti

zastupce
procesu

Prezentace procesu pro Vyrobu a baleni
- cil procesu
- struény popis procesu - interni dokumentace,
zaznamy
- vstupy
- postup
- procesni kontroly
- Gdrzba zafizeni
- vystup z procesu
- identifikace produktu v procesu
- monitorovani a hodnoceni procesu — dosazeni cile
procesu, chybovost
- Fizeni neshodného produktu

Sidlo spole€nosti

zastupce
procesu

Prezentace procesu Vystupni kontrola
- cil procesu
- struény popis procesu - interni dokumentace,
zaznamy
- vstupy
- postup
- vystup z procesu
- identifikace produktu v procesu
- monitorovani a hodnoceni procesu — dosazeni cile
procesu, chybovost
- Fizeni neshodného produktu

Sidlo spolenosti

zastupce
procesu

Prezentace procesu pro Skladovani a Distribuci
- cil procesu
- struény popis procesu - interni dokumentace,
zaznamy

- vstupy

- postup

- procesni kontroly

- vystup z procesu

- identifikace produktu v procesu
- monitorovani a hodnoceni procesu — dosazeni cile
procesu, chybovost
- Fizeni neshodného produktu

Sidlo spole¢nosti

LA, A

zastupce
procesu
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Casova Mist Kontaktni
. = = 0 Isto . ontaktni
orientace Prvek normy / Predmét auditu / Proces . Auditor
e auditu osoba
od - do
Prezkoumani napravnych opatreni —
Analyza pfi¢in, napravna opatfeni a zaznamy ° § )
k opatfenim: h=le® LA, A | Zastupce
: ns procesu
Q.
2]
Poledni prestavka
Audit na misté — Proces Rizeni vstupniho materialu
- dle interni dokumentace a dopoledni prezentace = - Zéstupce
g S
U - dn i SE || rocese
- tfidéni odpadu, nakladani s nebezpe&nymi chem. >a8
latkami a pfipravky
Audit na misté — Proces Vyroba a baleni
- dle interni dokumentace a dopoledni prezentace cg ,
procesu -§ = LA A z&stupce
o . L 4z . .. 59 procesu
- tfidéni odpadl, nakladani s nebezpecénymi chem. >s
latkami a pfipravky
Audit na misté — Proces Vystupni kontrola
- dle interni dokumentace a dopoledni prezentace I g i
procesu g | LAA Zﬁité’é’scf
w7 v Ve o 7 7 Ve v 7 . >‘ —
- tfidéni odpadd, nakladani s nebezpe&nymi chem. > 8
latkami a pfipravky
Audit na misté - Proces Skladovani a Distribuce
- dle interni dokumentace a dopoledni prezentace = - Zéstupce
g S
PO dan i SE || rocese
- tfidéni odpadu, nakladani s nebezpecnymi chem. >38
latkami a pfipravky
Zavérecné jednani. = ) _
Posouzeni vysledkd auditu. 08 Z"";t“pc'
F | ..,,,,,k A v s d , . ol LA A aUJtovan
ormulace zjisténi k zavéreénému projednani. 58 ) ych
Ukonéeni auditu. 2 procest

Plan auditu zpracoval:

Datum Podpis:
Plan auditu schvalil : XXX

XXX , Lead auditor

Datum Podpis:

zaslano emailem




PRILOHA B

ZPRAVA Z AUDITU U DODAVATELE

C. X/xXxxx

(v rdamci CSN EN 1SO 9001:2001, CSN EN ISO 14001:2005)

A. ZAKLADNIi UDAJE O AUDITU

1. Provérovana
organizace:

2. | Ugastnici auditu - za Moduslink:
- zaprovérovanou organizaci:

3. Termin konani od: do:

auditu:

4. Rozsah auditu: Rizeni procest (postupy, zaznamy, audit na misté):
- Rizeni vstupniho materialu
- PFiprava vyroby (engineering)
- Vyrobni a baleni produktd (kvantita, identifikace, prevence
proti zaménam)
- Vystupni kontrola
- Skladovéni a distribuce
- F:{izeni neshodného produktu béhem procesl
- Rizeni zékaznickych stiznosti, opatfeni k napravé
Monitorovani procesti a napravna opatreni
- analyza a hodnoceni vysledkd kontrol kvality (metody, trendy
kvality), zakaznickych stiznosti
Zabezpeceni vybranych pozadavki EMS (ISO 14 001) na
navstivenych provozech
- tfidéni a shromazdovani odpadi
- nakladani s chemickymi latkami a pfipravky

5. Cil auditu: Seznameni se s procesy dodavatele v ramci uvodniho

auditu

Ovéreni zpUsobilosti procesti dodavatele:

- zajisténi kvality produktll a zasilek (vyroba, baleni)

- zajisténi zpétné sledovatelnosti a prabézné identifikace

- identifikace potencialnich kritickych mist pro produkt a servis
- preventivni a ndpravna opatfeni v procesech

- uplatfiovani procest a postupl v praxi

Prokazat vhodnost a rozsah vystupni kontroly dodavatele
v navaznosti na vstupni kontrolu v Moduslinku (AQL 0.65)

Ovéiit environmentalni chovani dodavatele
- pnéni legislativnich pozadavk( ve spole¢nosti
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B. ZJISTENi Z AUDITU

C. IDENTIFIKOVANE NESHODY

D. IDENTIFIKOVANA DOPORUCENI

E. ZAVER

Béhem auditu bylo identifikovano x neshod a x doporuceni.

Pfipominky auditované strany Jméno

Zavérecnou zpravu zpracoval: Jméno, Lead auditor

Datum Podpis:
Zavérecnou zpravu schvalil: Jméno
Datum Podpis: zaslano emailem




