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Resumé

Ve své praci jsem se zabyvala fizenim dodavatelskych vztahii ve spoleénosti Grupo Antolin
Bohemia, a. s. se sidlem v Chrastavé. Tato firma je vyrobcem automobilovych interierovvch
komponenti konkrétné stiesnich paneld, dveinich vyplni a odkladacich plat. Naplni mé prace byla
piedevsim analyza procesu nakupu a vstupni kontroly.

Silnd konkurence v automobilovém primyslu nuti firmu k neustalému zlepSovani, aby byla
schopna obhajit a rozvijet svou pozici na trhu. Toto 1sili se viak v Zadném piipadé neobejde bez
dobfe fungujicich dodavatelsko-odbératelskych vztahii. V dnesni dobé vieobecné prevahy nabidky
nad poptavkou se kvalitni péce o strategicke dodavatele miiZe jevit jako nepfiméieny luxus, piesto
se toto usili vyplati. Vhodné motivovani dodavatelé pak samu usiluji ¢ dlouhodobou a kvalitni
spolupraci. Nakupni oddé€leni spoleénosti Grupo Antolin Bohemia nyni stoji pied nelehkvm
ukolem, jak piimét své dodavatele k vétdi odpovédnosti nejen viaéi sobé, ale také zakaznikiim
firmy. Ve sv¢ praci jsem se proto zaméfila na otazku vvbéru, hodnoceni a motivovani dodavatelu.
Dale jsem se pokusila navrhnout zlep$eni v oblasti vstupni kontroly formou vhodnéj$i aplikace

statistické piejimky.

Resume

In my diploma work, I have analysed management of suppliers in Grupe Antolin Bohemia, This
company, situated in Chrastava, is a producer of vehicle interior components such as headlining,
door panels or luggage shields. I have focused especially on analysis of the purchasing and mput
Inspection Processes.

Strong competition in automotive industry forces the company to continual development for being
able to maintain and improve its market position. However, this effort cannot be successful without
good cooperation between the company and its suppliers. Due to current domination of supply over
demand the strategic suppliers care might be viewed as too luxurious, but the effort brings many
benefits. Well-motivated suppliers work themselves for long term and high quality cooperation.
The purchasing department of Grupo Antolin Bohemia currently faces a challenging task consisting
m finding of methods how to force company suppliers to higher responsibility not only towards
Grupo Antolin Bohemia, but also towards its customers. In my work, I therefore focused on
selection, assessment and motivating of suppliers and related questions In addition, I proposed
some improvements in the current input inspection in form of more suitable application of

statistical input mmspection.
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Seznam pouzitych zkratek

a s - akciova spolecnost,

Ac - Acceptance number = prejimaci Cislo,

apod. - a podobné,

AQL - Acceptable Quality Level = pfipustna uroveri jakosti,
atd. - a tak dale,
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DVD - tlumici vlozky stropnich paneli,

GAB - spole¢nost Grupo Antolin Bohemia, a. s.,

ICP - index kvality dodavatele,

P - index kvality,

IS - index sluzeb,

IT - informa¢ni technologie,

JIT - just in time = pravé vas,

kap. - kapitola,

N - velikost dodavky,

N - rozsah vyberu,

napf. - napiiklad,

obr. - obrazek,
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PUR - polyuretan,
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1. Uvod

Tématem diplomové prace je fizeni kvality v podniku Grupo Antolin Bohemia, a. s. (dale
jen GAB) se sidlem v Chrastavé U Nisy 108 Tato spolenost se zabyva vyrobou

komponenti pro automobilovy primysl.

V zaii roku 2004 mi byla nabidnuta moznost prace na ¢asteény uvazek v oddéleni nakupu
firmy GAB. Této piilezitosti jsem vyuzila a velmi si ji cenim, protoze mi umoziiuje
konfrontovat védomosti ziskavané b&hem studia na Technické univerzité v Liberci s praxi

v moderni rozvijejici se spole¢nosti.

Po peclivém zvazeni tématu diplomové prace jsem se zamefila na problematiku zvyseni
kvality v dodavatelskych procesech. Toto rozhodnuti prameni z osobniho zajmu o danou
oblast, souvisi s vykonavanou pracovni ¢innosti ve spoleénosti GAB a také volné navazuje

na téma vybéru a hodnoceni dodavatel(l, které jsem zpracovala jako ro¢nikovy projekt.

Nejprve bude provedena analyza soudasného stavu dodavatelskych procesi, na zakladé
jejich vysledkl dojde k odhaleni nekvality ve zmitiovanych procesech. V praktické ¢asti
budou predstaveny konkrétni ndvrhy feSeni téchto slabych mist a jejich konecné

zhodnocenti.

2. Spole¢nost Grupo Antolin Bohemia, a. s.

2.1 Predstaveni spole¢nosti GAB (historie, vyrobni program, materialy pouzivané
ve vyrobé)

Historie spole¢nosti Grupo Antolin sahd do 1. poloviny 20. stoleti, kdy ve $panélském
mésté Burgos byla zaloZena rodinou Antolini spoleCnost ANSA S.A. orientovana
piedev§im na vyrobu kulovych Cepl a zavési kol V 60. letech se spoleénost spojila
s firmou IRAUSA, rozsifila svij vyrobni sortiment (dveini a stropni panely, sedadla,
mechanismy otevirani oken, zamky dveri, zvukové izolace a dalsi) a ziskala dominantni
postaveni na Spanélském trhu. Nejvetsi expanzi do celého svéta zahajila spolecnost
v devadesatych letech, kdy zalozZila své vyrobni zavody v Némecku, Velké Britanii,

Francii, Portugalsku, USA, Mexiku, Turecku, CR, Slovensku, Brazilii, Jizni Africe, Indii,
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Japonsku, Cing a dalSich zemich. V roce 1999 piijalo vedeni holdingu spoledny nazev pro
viechny spole¢nosti — Grupo Antolin. V soucasné dobé ma zastoupeni v 18 zemich po
celém svété, vice nez 6 000 zaméstnancl a obrat celé skupiny piesahuje 700 mil. EURO
ro¢né€. Patii tak mezi nejvétsi vyrobce komponentil pro interiéry v automobilovém

pramyslu.
Hlavnim strategickym krédem této rodinné spoleénosti je totalni kvalita.

Spole¢nost GAB byla zaloZena 14. prosince 1993 holdingovou spole¢nosti Grupo Antolin

Irausa, S. A. jako akciova spolenost se sidlem v Jablonci nad Nisou.

Vznik spole¢nosti GAB je spojen se vstupem koncernu Volkswagen, AG (dale jen VW) do
firmy SKODA Auto, a. 5. (déle jen Skoda) jako logicky krok ze strany holdingu Grupo

Antolin nasledovat svého kli¢ového zakaznika.

Pivodnim zamérem holdingu bylo zalozit v Ceské republice pouze vyrobni zavod s
centralnim fizenim ze Spandlska bez daliiho zazemi vyvoje, marketingu a nakupu.
Postupem &asu se viak ukazalo, ¥e vysoké naroky a zdjem zékaznikl jako Skoda a VW
vyzaduji velké organiza¢ni a strukturalni zmény. Z diivodu rozsifeni vyrobniho programu

se firma pieste¢hovala z Jablonce do soutasnych provozi v Chrastaveé.

Vroce 1997 zaznamenala spolenost velky rozvoj a byla zahajena realizace novych
projektii pro Skodu a VW. Postupné doslo ke zméné celého organizaéniho uspofadani.
Pievazna ast fizeni se presunula do rukou feskych manazerd a byly zfizeny vlastni

odborné useky jako vyvoj, nakup, logistika, prodej a marketing.

Vroce 1998 byly zprovoznény JIT sklady v aredlech Skody v Mladé Boleslavi a ve

Vrchlabi. Ve stejném roce doslo k zavedeni nového informaéniho systému SAP R/3.
Koncem roku 2000 prokazala firma funkénost systému jakosti dodavatelil na bazi souboru

norem ISO 9001, VDA 6.1 a QS 9000. Spole¢nost obdrzela cenu za inovativniho

dodavatele koncernu VW.

13



V roce 2001 dolozila spole¢nost svij kladny vztah k Zivotnimu prostiedi ziskem certifikatu
ISO 14001. Zaroven byl zahajen vyvoj stropnich paneli pro nového zakaznika - firmu

BMW.

Vroce 2002 byla firma ocenéna jako nejlepsi JIT dodavatel koncernu VW a ziskala
certifikat TS 16949:2002. V prubéhu téhoz roku bylo uéinéno strategické rozhodnuti o
vystavbeé zavodu pro dveini vyplné v Turnové, kde je pouzivana nova vyrobni technologie
na bazi vstiikovani plasti. Vystavba prvni etapy turnovského zavodu byla dokoncena
v ¢ervnu roku 2003. V Chrastavé zustala zachovana vyroba stropnich panelt, odkladacich

plat a n€kolik linek pro vyrobu dveinich vyplni.

Rok 2004 byl ve znameni nabéhu fady novych projekti. Zaroven byla postavena nova hala
pro vyrobu a skladovani PUR. Firma dosahla zvySeni obratu se Skodou a ziskala zakazky

na novou Fabii.

GRUPOD

ANTOLIN

Obr.¢. 1 - Logo Grupo Antolin Bohemia, a.s.

2.2 Finan¢ni data
Jedinym vlastnikem firmy GAB je rodinna spole&nost Grupo Antolin S. A. ze Spané&lska.
Upsany zakladni kapital spolecnosti ¢ini 506,53 mil. K& K 31. 12. 2004 disponovala

spole¢nost stalymi aktivy ve vysi 1 119 mil. K¢, coz je v prepoctu asi 37,1 mil. EUR.

Obrat spoleCnosti témér kazdym rokem roste. Na pocatku vyroby v roce 1994 Cinil jen
kolem 15 mil. K& V roce 1997 vzrostl obrat na 827 mil. K¢ a v roce 1998 po zavedeni
novych projekti do vyroby (Skoda Octavia, VW Passat) piekonal hranici 1 miliardy K&
(1,3 mld. K&). Obrat za rok 2004 &inil jiz 1,69 mld. K&.
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Zdroj: Interni materialy firmy
Graf ¢. 1 — Vyvoj obratu spole¢nosti Grupo Antolin Bohemia, a.s.

v letech 1994 — 2007*

* - oCekavany vyvoj

2.3 Charakteristika vyrobniho programu
Hlavni ¢innosti firmy GAB je vyroba automobilovych komponenta:
e stropnich paneli,
e dvefnich paneli,
e odklidacich plat,
e tlumicich vlozek stropnich paneli (DVD); jedna se o okrajovy produkt, proto

neni dale zmifiovan,

15



9%

4%

87%

Rozdéleni vyrobkového portfolia

I stropni panely
B dverni vypiné
O odkladaci plata

Zdroj: Interni materialy firmy

Graf ¢. 2 — Vyrobkové portfolio spolecnosti Grupo Antolin Bohemia, a. s.

Vyroba v GAB ma sériovy charakter, vyrabi se zde 5 az 6 dnti v tydnu, na 1 az 3 smény dle
pozadavkl zakaznik(. Spole¢nost ma 2 vyrobni haly a celkem 13 vyrobnich linek. Kazda

vyrobni linka ma jednozna¢né definovany okruh vyrobki, kterému odpovida usporadani

v roce 2004

stroju, zafizeni a sled technologickych operaci.

V prvni vyrobni hale se pouziva vyrobni technologie WOODSTOCK a vyrabi se zde

odkladaci plata a dveini vyplné. Dale je zde umisténa prototypova linka.

Cislo linky Druh vyrobku
Wi odkladaci plata - SKODA
W2 dveini vypln& - SKODA
W3 prototypova linka

Zdroj: Interni materialy firmy

Tab. €. 1 — Vyrobni linky v hale WOODSTOCK

V druhé hale se pouziva vyrobni technologie GLASUTEC a vyrabi se tu razné typy

stropnich panell vCetné tlumicich vlozek stropnich panelt (DVD):
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Cislo linky Druh vyrobku
Gl SKODA, BMW
G2 SKODA, SUZUKI
G3 SKODA
G4 TPCA, VW, BMW
G5 TPCA, VW, SKODA
G6 VW, AUDI
G7 VW, SKODA
G8 VW, SKODA
G9 VW, BMW, AUDI
G10 PORSCHE, VW

Zdroj: Interni materialy firmy

Tab. &. 2 — Vyrobni linky v hale GLASUTEC

2.3.1 Stropni panely
Jednim z nejvyznamnéjSich produkti GAB se staly stropni panely (viz Vyrobky
spole¢nosti GAB - Priloha ¢. 1), které jsou vyrabény technologii GLASUTEC. Zakladnimi
materialy pouZitymi pii jejich vyrobé jsou:

¢ netkané textilie,

¢ rizné druhy tkanin (dekory),

¢ PUR péna,

o roving (skelné vlakno) nebo skelné rohoze,

o kasirovaci lepidla a katalyzatory,

¢ krepovy papir,

o folie,

¢ ruzné druhy ramecku,

¢ listy ajiné.
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2.3.2 Odkladaci plata
Dalsim produktem jsou odkladaci plata (kryty zavazadlového prostoru)(viz Vyrobky
spolecnosti GAB - Piiloha &. 1), ktera jsou vyrabéna technologii WOODSTOCK. Pti jejich
vyrobg se pouzivaji:

e rizné druhy dekor(,

o  PW desky,

* Cepy,

¢ obdélnikové profily s pfichytkou,

¢ pryzové dorazy,

¢ sitky pro zavazadla,

¢ Srouby,

¢ piidrzné pasy ajiné.

2.3.3 Dveini vyplné
Dveini vyplné (viz Vyrobky spole¢nosti GAB - Piiloha ¢. 1) jsou druhym typem vyrobku,
ktery je vyrabén technologii WOODSTOCK. Dverni vyplné se vyrabéji z:

o PW desek,

e PVC kozZenky,

e laminovanych textilii,

¢ plastovych dili,

¢ paddingt (anti-deforma&nich asti).

24 Zakaznici

Nejvétsim odbératelem spoleénosti je firma SKODA. Druhym nejvétsim zakaznikem je
spole¢nost VW, jejiz podil na odbytu rok od roku vzrista. Tieti piicka patii automobilce
AUDI. Dalsimi zakazniky jsou firmy: PORSCHE, SUZUKI, BMW a nov¢ take kolinska
automobilka TPCA.
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BvVW
OPORSCHE
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B BMW
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Zdroj: Interni materialy firmy

Graf ¢. 3 — Rozdéleni trzeb podle zakazniki; rok 2004

2.5 Konkurence
Nejvétsim konkurentem firmy GAB na tizemi CR je spole¢nost Peguform, kterd ma své
zavody v Liberci a Libani. Zavod Liban se zamétuje predev§im na vyrobu dvernich vyplni.
Dalsimi tuzemskymi konkurenty jsou firmy MPT Prestice, Borgers, Greiner a Saturno
Gruliasko Findley.
Ke svétovym konkurentim skupiny Grupo Antolin patii spole¢nosti: Johnson Controls

Inc., Lear Corp., Saic, China Res. Crait a Magna International, Inc.
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Zdroj: Interni materialy firmy

Graf ¢. 4 — Trzni podil skupiny Grupo Antolin — stropni panely;rok 2004
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Graf ¢. 5 — Trzni podil skupiny Grupo Antolin — dveini vyplné; rok 2004
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Zdroj: Interni materialy firmy

Graf & 6 — Trzni podil skupiny Grupo Antolin — odkladaci plata; rok 2004

2.6 Zaméstnanci a organizacni struktura GAB

Vroce 1994 zacinala spolecnost pouze s 45 zaméstnanci. Tento pocet kazdym rokem

vzrustal. Od roku 1999 az dodnes se primérny pocet pracovnikl pohybuje kolem 470.
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V GAB je zavedena funk¢ni liniova organiza¢ni struktura (viz Organizacni struktura
spole¢nosti GAB - Piiloha €. 2). V Cele firmy stoji generalni feditel, jemu je podfizeno 7

Useku a kazdy z nich ma na starosti nékolik ttvara.

Pocéet zaméstnancu

Poéet zaméstnancu

Zdroj: Interni materialy firmy

Graf ¢. 7 — Pocéet zaméstnancu v letech 1994 — 2005*

2.7 Komunika¢ni systém firmy
V roce 1998 byl v GAB zaveden informacni systém SAP R/3, ktery tvofi komunikacni

pater celé firmy.

3. Systém rizeni kvality ve spole¢nosti Grupo Antolin Bohemia, a. s.

Systém fizeni kvality ve spoleCnosti vychazi ze zakladniho dokumentu a tim je
PRIRUCKA JAKOSTI A ZIVOTNIHO PROSTREDI (dale jen prirucka). Tato
prirucka se snazi postihnout a standardizovat veskeré Cinnosti a situace, ke kterym v

podniku dochazi, ¢i muze dojit.

3.1 Vymezeni systému kvality
Systém kvality GAB je vytvofen v rozsahu pozadavkd norem: CSN EN ISO 9001:2000 a

ISO TS 16 949:2002.
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Systém kvality podle pozadavki vyse uvedenych norem je z hlediska predmétu podnikani
GAB uskutetiiovan v rozsahu navrhovani, vyvoje, vyroby a uvadéni na trh stropnich
panelli, dveinich vyplni, krytd zavazadlového prostoru a tlumicich vloZzek (DVD) pro

automobilovy primysl.

Ve vztahu k potiebam svych zakazniki v oblasti systému kvality je spoleCnost velmi
flexibilni. Pokud nektery z odbératelii uplatni své specifické pozadavky na systém kvality

GAB, je tento navrh do systému fizeni kvality neprodlené zapracovan.

Jednou z priorit firmy je také vliv veskerych realizovanych Cinnosti na Zivotni prostfedi.
Diky tomu spole¢nost vytvofila a udrzuje systém fizeni EMS v souladu s pozadavky

normy ISO 14001:1996.

3.2 Procesni pristup

Spole¢nost GAB fidi mnoho vzajemné propojenych Cinnosti, které vyuzivaji zdroje za
Uelem piemény vstupli na vystupy. Soubory téchto Cinnosti jsou nazyvany procesy.
Procesni piistup aplikovany v GAB pfedstavuje efektivni zplsob fizeni, ktery se
nezaméfuje pouze separatné na jednotlivé procesy, ale chape jejich vzajemnou propojenost

a fidi vSechny procesy soucasng.

Kazdy proces ve firmé byl identifikovan a je podrobné& popsan mapou procesu. Pro lepsi
znazoméni souvislosti jednotlivych procesh je v piiloze uvedeno schéma procesu (viz
Schéma procesit — Piiloha & 3). Schéma piehledné vypovida o tom, jakym zpasobem jsou

ureny posloupnosti a vzajemné pusobeni téchto procesi.

3.3  Clenéni procesii v GAB
Dle uvedeného schématu se procesy déli do nékolika zakladnich skupin. Clenéni je mozné

podle mista realizace na procesy vnitropodnikové a externi.

3.3.1 Externi procesy
Mezi externi procesy byli zafazeni dodavatelé a spokojeny zakaznik Pravdépodobné by

bylo logické konstatovani, Ze tyto externi procesy spadaji svym obsahem do procesi

22



nakup, resp. prodej. Z daného uhlu pohledu je zfeymé, Ze spoleCnost GAB plné chape a

doceriuje ulohu tésné spoluprace nejenom uvnitt vlastniho podniku, ale 1 v ramei svého

okoli.

3.3.2

Vnitropodnikové procesy

Vnitropodnikové procesy jsou rozdéleny dle celopodnikového vyznamu na hlavni a

podparné.

3.3.2.1 Hlavni procesy

Skupina hlavnich procest se dale déli na:

realiza¢ni procesy:
o vyroba WOODSTOCK a GLASUTEC,

o Vvyvoj

a ostatni procesy:
o nakup,
o skladovani hotovych vyrobki, expedice,

o prodej.

3.3.2.2 Podpurné procesy

Do skupiny podptrmych procest patii:

*

*

*

skladovani zakladniho materialu,

laboratorni zkouseni,

planovani vyroby,

kontrola WOODSTOCK a GLASUTEC,

fizeni neshodnych vyrobki WOODSTOCK a GLASUTEC,
skladovani v JIT Mlada Boleslav,

Udrzba,

technicka podpora

a fizeni lidskych zdroji.
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3.4 Efektivnost procesu
Kazdy proces ma podle vnitropodnikovych smérnic ur¢eného odpovédného pracovnika,
tzv. garanta procesu. Garant analyzuje efektivnost ,svéfeného“ procesu tim, Ze
monitoruje hodnoty klicovych ukazateli a porovnava je se stanovenymi kritickymi
hodnotami. V pfipadé zjisténi neefektivnosti procesu vypracuje u¢inné opatieni k napravé.
Podkladem pro zjistovani efektivnosti procesu jsou jiz zmifiované mapy procesu, které
obsahuji:

o klicové ukazatele, pomoci kterych je proces monitorovan a vyhodnocovan,

e kritické hodnoty kli¢ovych ukazateld,

o zdroje (lidské, prostiedi, vybaveni...),

¢ vstupy a vystupy (hmotné a informacni),

¢ metody pouZivané pro monitorovani dosahovanych hodnot kli¢ovych ukazateli,

¢ etnost monitorovani dosahovanych hodnot kli¢ovych ukazateli,

¢ Kkriticka mista a pfilezitosti pro zlepseni.

3.5 Vyuzivani externich zdroju

Pokud je proces nebo jeho Cast realizovan externim zdrojem (dodavatelem), odpovida
garant procesu za to, ze budou i tyto procesy nebo jejich &asti fizeny v souladu
s pozadavky norem ISO 9001:2000 a TS 16949:2002. Odpovédnost za dany proces je
nepievoditelna na externiho dodavatele a lezi vzdy na bedrech stanoveného garanta

procesu.

V soudasnosti firma GAB realizuje externé ¢asti procesii od nasledujicich dodavatelu:

e FLEXIMA, TOP CONTROL - provadéni sortace neshodného zakladniho
materialu, ¢ast procesu fizeni s neshodnym vyrobkem,

e (Camino — osobni doprava, manipulace mezi vyrobou a sklady, ast procesu sklad
zakladniho materialu a ¢ast procesu sklad hotovych vyrobki,

¢ Limpia, Seaclean — uklid vyrobnich a administrativnich budov, ¢isténi oball apod.,

¢ Ingeo — separace a odvoz odpadi

o firmy zajidtujici pokryti kratkodobych pracovnich mist; &ast podpory pro fizeni

lidskych zdroja.
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4. Jakost v dodavatelskych vztazich

Jednim z velmi vaznych problémi podnikového managementu jakosti je zabezpecovani
jakosti hmotnych a informaénich vstup. Stile neni pochopen strategicky vyznam
spoluprace s dodavateli a procesy zabezpe€ovani jakosti dodavek jsou povazovany pouze
za souast vyrobnich nebo obsluznych aktivit, od kterych se vrcholové vedeni muze s
klidnym svédomim distancovat. Opak je ale pravdou. V dodavatelsko-odbératelskych
vztazich je nutné projit razantni zménou od subdodavateli - outsideru

ke spoludodavateliim - spoleCnikiim.

Svétova praxe poslednich let potvrzuje, Ze tzv. programy jakosti dodavek jsou jako nedilna
soucast podnikovych systémil jakosti zaméreny piedevsim na vytvareni a rozvoj takovych
vztahli partnerstvi mezi odbérateli a dodavateli, které garantuji dlouhodobé plnéni v8ech
uzivatelskych pozadavkd pii mimmalnich vydajich obou obchodnich partnera. Témto
programim je piicitan zdsadni vyznam z nasledujicich snadno pochopitelnych davoda:

o U velké vétsiny vyrobkd je typické, Ze jejich hodnota je vyrazné ovliviiovana
hodnotou nakupovanych vstupti. Tento podil &ini 1 vice nez 70 % a pii uritém
zjednodudeni mizeme konstatovat, ze podobnym podilem je jakosti dodavek
ovliviiovana i1 jakost finalnich produkti podniku.

e Mnoho firem eviduje opakujici se nezanedbatelné vydaje spojené s nizkou
jakosti dodavek.

e Dodavatelé 1 odbératelé jsou na sob& vzajemné zavisli: odbératel je zavisly
na terminech, objemech i mife neshodnosti dodavek, naopak dodavatel nutné
potiebuje od odbératele jasné a Uplné informace o specifikacich dodavek.

¢V celém svété je zietelny trend zejména vétsich firem k soustfed'ovani pozornosti
vyhradné na strategické funkce, jako jsou marketing, vyvoj, management jakosti,
prodej a servis, zatimco dalsi procesy jsou vytlaCovany do mist s nejniZz$imi
naklady. Casto jsou outsourcovany. Od takto vytvofenych novych dodavatelskych
subjektl jsou ale vyzadovany minimalné stejné pozadavky na jakost dodavek jako
od byvalé matefské firmy.

e Cim dal tim intenzivngji se prosazuji v logistice koncepce dodavek pravé
véas (Just-in-Time),

o Je ziejmé, Ze pokud se velikost dodavky vyrazné redukuje na nékolik malo kusi

dopravenych s témé&F minutovou pfesnosti, musi 1 rozsah neshod v téchto
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dodavkach dramaticky klesat. V této souvislosti se Casto uvadi, Ze Just-in-Time a
TQM jsou spojité nadoby .

¢ Jakost dodavek a vztahy s renomovanymi dodavateli pfispivaji k utvareni dobrého
jména odbératelt. Musime si také uvédomit fakt, Zze finalniho zakaznika obvykle
nezajima, zda piipadnou poruchu vyrobku zpiisobil pro ného vétSinou anonymni

dodavatel, ale logicky obraci své stiznosti na kone¢ného vyrobce.

4.1 Koncepce managementu jakosti z pohledu jakosti v dodavatelskych vztazich a
jejich realizace v podniku Grupo Antolin Bohemia
Nyni bude porovnana struktura nékolika vyznamnych koncepci managementu jakosti ve
vztahu k zabezpefovani jakosti dodavek. Zakladni prvky téchto programi ukazuje
nasledujici tabulka, kde je zaroven poukazano na to, s jakou dokonalosti jsou jmenované
prvky rozvijeny v jednotlivych koncepcich managementu jakosti. Oznaeni x signalizuje,
Ze dany prvek neni pfislusnou koncepci explicitn€ rozvijen. Znamena to stav, kdy se v
piisludnych standardech ptimo tyto aktivity nevyzaduji, ale pouze piedpokladaji. Z tabulky
je patrné, ze nejmensi pozornost rozvoji vztahti s dodavateli je vénovana v normach ISO
fady 9000, které piedstavuji pouze soubor minimalnich pozadavkl. Naproti tomu koncepce
TOM a norma ISO/TS 16949:2002 (sdruzujici ve svém obsahu také normy QS 9000 a
VDA 6.1:1996) povazuji za samoziejmeé viechny uvedené prvky. Nejdulezitgj§i prvky
budou dale zminény podrobnéji.

Prvky programu ISO 9000| QS 9000| TOM ISO/TS 16 949

Deklarovani politiky zabezpedovani X

jakosti dodavek

Definovani poZadavki na jakost dodavek
Posuzovani alternativnich dodavatelii
Vybér dodavateli X
Spoleéné planovani jakosti dodavek

|4
|4

Spoluprace s dodavateli v prabéhu plnéni X
kontraktu
Ovéfovani shody X
Certifikace dodavatelii

Program zlep$ovani jakosti dodivek
Priibézné hodnoceni zpisobilosti

dodavateli
Motivace dodavateli X

Spoluprace se subdodavateli X

e | | || >4

pa|va| ba| el palie| el be|be| bela] e
sa|oe| | | e[| | || ]2

Zdroj: Moderni systémy fizeni jakosti — Quality Management (viz Seznam literaturyy, vlastni Oprava
Tab. &. 3 - Prvky programu zabezpefovani jakosti dodavek rozvijené raznymi
koncepcemi managementu jakosti
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X - prvek je explicitné obsazen,

X - prvek neni explicitné obsazen

Vétsina teoretickych poznatkili, které jsou v této kapitole uvedeny a tykaji se oblasti
zvySovani kvality v dodavatelskych vztazich, je doplnéna praktickymi postiehy

z analyzované firmy GAB.

4.1.1 Deklarovani politiky zabezpecovani jakosti dodavek
Vrcholovy management podniku si musi odpovédét na nékteré otazky strategického
vyznamu a deklarovat tak politiku zabezpecovani jakosti dodavek. Mezi zakladni otazky

patfi:

4.1.1.1 Co bude bazi vztahii s dodavateli?
Jsou-li vztahy sdodavateli postaveny na absolutni nedUvéfe, projevi se to napf. v oblasti

ovetovani shody dodavek (stoprocentni vstupni kontrola = zbytecné vysoké naklady).

Ve spolecnosti GAB je zpitsob provadeént vstupni kontroly vymezen vhitropodnikovou smérnici,
takZe zde subjektiviii pocity diuvéry ¢i neditvéry nehraji Zdadnou roli. Stoprocentni vstupni

kontrola je uplatiovana pouze z ditvodu zavaznych kvalitativaich problémii dodavatele.

4,1,1.2 Do jaké miry musime preferovat jakost dodavek?
Absolutni preference jakosti se totiz mize projevovat extrémné vysokymi naklady. Naopak
vybér dodavatelll vyhradné podle nejpriznivéjsich cen dodavek miiZe zpisobit ztratu dobrého

jména se viemi negativnimi diisledky.

Vysoka jakost dodavek je v automobilovém priimysin povazovdna téméi za samoziejmost,
proto také firma GAB nemiiZe tolerovat nepiimeérené vykyvy v kvalité doddavaného materidlu. 1
pres tuto skutecnost je moziné konstatovat, Ze na vyrobce komponenti, jako jsou dveini vypiné,
stropni panely a odiiadaci plata, jsou kladeny mensi naroky neZ na producenty prvkit aktivini
bezpecnosti (napt. brzdové systémy, airbagy atd, ).
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4.1.1.3 Kteri dodavatelé jsou pro nas strategicky nejvyznamnéjsi?

Intenzivni spoluprace se vSemi dodavateli neni obvykle mozna, zvlasté v piipadech, kdy firmy
eviduji stovky dodavateld. Proto je nutné vybrat pouze ty dodavatelské organizace, které jsou
pro firmu strategicky vyznamné. Jako nastroj lze v této souvislosti pouZit tzv. dodavatelskou
matici, kdy s pomoci metody ABC zaradime vSechny dodavatele do tii skupin podle dvou kritérii:
celkového objemu dodavek za urcity Cas a ekonomickych ztrat zpusobenych nizkou jakosti
konkrétnich dodavek (viz Schéma. ¢. 1). Skupina I pak bude tvofena malou skupinou do-
davateld, ktefi jsou skuteEnymi strategickymi partnery.

Také spolecnost GAB vyuziva metody intenzivni spoluprace se strategickymi dodavateli. Firmy
Jsou rozdéleny do skupin podle vyse uvedenych kritérii. Do skupiny strategickych dodavatelii je
nezbytné zahrnout také firmy s monopolnim postavenim na triw a dodavatele urcené zdkazniky

GAB (vice viz kapitola o vybéru a pravidelném hodnoceni dodavatelit ve spolecnosti GAB).

Objem
dodavek
Q3 1} 1] 1]
Q2 1 11
a1 1l 1}
Ztraty zpasobené
nizkou jakosti
A B C dodavek

Zdroj: Modemi systémy fizeni jakosti — Quality Management (viz Seznam literatury)

Schéma ¢. 1 — Princip dodavatelské matice

Q1>Q2>Q3
A - dodavatelé zpusobujici vysoké ztraty odbérateli,
B - dodavatel¢ zplsobujici stiedné vysoké ztraty odbérateli,

C - dodavatelé zplsobujici nevyznamné ztraty odbérateli
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4.1.1.4 Vyuzivat strategie ,dodavatelského véjire” nebo jediného zdroje dodavek?
Kazda z uvedenych strategii ma urcité vyhody a slabé stranky. Na prvni pohled nevyhodna
strategie monopolniho zdroje dodavek ma néktera pozitiva, jako jsou vys8i objemy kontraktl,

jednoducha komunikace, nizsi variabilita irovné jakosti apod.

Pokud je to mozné, snazi se pracovnici oddéleni ndkupu firmy GAB naplfiovat strategii
dodavatelského véjive, kerd se vyznacuje kowkurenci mezi dodavateli a z toho plynoucimi
Sinancnimi vwhodami pro GAB. Také zde viak existuje skupina firem téZici se svého
monopolniho postavent, kieré je dano nominovanim dodavatele zdkaznikem GAB nebo absenci

konkurence na trhu.

4.1.1.5 'V jakém rozsahu bude firma ochotna poskytovat technickou pomoc
dodavatelim?

Pod poymem ,technickd pomoc" se chapou vsechny aktivity, které odbératel nabidne

dodavatelim na své naklady s umyslem zajistit si  pozadovanou jakost

dodavek. Spektrum moznosti je skute¢né Siroké, od nakupu mefici techniky az po

vzdélavani pracovnika.

Technicka pomoc dodavatelitm je ve spolecnosti GAB realizovana. Prikladem, ktery lIze
uvést, je dlowhodobé zapiijceni vhodnych prepravnich obalit (napi. KLT) nékterym
vybranym dodavatelum. Tim pdadem neni nutné dodany material po prijeti znovu
prebalovat do vhodnéjsich manipulacnich obalii a dochazi tak k uspore Casu i financnich
prostiedkii. Nejedna se sice o primé zlepsent jakosti dodavek, ale tato forma pomoci ze

strany GAB urychluje a zjednodusuje plynulost materialového toku zavodem.

4116 Do jaké miry preferovat interni dodavatele?
Interni dodavatelé, tj. provozy, dilny a dalsi organizaéni celky vlastni firmy, by méli byt
preferovani pouze do té miry, ktera zaruci, Ze nebudou zneuzivat svého jakoby

monopolniho postaveni.

Oftdzka volby mezi internimi dodavateli a outsourcingem byla v minulosti firmou GAB

intenzivné fFeSena. Naprosta vétSina nevyrobnich Cinnosti mimo oblasti administrativy
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(nakup, prodej, uctarna, technologie, kvalita, vwoj aid) je realizovdina formou

outsourcingu (viz kapitola - VyuZivani externich zdroji).

V této souvislosti je také nutné zminit firmu Camino, ktera se zabyva sprdavou osobnich
vozidel a manipulact mezi vyrobou a skiady. Tato externi spolecnost vznikla z pivodnich
kmenovych zaméstnancii GAB pravé v dobdach zestihlovani firmy a nyni je samostatnon

Sfirmou.

Jsou 1 nékteré dalsi otazky, které by mély byt zvazovany v ramci deklarovani politiky
zabezpeCovani jakosti dodavek, jako napf. rozhodnuti o piijeti filozofie Just-in-Time, o
souladu logistickych koncepci s programem jakosti dodavek apod. Viechny tyto body
vSak upozorfiuji na skuteCnost, zZe také zde musi sehrat svou aktivni roli nejenom vedouci
pracovnici utvari nakupu, ale i mnozi ¢lenové top managementu. Bez vyjasnéni
naznafenych otazek nemohou byt totiz spolehlivé feSeny zbyvajici prvky programu

zabezpefovani jakosti dodavek.

4.1.2 Definovani pozadavku na jakost dodavek

Mimofadné dulezita pro Uspésny prubéh zasobovani je také maximalné piesna specifikace
pozadavki odbératele na jakost budoucich dodavek. Am tento fakt si jesté néktefi fidici
pracovnici plné neuvédomuji. Analyza pii¢in nespokojenosti odbératele s dodavkami vede
Casto k poznani, Ze pravou pfi¢inou neni selhani dodavatele, ale opozdeéna, nesrozumitelna
a nepresna specifikace jakosti dodavek, ktera se v prubéhu plnéni kontraktu nékolikrat

meéni.

Specifikaci jakosti se v této souvislosti rozumi souhrn pozadavkia odbératele, které maji
byt definovany v ramci obchodnich smluv, MiZeme sem zafadit:
¢ technické parametry (délka, vykon, chemické sloZeni apod.) vetné jejich hodnot,
e vykresovou dokumentaci,
e obdobi platnosti hodnot technickych parametri,
¢ pozadavky na komplexnost a objem dodavky,
o pozadavky na odolnost proti vliviim prostiedi a jakost oball,

e pozadavky na zpisob piepravy,
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e ceny dodavky a platebni podminky,

¢ pozadavky na atesty a certifikaty jakosti,

e zplsoby a metody ovéfovani shody (vCetné pozadavki na méfici techniku a
jednotky méfeni),

¢ kritéria pfijatelnosti dodavky (tj. rozsah neshod, mozné piekroceni toleranci
apod.),

e postupy feSeni neshod a podminky uplatiovani reklamaci,

¢ pozadavky na systém jakosti u dodavatele,

e pozadavky na zpUsoby, kterymi dodavatel zabezpedi jakost u svych subdodavateli

apod.

Pozadavky na jakost dodavek by mély byt definovany podle zakaznického principu, tzn.

tyto pozadavky jsou stanoveny pouze s ohledem na poti‘eby kone¢nych zakazniki.

Definovani pozadavkit na jakost doddavek probiha ve spolecnosti GAB ve spolupraci
s useky ndkupu, logistiky, technologie a kvality. Vice viz kapitola Spolecné planovani

Jjakosti dodavek.

4.1.3 Posuzovani alternativnich dodavatelu a jejich vybér
Problém hodnoceni a vybéru dodavatel vyvstava dnes pred kazdym podnikem, ktery se
snazi o vybudovani systému jakosti, bez ohledu na zvolenou koncepci. Jsou to aktivity
jednorazového charakteru, vykonavané odbératelem je§té pred uzavienim smlouvy o
dodavkach s cilem identifikovat ty dodavatele, s kterymi bude s velkou pravdépodobnosti
mozné navazat vzajemné vyhodnou spolupraci. V praxi by mély obsahovat minimalné tyto
ti1 faze:

¢ posuzovani shody vzorki vyrobkii dodavatele;

¢ hodnoceni schopnosti dodavatele plnit pozadavky jakosti;

¢ vybér dodavatelii podle piedem definovanych kritérii.

Problematice hodnoceni a vybéru dodavatelis ve spolecnosti GAB je vénovana kapitola

analyzujici proces nakupu.
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4.1.3.1 Posuzovani shody vzorki vyrobku dodavatele

Pribyva situaci, kdy firmy nabizeji v ramci ofenzivniho marketingu prevzaté vzorky
materiald a vyrobkil. V jinych piipadech se odbératelé omezuji pouze na oznameni
ramcovych pozadavki na dodavky a vyvoj, priprava vyroby i samotna zkusebni vyroba
probihaji uz plné v rezii dodavatell. V kazdém pfipadé to znamena potiebu testovani
téchto vzorkl u odbérateld. Bylo by oviem nerozumné, aby odbératel uzaviral smlouvu o
dodavkach pouze na zakladé pozitivnich vysledki tohoto testovani - vzorky totiz mohou
byt produkovany v naprosto odlisnych podminkach nez standardni dodavky vétsich
objemi. Na druhé strané zjiténa nekonformita s pozadavky je vainym varovanim
odbératele, ktery ma pak dv€ moznosti: bud s piislu§nym dodavatelem viibec nenavaze
obchodni styk a obrati se na jiného partnera, nebo s danym dodavatelem (obvykle

monopolnim) projednd moznosti spole¢ného planovani jakosti dodavek.

Jak jiz bylo receno, vysokad jakost dodavek je v automobilovém pramyslu samoziejmosti.
Proto také vzorkovani novych materialis podléha prisnym pravidlum. Schvalovani prvnich
vzorkit mezi GAB a jeho dodavateli se provadi v souladu s normou VDA 2 (norma o
zabezpecovani jakosti doddavek). Prvni vzorky musi byt vyrobeny podie platné vwhresové
dokumentace na sériovych ndstrojich za sériovych podminek. Referent vzorkovani GAB po
kontrole vzorkii vystavi zpravu o zkousce prvniho vzorku a zaznamend jeho hodnoceni (1,
3, 6):
¢ hodnoceni 1 — materidl je moiné poulit pro sériovou vyrobu bez dal¥ich omezeni,
¢ hodnoceni 3 - doddaviy materidlu jsou uvolnény pro sériovou vyrobu na podminku
{isou dohodnuta napravnd opatieni),
¢ hodnoceni 6 - doddviy materidlu jsou nevyhovujici a nelze je zaradit do vyroby
frealizace napravnych opatieni, po kterych nasleduje nové vzorkovani).
Po dosazZeni odpovidajiciho hodnoceni a schvdleni zpravy o zkousce prvniho vzorku miiZe
dodavatel zahdjit doddaviy.

4.1.3.2 Hodnoceni schopnosti dodavatele plnit pozadavky jakosti
Tato faze by nesporné méla tvolit nejdilezitejsi soudast prace s potencialnimi dodavateli
jesté pred uzavienim smlouvy o dodavkach. Vidyt i normy ISO fady 9000 v této

souvislosti predpokladaji, ze hodnoceni a vybér dodavateli maji byt uskute¢tiovany na bazi
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posuzovani jejich zplsobilosti plnit poZadavky na jakost v&etné pozadavki na systém

jakosti.

Piistupil k podobnému hodnoceni miize byt né€kolik a doporu¢ovany jsou zejména:

¢ analyzy dosavadnich vlastnich zkusenosti s posuzovanym dodavatelem,

¢ analyzy dosavadnich zkusenosti jinych firem s danym dodavatelem,

¢ analyzy zptsobilosti procest u vytipovaného dodavatele,

¢ audity (provérky) systému jakosti ptfimo u dodavatele.
Prvni dva pfistupy jsou zaloZeny na vyuzivani informaci o dodavateli z minulosti a jejich
objektivita je tak pfirozené sniZena, protoZe neumoZiuje mapovat aktualni vykon
dodavatele. Proto by mély byt aplikovany pouze jako dopliikové metody hodnoceni.
Naproti tomu dalsi dva piistupy umoziiuji rozhodnout o budouci spolupraci s dodavatelem
na zakladé poznani jeho souCasnych schopnosti a podminek. Nyni se zaméfime na

problematiku auditi systému jakosti u dodavatell.

Je mozné konstatovat, Ze i kdyz se mnohé ¢eské podniky auditlim bezprostiedné po roce
1989 branily, staly se dnes téméf béznou soudasti dodavatelsko-odbératelskych vztahi.
Dodavatelské firmy poznaly kladné stranky takovych provérek:

¢ signalizuji jim vyskyt slabych mist v systému fizeni,

¢ jsou zdrojem daldiho vzdélavani pro zaméstnance dodavatele,

¢ vysledky téchto auditd mohou byt dodavatelem vyuzivany jako forma zpétné vazby

v jeho vlastnim systému jakosti apod.

Metodika proverek je prakticky vZdy zaloZena na tom, Ze skupina specialné vyskolenych
auditori odbeératelské firmy vykona audit systému jakostt pfimo u potencidlniho
dodavatele. Auditofi maji piipraven soubor provéfovacich otazek, které mapuji pozadavky
kladené odbératelem na systém jakosti dodavatele. Mira naplnéni téchto poZadavku je poté
kvantifikovana tak, aby celkova zpusobilost dodavatele byla ohodnocena procentnim nebo

jinym vhodnym zpitisobem. [1]
Mezi nejznaméjsi postupy hodnoceni systému jakosti dodavatelll lze bezesporu zaradit
metodiku VDA 6.1:1996 (norma managementu jakosti v automobilovém primyslu), QS

9000, normy souboru ISO 9000 a ISO/TS 16949:2002 Posledné jmenovana norma ISO/TS

33



16949:2002 svym obsahem piekryva metodiku hodnoceni systému jakosti podle VDA
6.1:1996 a QS 9000,

Norma VDA 6.1:1996 byla plivodné vyvinuta pro potieby némeckého automobilového

pramyslu, dnes uz je ale aplikovana i v jinych zemich.,

Normy souboru ISO 9000 byly vypracovany na pomo¢ organizacim viech typl a velikosti

pro uplatfiovani a provozovani efektivnich systémii managementu jakosti.

Norma ISO 9000 popisuje zasady systéml managementu jakosti a specifikuje terminologii

systéml managementu jakosti.

Norma ISO 9001 specifikuje pozadavky na systémy managementu jakosti pro pouziti
v piipadé, Zze je zapotiebi prokazat zpusobilost organizace k poskytovani vyrobku, které

spliiwyi pozadavky zdkaznika a aplikovatelné pozadavky predpisa.

Norma ISO 9004 poskytuje navod na systémy managementu jakosti véetn€ procesti pro
neustalé zlepSovani, které pfispivaji ke spokojenosti zakaznikd organizace a jinych

zainteresovanych stran.

Norma ISO 9011 poskytuje navod na fizeni a provadéni auditi Zivotniho prostiedi a auditi
jakosti [2]

Soucasti kritérii piii vybéru dodavateli ve spolecnosti GAB  je také posouzeni systémmi
Fizeni jakosti dodavatele. Jsou vybirdni vyhradné dodavatelé, kteFi maji systém fizeni
Jakosti certifikovany alespon podie normy 15O 9001:2000 (resp. Navrhnou casovy plan pro
Jeho ziskani) a doloZi rozsah systému jakosti odpovidajici ISO/TS 16 949:2002. (Certifikat
18O 14001:1996 tkajici se viivu na Zivotni prostredi zatim neni od dodavateli strikiné
wiadovan,) Pokud je nutné zvolit pri vybérovém Fizeni dodavatele, kitery nespliuje
nadstavbovou podminku tvkajict se normy ISO/TS 16 949:2002, must dodavatel predloZit
alespori  vysledek auditu  provedeného  zdkaznikem  z automobilového  primyshu
s hodnocenim minimalné B, resp. Je u néj proveden externi procesni audit kvalifikovanym

pracovnikem GAB, pfi kterém musi potencidini dodavatel ziskat nejméné hodnoceni B.
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Timto auditem je ovéreno, nakolik systém Fizeni jakosti dodavatele vyhovuje normé ISO/TS

16 949:2002. V pripadé potFeby jsou stanovena ndpravndg opatient.

Je pravdou, Ze spolecnost GAB ma nékolik mdlo dodavatelii vyrobnich materidlii, kteri
nejson certifikovani. Tyto pripady jsou ale skutecné ojedinélé a vétsinou pouze piechodné.
Zminovand situace miiZe nastat napr. diky ocekdavanému prodeji dodavatelské firmy.
Realizace certifikacnitho auditu predstavuje vydaje v rfadech nékolika milionu korun. Po
prevzett firmy novym viastnikem je povimnosti dodavatele, pokud ma zdjem uspét
v automobilovém priimysiu, provést novy certifikacni audit. Proto je :z pohledu
dodavatelske firmy provedeni auditu pred zménou viastnika nehospoddrné a absence

platného certifikatu jakosti je firmou GAB kratkodobé tolerovana.

4.1.3.3 Vybér dodavateli podle piedem definovanych kritérif
Bylo by piili§ blahové se domnivat, ze uroven systému jakosti dodavatele je v realném
zivoté vzdy rozhodujicim, resp. Jedinym kritériem, podle kterého se odbératelé rozhoduyi
pfi uvahach o tom, od koho nakupovat. Kazdy podnik se chova racionaln¢, proto také
v procesu vybéru novych dodavatelli 1ze ofekavat, Ze do hry budou vstupovat i jina
hlediska. Neméné dileZitym faktorem jsou finan¢ni naklady spojené s pofizenim
nezbytnych vstupli. Kromé toho podniky mohou zvazovat i mnoha daldi vybérova kritéria
jako napiiklad:

o jakost dodavek,

e dodaci podminky,

¢ operativnost (pruznost) reakce dodavatele,

¢ uroven komunikace s dodavatelem,

¢ finan¢ni situaci dodavatele (pozici akcii na trhu apod.),

¢ rozsah nabizenych doprovodnych sluZzeb (atesty, doprava, zaruky atd.),

o vzdalenost dodavatele,

¢ podil dodavatele na trhu,

¢ uplné vydaje zasobovani apod.

Posledni z uvedenych kriténi si zaslouzi blizsi vyklad. Uz mnohokrat se v praxi potvrdilo, Ze na
prvni pohled atraktivni ceny dodavek se pozdgi ukazaly pro odbératele Spatnou investici.
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V dusledku nizké jakosti se musely vynalozit zna¢né dodatené vydaje na tiidéni, opravy neshod

apod. Proto by v praxi mély byt ekonomickym kritériem volby dodavatele tzv. uplné vydaje

zasobovani, které muzeme definovat jako celkové vydaje odbératele vztahujici se k jakosti

konkrétni dodavky. Pocitany by byly pomoci nasledujiciho vztahu,

UZV = Cq+ DV,

(K¢)

kde: UVZ jsou uplné vydaje zasobovani,
Cy je fakturovana (nabizena) cena dodavky,
DV, jsou tzv. dodatecné vydaje odbératele vyvolané urovni jakosti dodavky.

(M

Dodatecné vydaje by mohly byt tvofeny polozkami, které jsou uvedeny na nasledujicim obrazku.

Je vSak nezbytné podotknout, ze aCkoliv jsou dodatecné naklady vyznamnou polozkou, lze je

pfedem jen velmi obtizné vycislit. Ve vétSiné piipadi byva jejich uhrada zpétné zadana po

dodavatelich.

Naklady na vstupni
kontrolu

Ztraty na vykonech

Naklady na
manipulaci a
identifikaci

Ztraty zpusobené
nekompletnosti
dodavky

>

Naklady na
prejimky

Vydaje na
poptavkové fizeni

Dodatecné
vydaje
odbératele
zpusobené
urovni jakosti
dodavky

Ztraty z divodu
nereklamovanych
neshod

<_

Naklady na upravy,
tiidéni a opravy
neshod

N

Naklady na
referencni vzorky

Zdroj: Modemi systémy fizeni jakosti — Quality Management (viz Seznam literatury)

Schéma. ¢. 2 — Dodatecné vydaje odbératele zpusobené urovni jakosti dodavek
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Postupujict globalizace s sebou prindsi hrozbu levné pracovni sily z Asie a ostatnich
chudych zemi. Proto se kaZda raciondiné chovajict firma snaZi neustdle swniZovat své
vyrobni ndilady a tim oddalit nevyhnutelné rvozhodnuti o svém presunu ddle na vychod.

Spolecnost GAB neni wiimkou.

Tvrda konkurence a nezbytna standardizace, které oviadaji automobilovy primysi, stiraji
vétsinu rozdilu v nabidkach potencidlnich dodavatelis. Rozhodujicim kritériem pro vybér
dodavatele je tedy cena. Obvykle se také vyznamné prihlizi k dosavadnim zkuSenostem

s posuzovamym dodavatelem, které mohou o budouci spoluprdci mnoho napovédét.

4.1.4 Spolecné planovani jakosti dodavek

Aktivity spojené se spolecnym planovanim jakosti dodavek jsou bohuzel u nas zatim naprosto
vyjime&nou zalezitosti. Piitom se ukazuje, ze jsou to prave tyto Cinnosti, které napomahaji vytvaret
vztahy skutecného partnerstvi a divéry mezi odbérateli a dodavateli. Lze je charakterizovat jako
éinnosti vykonavané spoleCnymi tymy obou obchodnich partnen za G¢elem optimalizace procesa
zabezpeCovani jakosti dodavek pfimo u dodavatele. Spole¢né planovani by mélo byt rozvijeno

prednostné ve vztahu ke strategicky vyznamnym a monopolnim dodavateltim.

Zkusenosti z praxe svétovych firem ukazuji, Ze se spoletné planovani jakosti rozviji predeviim v
téchto oblastech:

¢ spoletné planovani parametra jakosti dodavek,

¢ spoleéné ekonomické planovani,

¢ spoleéné technologické planovani,

¢ spoleéné manazerské planovani.

4.1.4.1 Spoleéné planovani parametru jakosti dodavek

Jak jiz bylo diive uvedeno (v podkapitole Definovani pozadavki na jakost dodavek), odbératel by
mé| presné a sroznmitelné specifikovat své pozadavky na jakost dodavek. Presto je nezbyiné na
tomto misté fici, Ze stanoveni pozadavkil na jakost dodavek by nemélo byt pouze vyhradni
zalezitosti odbératele (1 kdyz o jeho rozhodujici roli nelze pochybovat). Optimalni situace nastava,

pokud jiz ve stadiu definovani pozadavkil je mozna spoluprace zastupcli vyvoje, fizeni jakosti a

37



nakupu, resp. prodeje obou zuCastnénych stran. Potom je mozné stanovit parametry jakosti
dodavky tak, aby byly dodavatelem pochopeny a realizovany k plné spokojenosti finalnich
zakazniku.

Stamoveni  poZadavkii jakosti dodavanych matericlis probiha iz ve fizi woje nového vyrobku,
proto je dobré uvést, kdo ma moznost aktivié se zapojit a oviivnit jejich definovani. Pri vyvoji
nového vyrobku je ve firmé GAB dodrzovan tzv. nudtidisciplindrni pFistup. Pro kazdy projekt je
uréen projektovy m, ktery byva zpravidla slozen ze zastupeit techniického useku, kvality, ndkupu,
prodeje, logistiky, CAD konstrukee a zmocnénce pro Zivotni prostredi. Ucast dodavetelit v tymu by
byla jisté vhodna, Viéto fazi viak jesté Casto neni o konkrémnich dodavatelich rozhodrmito.
V pripadé dodervatelit pohledovych meatericlii (napr. dekorty) byva dodavatel | konkrémi marerial
zvolen zdkaznikem spolecnosti GAB predem a zastupci projektoveho tymu nemaji Zddnou moznost

zasdhnont do definovéni jakychkoliv pozadeavki.

Zustave otdzkon, zda je tento pristup optimadlni a lze ho néjalym zpusobem zménit. Dodavatelé se
zpravidla néastni jedncni aZ v momenté, kdy jsou pozadevky specifikovany a tikolem je pouze
Jejich splnéni. Pokud by se podarilo zapajit dodavatelské organizace ve fizi specifikace poZadavki
{tzn. ucast v projektovem ), bylo by mozné ocekdavat jejich ,.novy pohled na véc* a z toho
phmouct zajimavé ndzory, které by napi. diitve zamezily nélterym pozdéisim komplikacim. Na
druhou stranu je tento problém limitovan dinvérou v dodavatele. Nékteré informace dostupné
Elenitm projekiovych tymit mohou byt velmi |, citlivého ™ charaltery a tudiz by zmensovaly prostor

pro pozdéjsi vyjedncvani s dodervatel.

Zlepsovani spoluprace se strategickymi dodavateli by mélo probihat  po celou dobu platnosti
kontradau. Slabad mista jsou vedoncimi predstaviteli oddéleni ndkupu GAB vidéna predevsim ve
zpémeé vazbé, kdy dodavatelé nebyvaji informoveni o drobnych problémech v dobé jejich vzniku,
ale aZ vmomenté, kdy nabudou vésich rozmérti. Hleddmi vhodného releni je pak mwohem

sloZitejsi,

4.1.4.2 Spoleéné ekonomické planovani
Cilem téchto ¢innosti je vyhledavani viech redlnych moznosti snizovani neproduktivnich vydaja

bez negativnich disledki na jakost dodavek u dodavatele.
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Nezajem o problémy dodavatele mize byt pro odbératele velmi nebezpetny. Naopak kazdé
efektivni feSeni v oblasti vydajli u dodavatele miize mit pozitivni vliv na zmény cen dodavek a tedy

i sniZeni nakladd odbératele.

Uspéch spoleéného ekonomického planovani vyzaduje vstiicny piistup dodavatele v tom smyslu,

aby své problémy pfed pracovniky odbératelské organizace zbytetné nezakryval.

Jak jiz bylo TeCeno, veskeré aktivity vztahujici se ke spoleénému planovani jakosti dodavek jsou
vpraxi téméf vyjimkou. Je logické, Ze jen maloktera firma bude ochotna detailn¢ seznamit

odbeératele se svym ekonomickym planovanim a tim transparentn¢ zveiejnit cenovou politiku.

Ani spolecnost GAB nemntZe prilis zasahovat do ekonomického planovani svych dodavatelii.
Jedinym zpiisobem, jak upozornit na neproduktivai naklady u dodavatele, miize byt provedeni
externihio procesniho audity zameéstnanci GAB. Zvyslediu auditu je pravdépodobné mozné
whodit zévéry o neefektivnosti nékteryeh Cinnosti a dodavatele na zZjistény stav upozornit. Presto

lze ocekavart, Ze se kazdy dodavatel pokusi informace o své finaméni situaci maximalné zastiit.

4.1.4.3 Spoleiné technologické planovani
Spoletné technologické planovani obnasi vyfeSeni moznych problémi dodavatele spojenych s
konstrukéni a technologickou piipravou realizace dodavky. V praxi miize spoleéné technologické
planovani zahmovat napf. procesy:

¢ navrhovani programu zabezpecovani spolehlivosti dodavanych komponent,

¢ pfiprava kontrolnich plant pro dodavatele,

¢ definovani specialnich povinnosti dodavatele (napt. hygienické pozadavky, predloZeni

vysledk(i FMEA),
¢ standardizace a unifikace metod ovéfovani shody,

¢ navrh zplisobli ochrany dodavek pied znehodnocenim pii pieprave atd.

Vhodnym motivaénim nastrojem ke spolecnému technologickému planovani mohou byt napf.

postupy pezkoumani navrhu.
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Dodaveaeeliom vyrobrnich strojii, nastrojit a materialn  jsou technickym iisekem detailné
specifikovamy veskeré konstrukéni poZadavky. Oviem viasmi technologickea priprava vwroby leZi
pouze na bedrech dodavatelsié firmy. Spolecné prezioumant navrie a vivoje wroby doddvaného
produktu nent spolecnosti GAB uplatiiovamo,

4.1.4.4 Spoleéné manazerské plinovani
Spoleéné manazerské planovani ma za cil podporovat dosazeni cilii spoleéného planovani v
predchozich oblastech a zabezpecit realizaci urcitych opatieni v ramci fidicich procesti. Pozormost
by zde m¢la byt vénovana zeyména:
¢ rozdeleni odpovédnosti mezi odbératele a dodavatele,
¢ navrhu zpusobi dokumentovani vysledkt a sdileni informaci,
e spolupraci pii budovani systému jakosti u dodavatele,
o vysilani delegati odbératele k dodavateh,
e formovani tzv. soubéznych komunikanich kanali, kdy mezi sebou nekomunikuyi
vyhradné zastupci prodeje dodavatele a pracovnici ndkupu odbératele, ale napt. 1
technologové obou partner(i apod.

Je mozné Fici, Ze nékteré vySe uvedené Cinnosti jsou ve firmé GAB cCdstecné realizovany
(nap?. navstévy zastupcit odbératele u dodavatele nebo tvorba soubéZnych komunikacnich
kanaln). Z celkového pohledu viak ani tenfo zpiisob spolecného planovani neni prilis
vyuzivan. Nejjednodudsim zdivvodnénim absence spolecného manazerského planovani
mize byt vzdjemna nediivéra a neustdla casova tiseri panujici nejen v automobilovém

primysiu.

4.1.5 Ovérovani shody dodavek
Procesy ovérovani shody dodavek s pozadavky na jakost jsou klasickymi procesy, které maji
nejCastéji podobu vstupni kontroly u odbératele. Jejich smysl je ziejmy. Maji zajistit v&asnou

filtraci neshod v dodavkach pred jejich zpracovanim.
Presto je nezbytné konstatovat, ze 1 zde lze najit rizné moznosti organizace a provadéni podobnych
kontrolnich operaci. Velmi vystizné jsou mizné vananty ovéfovani shody dodavek

charakterizovany v nasledujici tabulce, kterou navrhl Ishikawa,
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Mira
Varianta v
Dodavatel Odbératel prevence viidi
cislo
neshodim
Piijimd vie. stoprocentni .
1 Bez vystupni kontroly ! oPro Zadni
kontrola aZ ve vyrobé
Bez motivace k Stoprocentni o
2 Minimalni
zabezpeCovani jakost kontrola na vstupu
Stoprocentni  kontrola na Stoprocentni
3 P P Mald
vystupu konirola na vstupu
Stoy ntni kontrola na Vybérova kontrola na
4 Proce ) ybérov Stiedui
Vystupn vstupu
Stoprocentni kontrola
Vybérova kontrola na .
S ve vyrobg, vyberova Stfedni
vstupu
na vystupu
SPC ve vyrobg, vibérova Nanwitkova kontrola na
p ve VYIobg, v¥ v Vysoki
komitrola na vystupu vstupu
SPC ve virobe.
Nanutkova kontrola na . .
7 nanvitkova kontrola na Velmi vysokd
vstupu
vystupu
Vysokd zpisobilost procesi
8 umoziinje znsit vystupn Akceptovani kontrola Maximdlni
kontrolu

Zdroj: Modemi systémy fizeni jakosti — Quality Management (viz Seznam literatury)

Tab. ¢. 4 — Varianty ovérovini shody dodivek

Pravdépodobné se dnes uz ani v CR nenajdou firmy s variantami 1 a 2. Na druhé stran& je zatim

jen malo vyrobcl, ktefi bez problémt zvladaji statistickou regulaci procesii v rozsahu umoziujicim
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aplikovat vananty 6 az 8. Nejvyssi varianta navic pfedstavuje zatim vrcholné stadium partnerskych
vztahil s dodavateli. V disledku vysoké zptisobilosti procesti rozsah neshod v dodavkach klesa na
tak nizkou uroven, Ze se odbératel miiZe plné spolehnout na vysledky ob¢asnych audith jakosti u
dodavatele a akceptovat vysledky pfedkladané dodavatelem. V Japonsku pieslo vroce 1991 na

systém akceptované kontroly asi 1600 firem.

Ceska realita vede ke konstatovani, e s ohledem na niklady, kapacitni moznosti, uroveii
technologii a dalsi aspekty se jevi jako nejvhodnéjsi forma ovéfovani shody dodavek jedna z forem

vybérové kontroly, tzv. statisticka prejimka.

Dodavarelé spolecnosti GAB jsou smiuvné zavazami dodavat vwrobky poZadované jakosti. Neni
viak striliné vymezeno, jaky zpusob vystupwi kontroly je nezbyiné pro odkontrolovami siibené
Jakosti pouzit. Kontrola jakosti u dodavateli je tak provadéna mnoha odlismymi zpiisoby. Proto
neni mozné wréit, kterd varianta ovérovani shody doddvek je aplikovana v pripade analyzovanié

Sfirmy.

Ve spolecnosti GAB je provadena vstupni kontrola ndsledujicimi zpiisoby:

o materidly json wvoliiovany na zakladé atestu,

o materidly podléhaji vstupni kontrole.
Blizsi sezncameni s prubéhem ovéfovani jakosti doddavarych matericdii bude wvedeno v ramci
kapitoly analyzujici  vstupwi kontrolu ve spolecnosti GAB. Presto jiZ mywi je viodné wvést, Ze
u nekolika matericlii je provdadéna vybérova kontrola pomoci statistické prejimbky srovncmim podie

normy CSN EN 2859-1.

4.1.6 Prabéiné hodnoceni zpiisobilosti dodavatelii
Kromé jednorazového hodnoceni schopnosti dodavatele pried uzavienim smlouvy o dodavkach by
méli odbératelé dbat 1 na opakované hodnoceni zplsobilosti dodavatell, které je typickou
soudasti spoluprace obchodnich partnert v pribéhu plnéni kontraktu. Ugelem podobnych
aktivit dodavatelského ratingu je:

e poskytnout dodavateli objektivni a kvantifikovatelné udaje o jeho momentalnich

schopnostech vyhovét viem sjednanym pozadavkim,
e inspirovat dodavatele k procesiim zlepSovani tim, Ze se identifikuji nové

problémové oblasti,
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e minimalizovat riziko undhleného rozhodnuti o ukoneni spoluprace s nékterym z
dodavatelii na zakladé jeho nahodného selhani,
o wvytvorit si dostateénou databazi k rozhodovani o budouci spolupraci s danym

dodavatelem.

K priibéznému hodnoceni zpisobilosti dodavatelti by mély byt pouZivany co nejjednodussi,
rychlé a piesto objektivni postupy tak, aby znamenaly mimmum dalSich naklad(, vyuzivaly v
hojné mife informaci o vysledcich ovéfovani shody dodavek (napi. vysledky statistickych
pigjimek) a daly se aplikovat vzdy, kdykoli to odbératel uzna za vhodné. V praxi existuje mnoho
zplisobi prabézného hodnoceni zpusobilosti dodavatell a pii jejich volbé zalezi pouze na

odbérateli, ktera metoda nejlépe vyhovuje jeho specifickym poZadavkiim.

PritbéZné hodnoceni zpisobilosti dodavatelit zdkladniho materialu je provadéno oddélenim
nekupu v systému SAP. Zakladem pro hodnoceni jsou bodové srazky (izv. demerity) wphnajici z
hvalitativiich a logistickych reklamaci. Konkrétni postup hodnocent dodavatelii bude vysvétlen v

kapitole vénované procesu nakupovani.

4.1.7 Motivace dodavatelu
Zajem odbératele o vlastni dodavatele by se mé&l projevovat i ve sféfe motivace. Hmotné i
nehmotné stimuly uplatiiované vhodnym zplsobem by mély vytvafet U¢inny tlak na

dodavatele a burcovat je k ¢o nejlepsim vykonim.

V nasyceném trznim prostiedi je bezesporu nejucinngj§im hmotnym stimulem dodavatelt
uplatiiovani strategie dodavatelského vé&jife. Dodavatel, ktery diky neuspokojivym vysledkim
vypadne z fetézce dodavek, velmi rychle registruje ekonomické problémy. Neni vhodné se

vSak spoléhat pouze na roli trhu.

Prozatim malo vyuzivanym ekonomickym stimulem dodavateli je moznost korekce vysky
cen dodavek v zavislosti na urovm jejich jakosti. Uréitou formou motivace je 1 zaruka
ekonomické stability odvozena od uzavieni dlouhodobych kontrakti s dodavateli. Tyto
piistupy k motivaci oviem obvykle nefunguji ve vztazich s monopolnimi dodavateli. Ani ti uz

by ale v soutasném svété neustale se propojujicich trhii neméli piehlizet pozadavky svych
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zakaznikt. Kdo je dnes na ur¢itém trhu v postaveni monopolu, miize byt zitra nahrazen novou

neznamou konkurenci.

Uzite¢nym postupem je také pravidelné ohlasovani vysledki pribézného hodnoceni viem
dodavatelskym orgamzacim. Opakované nepiiznivé hodnoceni nenecha dnes snad zadného

dodavatele klidnym.

Mezi daldi formy motivace dodavatelii uplatiiované nékterymi zahraniénimi firmami lze
zahrnout:
¢ pravidelné prezentovani nejuspéinéSich dodavatelli v médiich (napf. v odborném
tisku),
¢ moznost cenového zvyhodnéni zaméstnancti dodavatele pii koupi vyrobki odbératele,
¢ ruzné alternativy preference vybranych dodavatelt,

¢ zjednodusené audity jakosti apod.

Jisté je, ze vuéi viem dodavatelim lze najit vhodnou cestu ke spolupraci a vzajemné

vyhodnym vztahiim. [1]

Otdzka rozvoje dodavatelskych vziahii formou motivace dodavateli byla v minulosti firmou
GAB znacné opomijena. Vedouct pracovnici oddéleni nakupu si soucasny neutéSeny stav
uvédomuji a to je prviim krokem k moZnému zlepSeni. PovaZuji za nezbymé zainteresovat a
motivovat dodavatele tak, aby i owi citili odpovédnost vici zdkaznikim spolecnosti GAB.

Timto zpiisobem Ize velmi vyrazné prispét ke ziepSovani kvality dodavatelsiych vztahil.

Na tomto misté je dobré pripomenout metodu dodavatelského véjire, ktera je v nélderych
pripadech spolecnosti GAB uplatiiovana (napf. pii vwbéru vyrobce ndastrofii). Tato metoda je
ovsem vice donucovacim prostiedkem neZ ndstrojem v pravém smyslu slova motivujicim

dodavatele k lepsim vyslediiim.

Vhodnym zprisobem motivace dodavatelit mitze byt vyse uvedend cenova diferenciace podle
Jakosti dodavanych materialii. Jakost doddavek Ize sledovat pomoci pritbéZného hodnoceni
dodavatelis, kieré je moiné vygenerovat v systému SAP. Opodstatménou namithou v pripadé
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aplikace této metody je neumérné navyieni nakupnich cen a tedy celkovych vyrobnich
nakladii. Je oviem moiné, Ze by navrhované financni zvwhodnéni primélo dodavatele e
zwieni zpusobilosti procesit na takovou wroven, ktera by dovolovala zrusit nejen vystupni
konmtrolu na strané dodavatelii, ale také odstranit vstupni kontrolu v GAB (viz Varianty
ovérovani shody dodavek). To by jisté znamenalo nemalou usporu financnich prostiedkn.
Metoda diferenciace cen podle jakosti doddavek neni ve spolecnosti GAB zatim realizovana,
ale s jejim zavedenim v budoucnu se pocita. Aplikovana bude tzv. regresni diferenciace cen,

Itera se vyznacluje cenovym postihem v pripadé neplnéni stanovené jakosti dodavek.

Formou motivace je také odstupriovani délky smlouvy podle zkusenosti s kvalitou dodavatele.
Obwkla doba vyroby jednoho typu vozu je 3 aZ 6 let. Jistota dlouhodobého odbytu
predstavuje urcité velmi lakavy motivacni prostiedek pro nejednu dodavatelskon organizaci.
Realizace této metody je viak znacné problematicka. FExistuje zde fada monopolnich
dodavatelit a dodavatelii nominovanych zdakazniky GAB, ktefi znaji svou silu a nebudou
ochoti pristoupit na nevvhodné podminky. Praktické uplatnéni metody Ize vidét v jeji
modifikované podobé. Dodavatelé jsou pri bezproblémové spolupraci motivovani uzavienim

novych smiuv na nasledné projekiy.

Soutez dodavatels v ramci celé skupiny Grupo Antolin nebo jen dodavatelis chrastavské
pobocky GAB by také jisté piedstavovala zajimavy zpiisob motivace. Sama spolecnost GAB
byvla nékolilwat ocenéna koncernem VW a vidy se tato skutecnost prezentovala jako velky
uspéch. Proto je opravnéné, se dommivat, Ze také ocenéni nejlepsich dodavatelti spolecnosti
by bylo vnimano jako prestizni zaleZitost. SoutéZ dodavatelis bude letos ve firmé GAB

uspordadana poprvé a jeji vwsledhy vvhodnoceny na dni dodavatelii.

Dalst wvedenou moznosti, jak presvédcit dodavatele, aby zlepsili jakost doddavek, je jejich
pribéiné seznamovemi s vysledky hodnoceni viech dodavatelsiych firem. Zadny dodavatel
totiz jisté nema zdjem o negativii reklamu, ktera by plynula ze Spamého hodnoceni
spolecnosti. UZiti této formy je opét velice diskutabilni. Na jedné strané by vefejnd prezentace
dosazenych vysledkii vsech dodavatels mohla primét |, Spainé” dodavatele k napravé, na

strané druhé si spolecnost GAB nemiiZe zvefejnéni takio chowlostivych informaci dovolit.

Nejvice komplikovana prdce v pripadé zlepSovani  dodavatelskych vziahit motivaci  je se
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skupinami dodavatelis nominovanymi zakazniky GAB a monopolnimi dodavateli. Vhodmym
FeSenim je intenzivni spoluprdce nap¥. formou véasného :zapojeni dodavatelii do
PFipravovanych projekti, kde maji moZnost svymi nazory vyznamné oviivait priibéh celého
projektu. Tim dojde F jejich |, hlubSimu viaZeni do problematiky " a posileni vzajemnych
vazeb. Nominované dodavatele je také moiné v pripadé velmi zavainych problémi

Lmotivovat ™ vystrahou o stiznosti u daného zdkaznika GAB.

5. Analyza dodavatelskych procesi ve spole¢nosti Grupo Antolin
Bohemia

Jak jiz bylo feceno, ve spole€nosti GAB je uplatiiovan procesni pristup fizeni, ktery umoziiuje

efektivné provadét mnoho vzajemné propojenych ¢innosti. Proto také, pokud ma byt soucasti

prace analyza a nasledné navrhy zlepSovani dodavatelskych vztahi, bude vhodné kopirovat

rozvrzeni jednotlivych ¢innosti dle zmitiovaného schématu procesi.

Nejprve  bude pribéh procesii  souvisejicich s dodavatelskymi  vztahy  zevrubné
charakterizovan a piipadné doplnén teoretickymi poznatky, poté budou struéné popsana

mozna slaba mista procest na zaklade vlastniho pozorovani.

5.1 Vymezeni zkoumanych dodavatelskych procesa

Zakladni ¢innosti kazdého podniku je pfeména vstuph na vystupy, tudiz kazdy proces
v podniku, ma-li pfidavat hodnotu, by mél byt svym zplisobem propojen se stranou
dodavatelskych, resp. odbératelskych vztahi. Proto je vcelku obtizné piesné vymezit, které
procesy do analyzy dodavatelskych vztahi zahmout. V zadném pfipadé neni mozné v ramci

této prace zkoumat vSechny procesy, které s oblasti dodavatela souviseji.

Pro analyzu byly zvoleny procesy, jejichz napli ¢innosti je k tomu pfimo preduréuje.
Jsou to:
¢ nikup,

¢ laboratorni zkouseni (vstupni kontrola).
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5.2 Nakup
Z hlediska procesniho fizeni je nakup povazovan za zakladni podnikovy proces. Klicové

vstupy a vystupy nakupniho procesu predstavuji skutecnosti, které uvadi schéma €. 3.

131

VSTUPY VYSTUPY
Vyrobni program, Suroviny, material,
podklady technické nahradni dily,
pripravy vyroby komponenty, sluzby
pro vyrobu

Zdroj: Casopis Logistika (viz Seznam literatury)

Schéma. & 3 — Klicové vstupy a vystupy procesu nakup leden 04)

5.2.1 Strategicka aloha nikupu, nakupni ¢innosti a vymezeni oblasti  spoluprace
Strategickou ulohou nakupu je vykon ¢innosti souvisejicich se ziskavanim zdroji takovym
zpusobem, ktery podporuje celkové cile podniku. Funkce nakupu miize v mnoha smérech
prispivat ke strategickému uspéchu podniku, nebot jejim kliCovym rysem je to, Ze je
jednou z funkci, ktera presahuje hranice daného podniku.

[4]

Vyznamné postaveni procesu ndkup ve spolecnosti GAB signalizuje jizZ to, Ze byl zarazen mezi
procesy hlavni. Garantem procesu je vedouci ndakupu. Z procesni mapy je mozné ziskat velmi
zajimavé udaje. Ndkup bezprostredné souvisi a spolupracuje s nasledujicimi oblastmi a
utvary:

e laboratori (spoluprace v oblasti reklamacniho Fizeni, vzorkovami a certifikace

dodavateli),
e vyvojem (spoluprdce v oblasti novych projekti),
e wdejnou (spoluprdce v oblasti nahradnich dilii, pracovnich a ochrannych pomiicek),

e udrzbou (spoluprdace v oblasti oprav),
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prodejem (spoluprace v oblasti cenové politiky — ceny nakupovanych materialti a
dilii),

technickou podporou (spoluprace v oblasti novych projektu — zkousky novych
matericlit),

skladem zakladniho materidluy (spoluprace v oblasti balicich predpisii, preddvani
informact o nestandardnich doddavkach),

dodavateli (spoluprace v oblasti vybérovych Fizeni, uzavirani ramcovych smiluv,
certifikace dodavatelit, vzorkovdmi atd.),

zmocnéncem pro Zivomi prostredi (spoluprace v oblasti nakupu chemickych latek a
PFipravki, bezpecnostnich listii),

JT skiady,

systémem SAP (aktualizace ramcovych smiuv, kontakini udaje dodavatelis, dodact a
platebni podminky),

centrdinim nakupem a zbytkem skupiny Grupo Antolin (spoluprace v oblasti centrdiné
Fizenych matericti),

planovanim vyroby (spoluprdce v oblasti vzorkovani, vyroby prototypii atd. ).

Efektivniost procesu je zkoumdna jednou mésicné v systému SAP. Ukazatelem je zvySovani cen

nakupovanych vstupii. Proces je povaZovan za efekdivii, pokud nedojde k navyseni nakupnich

cen o vice nez 15 % rocné. Kritickym mistem procesu vyplhvajicim z procesni mapy je

wrazné zvyseni cen vstupnich surovin dodavatelit spolecnosti GAB.  NavrZenymi moZnostmi

pro zlepSovani je optimalizace vstupnich procesii dodavatelis a optimalizace vstupnich

materialit ve vyrobnim procesu. Tim se rozumi pomoc klicovym dodavateliom ze strany

pracovnikit nctkupu GAB ve vyhledavani vhodnéjsich dodavatelit vstupnich surovin a posileni

spoluprdce s technickym sisekem firmy GAB.

Veskeré cinnosti, které spadaji do procesu ndkup, jsou zajistovany stejnojmeniym tisekem.

V chrastavském zavodé jsou v nakupnim oddélent zaméstncni 3 lidé vietné Feditele nakupu,

tery zodpovida také za ndkupni tiseky v Turnové a Bratislavé.

Jak vyplhva z procesni mapy, mezi hlavni ¢innosti nakupnitho tiseku je moiné zahrnout:

vybér dodavatelit pro zajisténi vyrobnich i nevyrobnich materialn, strofii, nastrofti a

sluzeb - pii nabéhu novych projektis a zménach dodavatelis v priibéhu projekin,
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o uzavirani a nasledné zmény dodavatelsko - odbératelskych smiuv (ramcové smlouvy),
o priibéiné hodnoceni dodavateln vyrobniho materidlu,

o komunikaci s dodavateli, centralnim nckupem a ostatnimi titvary GAB,

o externi audity u dodavatelit (ve spolupraci s tisekem kvality),

o aktualizaci dat o dodavatelich v systému SAP,

* porizovani vzorkit a nakupovani ostatmiho materidlu a sluzZeb,

o evidenci certifikatn jakosti dodavatelis atd.

5.2.2 Proces vybéru a hodnoceni dodavateli — teoreticka vychodiska

Nakupni proces lze rozdélit na S fazi, pii kterych dochazi k fizeni dodavatelskych vztahi.
Proces postupuje od zjisténi potfeby provést urity nakup pres identifikaci potencialnich
dodavatelil, vybér dodavatele, navazani vztahu az po pribé&zné hodnoceni a naslednou

kentrolu.

L. Piipravna faze:
A. vznik potieby koupé uréitého produktu,

B. vytvoreni tymu (v pfipadé potieby),

II. Identifikace potencialnich dodavatela:
A, stanoveni kritérii vybéru,

B. identifikace potencialnich dodavateli,

IIL. Prozkoumani a vybér dodavatelu:
A. kontaktovani potencialnich dodavateld,
B. ohodnoceni dodavateli,

C. volba,

IV. Navazani vztahu:
A, dokumentovani pivodnich oéekavani a kontakti,
B. intenzivni prace s dodavatelem,

C. poskytovani rychlé zpétné vazby,
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V. Ohodnoceni vztahu:
A. pokraCovani na soucasné urovni,
B. rozsifeni/budovani vztahu,

C. omezeni/zruseni vztahu.

Nejvyznamnéjsi faze (vybér a hodnoceni dodavateli) jsou v nésledujici ¢asti popsany

podrobnéji.

5.2.2.1 Vybér dodavatela
Vramci procesu nakupu je pravdépodobné nejdileZitéjsi dinnosti vybér zfady
potencialnich dodavateli, ktefi jsou schopni pozadovany material nebo sluzbu poskytnout

z hlediska podniku co nejvyhodnéji (cena, kvalita, servis). [4]

Organizace musi hodnotit a vybirat dodavatele podle jejich schopnosti dodavat vyrobek
vsouladu se stanovenymi poZadavky. Musi byt definovana kritéria pro jejich volbu a

pravidelné hodnoceni. Vysledky hodnoceni a nasledna opatfeni je nutné zaznamenat.  [2]

Nejvétsi vliv na kvalitu vybérového rozhodovani ma volba spravnych kritérii, podle
kterych je mozZné jednotlivé dodavatele porovnat. Jako kritéria se nejcastéji voli cena,
kvalita, dodaci lhita a spolehlivost dodavek. V pfipadé ndkupu vyznamnych materiald &
rozsahlejsich objemu je nutné piihlizet k informacim o dodacich podminkach a kapacitach,
druzich oball, jednotkach baleni, geografické vzdalenosti atd. Neni pfili§ dobré rozhodovat
se monokriterialngé, napf. podle ceny jedné dodavky. Mira, s jakou jednotlivi porovnavani
dodavatelé vyhovuji stanovenym kritériim, se ve vétSiné piipadii posuzuje pomoci

boedového hodnoceni.
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5 boda 4 body 3 body 2 body 1bod $patna
velmi dobra|dobra neutralni piijatelna
Jakost Spickova Pesalyje Odpovida Lezi  &asteéné|Neodpovida v
minimalni minimAlnim  [t€sné pod|Zidném  piipadé
poZadavky  |poZadavkiim |minimalnimi minimalnim
poZadavky poZadavkim
Cena Vice neZ 5%]|AZ do 5% pod|Odpovida AZ do 5 % nad|Vice neZ 5 % nad
pod primérmon  [priimémné cené [priimérnou priimérnou cenou
primémou  |cenon cenou
cenou
Lhiita Vice nez 10|AZ do 10 %|[Odpovidd Az do 10 % nad|Vice nez 10 % nad
% pod|pod primémym  [primérnymi primérnymi
primémymi |primémymi |dodacim dodacimi dodacimi Ihiitami
dodacimi dodacimi Ihitdm Initami
Initami Thiitami
Jakost |Dodavky Dodavky Dodavky Dodavky Dodavky musi byt
piesalwjici  |pfesahuji odpovidaji vykazuji mendi|tiidény, pfipadné
smluvni Casteiné piesné nedostatly odmitnuty
podminky smluvni smluvninm
podminky podminkim
Lhiita Smluvni Dodavky maji|Dodivky maji|Dodavky  maji|Dodivky maji pies
dodaci Ihity|&asovy zpozZzdéni asi o|zpoidéni asi o|upominky
byly dodrZzeny|pfedstih asi 1{2 dny nebo|ltyden pozdéni vice nez
piesné tyden piedstih  vice 2 tydny
nez 1 tyden
Dodané |Smluvni Dodaci Dodaci Dodaci mnozstvi|Dodaci nmozstvi
mnoistvi |[dodaci mnozstvi mnozstvi dosahmje az 10|dosahuje vice nez
2 mnoZstvi bylajdosahuje az 5|dosahuje az 5(%  nenaplnéni[10 % nenaplnéni
4 piesné %  piesalw|% nenaplnéni|objednaného mn |dodaciho mnozstvi
= dodriena nad nebo vice neZ 5
& objednanym |% piesahn
4 mnoZstvim  |objednaného
v min.

Zdroj: Logisticky management (viz Seznam literatury)

Tab. & 5 - Priklad bodového hodnoceni dodavatelit

Pro kazdé kntérium se ur¢i vaha vyjadiwjici jeho dilezitost viiéi ostatnim kritériim. Pofadi
vyhodnosti dodavatel je dano celkovym souétem soucinii bodovych hodnoceni a vah pro

(3]

jednotliva kritéria. Takto uspofadanym tabulkovym piehlediim se fika scoring-model.
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HODNOTICI DODAVATEL
KRITERIUM
X Y Z
A, JAKOST
Vaha 45
potet bezchybnych z celkovych 30 dodivek 22,00 25,00 18,00
podil v % 73,30 33,30 60,00
podil x vaha
BODY 33,00 37,50 27,00
B. CENA
Vaha 30
pruméma cena za poslednich 30 dodavek v K¢ 160,00 180,00 100,00
reciproéni index 62,50 55,50 100,00
index x vaha
BODY 18,80 16,70 30,00
C. SPOLEHLIVOST
Vaha 25
Celkové piekrogeni dodacich 1hiit za poslednich 30 190,00 1050 160,00
dodivek ve dnech '
reciproéni index 55,30 100 .0 65,60
index x vaha
BODY 13,80 25,00 16,40
CELKOVE HODNOCENI 65,60 79,20 73,40

Zdroj: Logisticky management (viz Seznam literatury)

Tab.¢. 6 - Priklad scoring modelu pro hodnoceni dodavateli

5.2.2.2 Prabéiné hodnoceni dodavatelit
Soucasti spravné nakupni strategie je trvalé sledovani dodavatelu a jejich vyhodnocovani.
V zadném piipadé nesta¢i konstatovani toho, ze je dodavatelska organizace schopna dodat
pozadovanou kvalitu materialu. Musi byt garantovano jeji dlouhodobé zajisténi. Proto je
vhodné u skupiny vyznamnych dodavatel(i trvale sledovat:
¢ finanCni zdravi dodavatele, jak se vyviji jeho prodej, kdo jsou jeho hlavni
zakaznici, jaké jsou jeho vykazy hospodafteni;
o perspektivnost dodavatele, kolik ma pracovnikli ve vyvoji, jaka je troven tviréi
prace v organizaci,
¢ jeho wvyrobni schopnosti, kolik ma vyrobnich jednotek, jaka je uroven fizeni
vyroby;
¢ jecho dodavatelské vykony, jak je schopen dodrzovat dodaci cykly, dohodnuta

mnozstvi a kvalitu,
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¢ jeho vyrobni sortiment, ktery je schopen nabizet, baleni vyrobku, uroven paletizace,
kontejnerizace dodavek;
e cenovy vyvoj, jeho trendy v cenové politice, vyvo) nakladi;

¢ schopnost akceptovat moderni trendy v fizeni vyroby. [6]

Pro hodnoceni dodavatelli je moZné pouzit celou fadu hodnoticich systémi a metod.
Neexistuje , nejlepsi“ metoda nebo piistup, které by se hodily pro viechny organizace.
Velmi dilezité vSak je, aby podnik vzdy pouzival Konzistentni metody, které zvysi

objektivnost procesu hodnoceni.

Nejprve je nutné sestavit seznam vsech potencialnich dodavateli pro polozky, které se
nakupuji. Dal§im krokem je vytvoreni seznamu kritérii a jejich dilezitosti (vah), pomoci
kterych budou dodavatelé hodnoceni. Tato kritéria by méla doplmt jiz dfive pouzita
kritéria pii vybéru dodavatelil. Jakmile jsou seznamy sestaveny, je nutno ohodnotit vykon
jednotlivych dodavateli. V dal$im kroku se u kaZdého kritéria a dodavatele vypolte
slozené (vazené) ohodnoceni. Souctem slozenych hodnoceni jednotlivych faktort se ziska

celkové hodnoceni dodavatele, které je jiz moZzné porovnat s jinymi. (4]

5.2.3 Postup vybéru a pravidelného hodnoceni dodavateli spole¢nosti Grupo
Antolin Bohemia
Ve spoletnosti GAB se nakupované vstupy ¢leni do nékolika zakladnich skupin:
¢ Vyrobni materiil:

o zakladni material,
o vzorky,
© pomocny vyrobni material,
o pomocny material pro udrzbu,
o pomocny material pro logistiku,
o nahradni dily,

s Ostatni material:

o

kancelaiské potieby,
nabytek,

zafizeni budov,

O O O

ostatni drobny material,
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¢ Leasing majetku,

s Investice,

¢ SluZby:
o pravidelné a vyznamné,
o nepravidelné a drobné,

o0 nevyhranéné.

Postup vybéru a hodnoceni dodavateli bude nyni vysvétlen na skupinach dodavateld
vyrobnich materialti a dodavateld ostatnich materiala a sluzeb. PouZivané zakladni vyrobni
materialy jsou uvedeny v kapitole charakterizujici vyrobni program firmy. Mezi ostatni
materialy a sluzby je mozné zafadit napf.;

* méfidla a externi mérové sluzby,

¢ nahradni dily do vyrobnich prostedkil,

¢ drzba strojniho zafizeni,

¢ zkousky,

¢ skoleni,

¢ nafadi a stroje,

¢ vykresova dokumentace, normy,

e vypocetni technika, software,

¢ kancelaiske potreby,

e doprava a logistické sluzby,

¢ likvidace odpadi.

Diale je dalezité zminit, ze jsou dodavatelé rozdéleni do skupin (tzv. rodin) podle vyrobki,
které dodavaji. Pro nazornost jsou zde nékteré nazvy rodiny uvedeny. Jedna se napf. o
tkaniny, netkané textilie, krepovy papir, molitan, textilni vlakna, termoplasty, lepidla,
komponenty pro vyrobu PUR pény, podlozky, vstiikovany plast a mnohé dalsi. Lze fici, Ze
pravé dodavatelé tkanin (dekon) jsou povaZovani za strategické dodavatele spole¢nosti
GAB. Toto vyznamné postaveni nalezi dodavateliim tkanin nejen diky nejvétsimu objemu
dodavanych materiald, ale také z diivodu jejich velmi obtizné nahraditelnosti. Casto se
jedna o dodavatele nominované zakaznikem GAB a dekory, které produkuji, neni jiny

dodavatel schopen v pozadované kvalité nabidnout.
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5.2.3.1 Vybér a prubézné hodnoceni dodavateli vyrobnich materiala
Nakup vyrobniho materidlu je pro podnik jednou z nejvyznamné&jdich nakladovych
polozek. Proto je samoziejmé, Ze 1 procesu vybéru a hodnoceni jeho dodavateli je

vénovana vétsi pozornost, nez je tomu u dodavatelil ostatnich vstupt.

5.2.3.1.1 Vybér dodavateli vyrobniho materialu
Proces vybém dodavatele vyrobniho materialu zadind v technickém useku spole¢nosti.
Pouze ten je podle vnitinich predpisi firmy opravnén piedloZit vedouci nakupu pozadavek

na vyber nového dodavatele vyrobniho materialu.

Je nezbytné odlisit nékolik moznych variant vybéru dodavatele vyrobniho materialu. Jak
jiz bylo feceno, firma GAB je soucasti $pané€lské nadnarodni spoleénosti Grupo Antolin,
kterd ma své pobofky s podobnym vyrobnim programem umistény po celém svéte.
Z tohoto diivodu dospélo vedeni spoleénosti k nazoru, ze bude ekonomicky vyhodné)si
nakupovat nékteré vyrobni materidly centralné pro vSechny svétové poboky. Proto je
nezbytné vyrobni material rozlisit na centralné a lokalné fizeny. Existuje zde vSak jesté
tieti moznost ,,vybéru“. Dodavatel vyrobniho materialu mtze byt pfimo urten zakaznikem
GAB, coZ je predev§im piipad pohledovych materialil, kdy je vybér ovlivnén designérem
ptisluiného zakaznika.

5.2.3.1.1.1 Centrilné Fizeny material

V piipad€, ze se jedna o centralné fizeny material (napf. dekory), vedouci nakupu zasle
poptavkovy formula¥ centralnimu nakupu do Spanélska. V tomto formul4fi je upfesnén typ
materialu, jeho predpokladana ro¢ni spotieba, zpusob baleni, velikost dodavek apod.
Centralni nakup zvoli vhodného dodavatele a odesle GAB tzv. autorizaci k nakupu, ktera
obsahuje blizsi informace o dodavateli, sjednanou cenu, dodaci a platebni podminky, dobu
platnosti smlouvy a jind zvlastni ujednani. O vybéru nového dodavatele jsou informovani

disponenti logistiky, sklad vyrobniho materialu a u¢tarna.

5.2.3.1.1.2 Lokalné Fizeny material
Jedna-li se o material fizeny lokalné, posle vedouci nakupu poptavkovy formulai moznym
dodavatelim v¢etné vesSkeré specifikace a terminu pro odpovéd. Ve své odpovédi je

dodavatel povinen uvést spolu s ostatnimi udaji informaci o svém systému jakosti a
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certifikatech z oblasti zivotniho prostfedi. V piipadé, Ze je certifikovan, pfilozi k odpovédi
kopii certifikatu a nakup ho zaregistruje jako potencialniho dodavatele. Pokud firma
certifikaci nema, piedlozi bud vysledky auditu svého zakaznika 2z automobilového
pramyslu s hodnocenim minimalné B, nebo u né&j zastupci usekl kvality a nakupu GAB
provedou externi procesni audit. Aby mohl byt zafazen mezi potencialni dodavatele, musi
ziskat minimalné ohodnoceni B. Jestlize firma toto ohodnoceni neziska, ma je$té moznost
piedlozit plan napravnych opatfeni. Plnéni planu ovéiuje vedouci nakupu pii tzv.

kontrolnim dni.

Nasledny vybér kone¢ného dodavatele vyrobniho materialu neni ve spole¢nosti GAB nijak
standardizovan. Reditel nakupu spolu s vedouci nakupu posoudi jednotlivé nabidky podle
ceny, dodacich podminek a ziskanych referenci. Podle svého uvazZeni zvoli dodavatele a
oznami mu vysledek vybéru. Dale probiha proces vzorkovani. Potom vedouci nakupu
vytvofi v systému SAP novou ramcovou smlouvu (= otevienou objednavku) obsahujici
mimo jiné &islo SAP nakupovaného matenalu, cenu, dodaci podminky, kontaktni osobu,
predpokladany roéni odbér, platebni podminky a obdobi platnosti smlouvy. Ramcovou
smlouvu zasle dodavateli k podpisu spolu s dokumentem PRUVODCE DODAVATELE
(GP-01). Tento dokument shrnuje a standardizuje veskeré pozadavky kladené na

dodavatele spole¢nosti Grupo Antolin.

5.2.3.1.1.3 Dodavatel nominovany zikaznikem GAB
V ptipadé€, ze je dodavatel zvolen zakaznikem, zasle nakupu GAB pouze kopii rozhodnuti
o jeho vybéru. Dale probiha proces vzorkovani, podpisu ramcové smlouvy a podminek

GP-01 stejné jako u lokalné fizeného materialu.

5.2.3.1.2 Prubézné hodnoceni dodavatele vyrobniho materiilu
Kazdy dodavatel vyrobniho materialu ma uzavienu ramcovou smlouvu v systému SAP.

Hodnoceni dodavatele je zavislé na plnéni & neplnéni nasmlouvaného planu dodavek,
ktery je tvofen na zakladé této smlouvy. Podkladem pro hodnoceni dodavatele jsou bodové
srazky (demerity) vyplyvajici z kvalitativnich a logistickych reklamaci. Reklamacni
protokoly ¢aste¢né plni funkci zpétné vazby, ktera je nezbytnou soucasti dlouhodobych

dodavatelskych vztahi.
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Podle pievzatych §panélskych predpisii musi nakup sledovat tyto tii ukazatele:
L Index sluzeb = 1S,

II. Index vyrobku=1P a

III.  Index kvality dodavatele = ICP.

IS; hodnoceni nekvalitni sluzby dodavatele

Na zakladé logistickych reklamaci jsou dodavateli podle nasledujici tabulky udélovany
bodové srazky. Index sluzeb dodavatele se stanovi jako soucet bodovych srazek za sluzby

a je jednou mé&sicné zpracovavan oddélenim nakupu.

OZNACENI PRICINA BODOVA
SRAZKA
AE Dodavka mimo dodaci [hitu bez 5
negativnich nasledku pro vyrobu
BE Dodané mnozstvi riizné od objednavky s 30
negativnimi nasledky pro vyrobu
CE Dodavka mimo dodaci [hitu bez 40
negativnich nasledku pro vyrobu zakaznika
DE Dodané mnozstvi riizné od objednavky bez 5
negativnich nasledkl ve vyrobé
EE Dodané mnozstvi rizné od objednavky s 30
nasledky pro vyrobu
FE Dodané mnozstvi riizné od objednavky s 40
negativnimi nasledky pro vyrobu
zakaznika

Zdroj: Interni materialy firmy

Tab. ¢. 7 — Bodové srazKky podle logistickych reklamaci

IP; hodnoceni nekvalitniho vyrobkii

Dodavateli jsou ud€lovany bodové srazky, které vyplyvaji z kvalitativnich reklamaci.
Index vyrobku se stanovi jako soucet bodovych srazek za nekvalitu vyrobku a je opét

jednou mési¢né zpracovavan oddélenim nakupu.
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OZNACENI PRICINA BODOVA
SRAZKA
AP Schvaleni odchylky na zadost dodavatele 0
BP Schvaleni odchylky bez zadosti 5
dodavatele
CP Dodavka odmitnuta ¢astecné 15
DP Dodavka odmitnuta zcela 30
EP Reklamace odbératele bez negativnich 30
nasledkl pro pouziti vyrobku
FP Reklamace odbératele s negativnimi 40
nasledky pro pouziti vyrobku
GP Kriticky problém zabezpeteni dodavek 60
zavod/zakaznik

Zdroj: Interni materialy firmy

Tab. ¢. 8 — Bodové srazky podle kvalitativnich reklamaci

ICP = index Kkvality dodavatele

Index kvality dodavatele se stanovi podle nasledujiciho vypoétu a piiloZené tabulky.

ICP=100- (IS + IP) (2)
Ziskané body Klasifikace
ICP =100 A vyborny
ICP =70 - 100 bodut B uspokojivy
ICP mensi nez 70 boda C nedostatetny

Zdroj; Interni materialy firmy

Tab. &. 9 — Index kvality dodavatele

Oddéleni nakupu sestavuje jednou mési¢né celkovy ptehled IS, IP a ICP a vyrozumi o
hodnoceni pfisluiné dodavatele. Jednou za ¢&tvrt roku jsou obeznameni dodavatelé ze
skupin A a B. Dodavatele skupiny C jsou s vysledky seznamovani kazdy mésic. Pokud je

dodavatel ohodnocen stupném C, je povinen piedloZit G&inné opatfeni k napravé.
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Nektefi dodavatelé sami usiluji o ziskani informaci ohledné kvality poskytovanych sluzeb.
Pracovnikiim oddéleni nakupu posilaji nejriiznéjsi formulare, ve kterych pomoci bodového
hodnoceni vyjadiuji svou spokojenost s kvalitou dodavatelti (viz Hodnoceni spokojenosti

zakaznika - Ptiloha €. 4).

Kazdy mésic po vyhodnoceni nejhorsich dodavateli (dodavatelll hodnocenych stupném C
a zaroveni zafazenych do TOP TEN nejhorsich dodavateld podle objemu dodavek) je
oddélenim nakupu zahajeno intenzivni jednani tykajici se napravnych opatfeni se tfemi
nejproblemati¢téjsimi dodavateli. Tato jednani si kladnou za cil dosazeni tirovné A nebo B.
Vétsinou se jedna o dodavatele dekorti, ktefi maji nemalé potize se zajistovanim stanovené
jakosti dodavek a také jsou diky své velmi specifické produkci povaZzovani za dodavatele

strategické.

Ve spoleénosti GAB jsou dodavatelé hodnoceni nejen podle indexu kvality dodavatele
(ICP). Oddéleni kvality pravidelné vyhodnocuje dodavatele podle vlastniho formulafe
obsahujiciho mimo jiné také ukazatel PPM (pocet vadnych kusli na jeden milion dodanych
kusi), ktery na rozdil od ICP zohledriuje podstatny faktor velikosti dodavek (viz Formulaf

hodnoceni dodavatele vyrobniho materialu - viz Piloha ¢. 5).

PPM = 1 000 000/ (pocet dodanych kusi/pocet nevyhovujicich kusi)

V soudasné dobé€ je zvazovano monitorovani dodavkové piesnosti (tzn. sledovani, zda je
material dodavan vc€as dle vystavenych objednavek) a zmirnéni bodového hodnoceni na
nula trestnych bodi pro logistické reklamace (IS) v piipadé, Ze opozdéni dodavky neohrozi

plynulost materialového toku ve vyrobé,

Velkou piekazkou uc¢inného monitorovani dodavatelll je absence modulu systému SAP
pro kvalitu. Tento problém je ale jen obtizné fesitelny, protoZze implementace dalSich

modulil do stavajiciho systému zavisi na rozhodnuti §panélské centraly a ta se v soutasné
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dobé snazi sjednotit vSechny pouzivané moduly systému SAP na stejnou uroven ve viech
svych svétovych pobockach. Proto nema centrala zadny zajem na ,,vylepSeni® systému

SAP v pobocce, ktera je jiz dnes jednou z Iépe vybavenych.

5.2.3.2 Vybér a prubézné hodnoceni dodavatelu ostatnich vstupi

5.2.3.2.1 Vybér dodavatele ostatnich vstupa
Prvotni vybér dodavatell ostatnich vstupil provadéi jednotlivé useky & pracovnici

spolecnosti podle odpovédnosti, ktera je stanovena vnitinimi pfedpisy firmy GAB.

Odpovédnost Gsekii a jednotlivei podle druhu ostatnich vstupii je nasledujici:

¢ méfidla a externi mérova sluzba — mérovy technik,

nahradni dily — Gtvar udrzby, technicky usek,

e udrzba strojniho zafizeni — utvar Udrzby, technicky usek,

e zkousky - Usek kvality, techmicky usek,

e doprava — Gsek logistiky a nakupu,

¢ Skoleni — personalni usek,

¢ nafadi a stroje — Utvar Udrzby, vyrobni sek, technicky usek, tisek nakupu,
¢ vykresova dokumentace, normy — technicky usek,

¢ Kkancelafské potieby — sekretaika generalniho feditele,

¢ vypocetni technika, software — informatika.

Jednotlivé useky ¢i odpovédni pracovnici posuzuji dodavatele na zakladé referenci od
ostatnich organizaci, resp. na zakladé zaslanych nabidek od piislusnych firem. Pokud je to
mozné, pro kazdy vybér by mély byt shromazdény alespori tii nabidky. Tento postup je
uplatiiovan piedevsim pii pofizovani investic (napf. stroje, zafizeni pro vyrobu, vypocetni

technika).

Prvotni posouzeni dodavatelll provadi piislusny pracovnik na zaklad€ vyse zminénych
podkladi. StéZejnimi kritérii pro vybér dodavatele ostatnich vstupil jsou obvykle:

e cena,

¢ schopnost dodavatele poskytovat dalsi souvisejici sluzby a

o vzdalenost dodavatele od sidla spolecnosti.
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Probéhne-li proces prvotniho hodnoceni, pfeda odpovédny pracovnik oddéleni nakupu
seznam moznych dodavateli spolu se zadosti o povoleni nakupu. Tato Zadost musi byt
opatiena podpisem piislusného odborného feditele. Z moznych navrhii je nakupem vybran
kone¢ny dodavatel. Poté musi byt Zadost o povoleni nakupu schvalena a podepsana

feditelem nakupu, ktery ji preda pracovniklim nakupu k vyfizeni.

5.2.3.2.2 Prabézné hodnoceni dodavatele ostatnich vstupa

Interni piedpisy firmy piikazuji odpovédnym pracovnikiim ¢i usekiim zaloZit pro kaZzdého
dodavatele kartu dodavatele ostatnich vstupli, do které se maji zaznamenavat piipadné
problémy pfi dodavkach. Hodnoceni dodavateli by mélo byt provadéno jednou za pul
roku podle nasledujicich kritérii:

o jakost dodavek,

e cenaa

¢ dodrzeni terminu.

Dodavatelim maji byt v pFipadé potiZi zapisovany trestné body:

e 5 bodui - nedodrzeni pozadavku (jakost, termin, cena), které nezpiisobi opozdéni
navazuyjicich ¢innosti,

e 10 bodu — nedodrzeni pozadavkd, které ma vliv na navazujici terminy a ¢innosti a

¢ 15 boda —nedodrZeni pozadavki, které znemozni navazujici ¢innosti.

Dodavatel, ktery ziska za jednu dodavku 15 bodi nebo opakované 10 bodi, by mél byt

thned nahrazen. Dodavatele $koleni by mél hodnotit personélni usek podle karty hodnoceni

dodavatele skoleni.

Skute¢nost ve firmé je vdak jina. Dodavatelé ostatnich vstupl, za které neni odpovédny
usek nakupu, v prib&éhu roku prakticky nejsou hodnoceni. Jakési fiktivni hodnoceni

probiha pouze pied certifikacnim auditem ve spole¢nosti.

5.2.4 Slaba mista nikupniho procesu
Knticka mista nakupniho procesu v analyzované firmé byla vygenerovana z informaci

poskytnutych vedoucimi pracovniky oddéleni nakupu a na zakladé vlastniho pozorovani.
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Jejich podstata je zmin€na v pfedchozich kapitolach zaméfenych na zjisténi souc¢asného

stavu ve spole¢nosti GAB, proto 1ze na tomto misté uvést pouze jejich prehledny souhrn.

Vaznym nedostatkem zkoumaného procesu je zna¢né pasivni UCast vyznamnych
dodavatell ve fazi pfipravy novych projekti. Nelze ovsem jednoznalné fici, zda
odpovédnost za tento stav lezi na strané dodavatelskych organizaci nebo spoleénosti GAB.
Situaci totiz Casto komplikuje skuteénost, ze dodavatelé pohledovych materiald byvaji

nominovani zakazniky firmy GAB.

Dalsi slabé misto je mozné videét v nepfilis tésnych vazbach v ramci celého dodavatelského
fetézce. Dodavky nevyhovujicich vyrobkll jsou v jistém smyslu slova zplisobeny nizkou
urovni odpovédnosti dodavatell spoleénosti vici zakaznikim firmy. Dodavatelé maji ¢asto
pouze snahu prodat své vyrobky ,,za kazdou cenu® a nehledi na fakt, ze také firma GAB
musi svym zakaznikim garantovat uréitou Uroven zbozi a sluzeb. Pokud by totiz
dodavatelé vnimali zakazniky spoleénosti GAB jako své vlastni, jisté¢ by se kvalita

v dodavatelskych vztazich vyrazng zvysila.

Motivace dodavateli je jednou z oblasti, kde lze vidét obrovsky potencial pro zlepSovani.
Soufasny stav plisobi dojmem pasivniho piistupu k motivaci a je pravdépodobné
zapfi¢inén zna¢nym pracovnim vytiZenim kompetentnich zaméstnancti oddéleni nakupu.
Uréity ,,sebemotivujici prvek je pfesto mozné v chovani dodavateli pozorovat.
Podvédomé se sami snazi vyhovét pozadavkim firmy, aby byli vybrani pro dalsi
spolupraci. Takovym jednanim ale jisté neni dosazeno maximalniho mozného uzitku, ktery

muze vhodné zvolena motivace piinést.

Ackoliv je hodnoceni dodavatelli vyrobnich materiali provadéno pravidelné, jsou také zde
ur¢ita slaba mista. Formulafe svyslednym hodnocenim, které odesila dodavateliim
oddéleni nakupu, neobsahuji velmi dilezity ukazatel PPM. Ten je vyhodnocovan
oddélenim kvality a jeho vysledky jsou prezentovany na schlizkach s dodavateli. Lze proto
fici, ze hodnoceni dodavateld je roztiisténé, vysledky hodnoceni podle ICP jsou diky
absenci PPM neobjektivni a nékteré oblasti jsou hodnoceny duplicitné, Tato situace je do
znaéné miry vysledkem snahy $panélského vedeni o centralizaci a sjednoceni pouzivanych

postupii ve vSech pobockach. I kdyz si zaméstnanci firmy GAB uvédomwi vyznam a
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nezbytnost vyhodnocovani ukazatele PPM, nemaji piili§ mnoho zpiisobii, jak svij navrh

prosadit a ovlivnit tak hodnoceni dodavatel podle | $panélského™ ICP.

V souvislosti s hodnocenim dodavatelii vyrobnich materiali je vhodné zminit dalsi
podstatny problém, ktery neprospiva snaze o budovani kvalitnich dodavatelskych vztahi.
Dodavatelé zarazeni podle svych vysledki do skupiny C na dosazené negativni hodnoceni
¢asto nereagwji a ve stanovené 1hité nevypracuji pozadovany plan napravnych opatieni.
Pokud tedy ma mit hodnoceni n&aky smysl, bylo by dobré napravna opatfeni od

dodavatel(i u¢innéji vymahat.

Nejmarkantn€j§im, avsak ne nejvyznamnéjdim kritickym bodem nakupniho procesu je
oblast hodnoceni dodavatell ostatnich vstupli. PoZadované hodnoceni neni aZ na vyjimky
provadéno. Odpovédnost za aktualni stav vSak vétSinou lezi na pracovnicich ostatnich
Usekn, proto je nanejvy$ sporné, zda zaméstnanci nakupu maji realnou moznost tuto

nepiiznivou situaci ovlivnit.

5.3 Laboratorni zkou$eni - vstupni kontrola

Proces laboratorniho zkouseni fadime mezi procesy podpirné. Garantem procesu je vedouci
laboratote. Pro potfeby této prace neni nezbytné nutné detailn¢ vysvétlovat fungovani celého
procesu laboratorniho zkous$eni. Vyznamnou &asti procesu z pohledu dodavatelskych vztaht

je predeviim vstupni kontrola.

Jak jiz bylo uvedeno, vstupni kontrola je ve spoleCnosti GAB provadéna dvojim zpusobem:
o materialy jsou uvolfiovany na zakladé atestu - u téchto materialu neni obvykle
provadéna kontrola, material je minimaln€ jedenkrat za rok pfedan ke zkousce
v externi laboratoii;
¢ materialy se vstupni kontrolou - u téchto materialdi je provadéna vstupni kontrola
podle kontrolniho planu sestaveného referentem reklamaci na zakladé materialovych
listd, mnoZstvi provadénych zkousek je dano kapacitnimi moZnostmi vstupni kontroly

a laboratofe,
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5.3.1 Materialy uvoliované na zakladé atestu

Skupinu material uvoliiovanych na zakladé atestu tvoli kapalné a sypké materialy. Tyto
materialy neprochazeji vstupni kontrolou a jsou ihned po pfijmu do skladu vyrobniho
materialu zaevidovany v systému SAP do ,,zony volné pouzitelného materialu®. Uvolnéni do
vyroby je ve skladu provedeno nalepenim etikety s privodkou. Zaroveii jsou vstupni kontrole
predany k prezkoumani a archivaci dodaci listy a osvédéeni o kvalité. Platné atesty &i
osvédeni o kvalité dodavanych materialii jsou evidovany referentem vstupni kontroly.
V piipadé nespravnych udaji uvedenych v atestu je material ve skladu zadrzen az do doby
sjednani napravy. Ve vyjimecnych pfipadech lze zadrzeny material do vyroby uvolnit, musi

viak byt pfedem provedena zkouska jeho zpracovatelnosti.

5.3.2 Materiily podléhajici vstupni kontrole

Ve spolenostt GAB je aplikovan systém vybérové vstupni kontroly. Kontrola matenalu je
provadéna referentem vstupni kontroly po obdrzeni dodaciho listu a pfijemky materidlu ze
skladu vyrobniho materialu. Kontrola probiha podle kontrolniho planu. Tento plan a vysledky

kontroly jsou uloZeny v programu Palstat.

Pokud je dodavka vyhovujici, oznadi referent vstupni kontroly privodku daného materialu
zelenou nalepkou (obsahwjici &islo pfijemky a datum uvolnéni materialu). V piipadé, ze
material neni vyhovujici, vyznali referent tuto skutecnost na obalovou jednotku Cervenou
etiketou s napisem ZADRZENO KONTROLOU. Takto oznaené obalové jednotky jsou

umistény do prostoru pro zadrZeny material a jejich obsah nesmi byt zpracovan ve vyrobé.

5.3.2.1 Vybér vzorku
Vybér vzorki probiha nahodnym vybérem Nahodné jsou vybrany obalové jednotky pro
vybér vzorku 1 vzorky z obalovych jednotek. Pocet odebranych kust zavisi na mnozstvi
materialu v dodavce:
e material dodavany v kusech:
o do 2 500 kusi - 3 kusy,

o vice nez 2 500 kusiu - 6 kusu,
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e material dodavany v rolich - vzorek v délce pil metru je odebiran pal metru od

okraje jedné role z kazdé Sarze.

5.3.2.2 Typy vstupni kontroly

Pokud je 5 po sobé€ jdoucich dodavek materialu vyhovujicich, dochazi ke zmirnéné vstupni
kontrole. Zmirnéna vstupni kontrola predstavuje kontrolu kazdé 10. dodavky podle
kontrolniho planu v programu Palstat. V piipadé vyskytu sebemensiho problému u matenalu
se zmiménou kontrolou (ve vyrob€ nebo pii vstupni kontrole) dochazi okamzité

k opétovnému piechodu na kontrolu normalni.

Stoprocentni vstupni Kontrola neni u zadného materialu standardné uplatiiovana. Aplikuje
se pouze piechodné, pokud je zaznamenam vyskyt zavaznéjsich kvalitativnich problémi u

konkrétniho typu materialu.

V roce 2000 byla jako jeden ze zphsob vstupni kontroly zavedena statisticka prejimka.

5.3.2.2.1 Statisticka prejimka — teoreticka vychodiska a jeji aplikace ve spole¢nosti
Grupo Antolin Bohemia

Pokud je to mozné, vstupni kontrola dodavanych materiali by méla byt uplné odstranéna na
zaklad€ zvladtnich smluv o dodrzovani pozadované jakosti s dodavateli, ktefi jsou schopni
zajistit vysokou zpUsobilost svych procest (viz varianta €. 8; Tab. & 4 — Varianty ovéfovani
shody dodavek). V piipadé, kdy podnik miZe plné divéfovat jakosti dodavek od svych
dodavateli, dochazi ke znatné uspote finanénich prostiedkil na zajistovani vstupni kontroly.
Je totiz opravnéné vnimat naklady vynaloZené na ovétovani shody dodavek jako , plytvani*
diky neschopnosti dodavatelli stoprocentné dostat smluvenym pozadavklim. Bohuzel neni
v silach naprosté vétSiny dodavatelil témto nérokiim vyhovét. Proto je nejhospodarnéjsim

zpusobem ovéfovani jakosti dodavek metoda statistické prejimky. [71

Statistickd prejimka predstavuje formu nasledné kontroly. Cilem této piejimky je
jednozna¢né rozhodnuti, zda dodavka materialu odpovida stanovenym poZadavkiim na jakost

a ma byt pfijata. Pouziva se pii vstupni, mezioperacni a vystupni kontrole v pfipad¢, Ze
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stoprocentni kontrola je pfili§ nakladna, neni mozné ji realizovat (napi. z divodu destrukce
materiall) a pokud naklady spojené s piijetim neshodného produktu nejsou velké. (8]
Statisticka pfejimka je pfejimkou:

¢ vybérovou; nekontroluje se cela davka,

¢ statistickou; je zaloZena na principu statisticke indukce,

¢ objektivni, na zakladé¢ smlouvy mezi dodavatelem a odbératelem jsou piedem

dohodnuty pfejimaci podminky, za kterych budou dodavky pfijaty €1 zamitnuty.

Vyhodou tedy je, Ze tyto postupy pracuji s pfedem znamou G¢innosti pii nejhospodaméjsim

rozsahu kontroly. [1]

Statistické prejimky lze rozlisit podle n€kolika hledisek. V zavislosti na charakteru znaku
jakosti, ktery je pouzivan pro hodnoceni davek, délime statistickou pfejimku na:
e prejimku srovnanim;znak jakosti ma charakter diskrétni nahodné veli¢iny (vyrobky
se pouze tiidi na shodné a neshodné),

¢ pi‘ejimku méirenim; znak jakosti je spojita nahodna veli¢ina.

Podle po¢tu vybeért, na jejichz zakladé se rozhoduje o piijeti ¢i nepiijeti davky, se prejimky
déli na;

e prejimku jednim vybérem,

¢ piejimku dvojim a nékolikerym vybérem,

¢ pi‘ejimKku postupnym vybérem, tzv. sekvenéni pirejimku.

Dalsim hlediskem ¢lenéni je zpilisob, jakym je nakladano se zamitnutou davkou. Odlisujeme:
¢ prejimku nerektifikaéni, tzv. bezopravnou; neprijata davka se vraci dodavateli cela,
e prejimku rektifikaéni, tzv. opravnou; zamitnutad davka se nevraci, provede se jeji

stoprocentni kontrola (neshodné jednotky jsou vytfidény a nahrazeny shodnymi).
Dle Cetnosti kontroly jednotlivych davek délime piejimky na:

e prejimky s kontrolou kazdé davky,

¢ obdasné prejimky.
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Na zakladé zpiisobu vyroby a charakteru predavani hodnoceného produktu lze rozlisit:
¢ pi‘ejimKky izolovanych davek,

¢ piejimky davek jdoucich v sérii od téhoZ dodavatele.

Uroveii jakosti se vyjadiuje procentem neshodnych produktd nebo pottem neshod na 100
jednotek. Pozadovana Uroven jakosti se urc¢i jako Cislo AQL piedstavujici pFipustnou
uroven jakosti, kterd je pro odbératele piijatelna. Dodavatel ma zqjem, aby davky s arovni
jakosti ngjvyse AQL byly zamitany co nejméné. Jsou-li hodnoceny izolované davky, pak
AQL predstavuje piijatelné procento neshodnych jednotek nebo piijatelny po&et neshod na
100 jednotek v davee. Pokud davky tvoii sérii od jednoho dodavatele, jsou vyrabény za
relativné stalych podminek a jsou pfedkladany ke kontrole Casto, pak je AQL definovano
jako mezni piijatelna hodnota priimérného procenta neshodnych jednotek nebo primémého
poctu neshod na 100 jednotek ve vyrobnim procesu, z néhoz davky pochazeji. V procesech s
vysokymi poZadavky na jakost se Uroven jakosti vyjadiuje ukazatelem PPM (Parts per

Million). (8]

Spolecnost GAB vramci vstupni kontroly provadi statistickou prejimku  srovadnim
v souladi s CSN EN 2859—1 (tzn. kontrolovana je kazda davika). Statisticka prejimka mérenim
neni pracovaiky vstupni kontroly povaZovina za vhodnou, protoZe je financné nakladnéjsi,
casové narocnéjsi a pro posouzeni reklamace u dodavatele je vyhodnéisi pouhé porovndni

nevvhovujiciho kusu materidalu s referencnim vzorkem.

5.3.2.2.1.1 Kritéria statistické pirejimky srovnanim

Prejimact kritérium (Ac = Acceptance number = prejimaci Cislo; nejvyse pripusty pocet
neshodrych jednotek ve vybéru) je stanoveno na 0 vadnych kusi. AQL (Acceptable Quality
Level = pripustmé procento neshodnych jednotek v davee) je urceno na 1,5. Kontrolni uroveri

jeS3
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5.3.2.2.1.2 Priabéh statistické pFejimky srovnanim

Referent vstupni kontroly zapiSe velikost doddvky (N) do programu pro generovdni rozsahu
whéru (n) a s jeho pomoct wrci prejimaci plan (n, Ac = jednoznacné, predem stanovené
pravidlo pro rozhodovani o prijeti i zamitmuti prejimané daviy). Nahodné vybere
z obalovych jednotek prislusny pocet vzorki (n) a porovd je s referencnim vzorkem. Pokud
jsou vsechny vybrané kusy vyhowujici, doddvka je prFijata. Vysledek statistické prejimky

zaznamend referent do zmitiovaného programu a uloZi ho do archivu,

5.3.3 Slaba mista vstupni kontroly
Vstupni kontrola Uzce spolupracuje s oddélenim nakupu spoleénosti (napt. dodava podklady
pro vyhodnocovani dodavatell dle indexu vyrobku), tudiz nékteré problémové oblasti

uvedené v analyze nakupniho procesu je mozné jmenovat také zde.

Pal¢éivym problémem je absence modulu systému SAP pro kvalitu (tzn. také pro vstupni
kontrolu), ktery by lépe vyhovoval soufasnym pozadavkim (napf. zahrnuti ukazatele PPM do

pravidelného hodnoceni dodavatelii vyrobnich materiali).

Kritickym mistem vstupni kontroly je jisté dnesni podoba aplikace statistické prejimky. Tato
metoda, ktera si klade za cil dosazeni velmi 0¢inné a zaroven hospodarné vstupni kontroly, je

pouzita nesystémove a zvoleni dodavatelé nejsou pro jeji aplikaci pfili§ vhodni.

V souvislosti suzitim statistické pfejimky je také nutné vyjadiit pochybnost, zda je

dostatené ovéfovana zplasobilost procesu jednotlivych dodavatel.

6. Prakticka ¢ast

6.1 Navrhy opatrFeni ke zvySeni kvality ve zkoumanych procesech spole¢nosti GAB

6.1.1 ZvySovani kvality nikupniho procesu
Navrhy opatfeni vedouci ke zvyseni kvality v procesu nakupu spolecnosti GAB vychazeji

z analyzy slabych mist procesu uvedené v predchazejici kapitole.
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6.1.1.1 Aktivni zapojeni dodavateli do pripravy novych projekta

Otazka vétSiho zapojeni dodavateli v dobé planovani a piipravy novych vyrobki neni
jednoduchou zaleZitosti pfedev$im diky nominovani dodavatelii pohledovych material(i ze strany
zakaznikli spole¢nosti GAB. Soucasny stav byl popsan v kapitole vztahujici se ke spoletnému
planovani jakosti dodavek a v asti vymezujici slaba mista nakupniho procesu. Navrhovanou
formou zlepSeni je vybér kli¢ovych dodavatell (vyjma dodavatelli zvolenych zakaznikem GAB)
jiz ve fazi pripravy projekti a jejich pfima uast v projektovych tymech. Jak jiz bylo fe€eno, tento
zpusob spoluprace by velmi pravdépodobné piispél k prevenci vyskyt komplikaci, které se dnes
objevuji az pfi zkuSebni vyrob€ novych produkti. Dodavatelé by také pocitovali vétsi diivém,
ktera je pro budovani kvalitnich dlouhodobych dodavatelskych vztahii nezbytna. Toto fefeni by
piimélo dodavatelské organizace k vétsi participaci na financn€ velmi narotné oblasti vyvoje,
¢imZ by jisté dodlo k nemalé uspore prostiedkii. Zaroveil by se posilila zpétna vazba, dodavatelé
by méli moznost diky ucasti v tymech zasahovat do aktualniho déni. Okamzité by védéli o tom,
zda jsou jejich opatfeni a navrhy uginné, a toto vie by je zavazovalo k vétsi odpovédnosti nejen ke
spole¢nosti GAB, ale i k jejim zakaznikim.,

6.1.1.2 Posilovani vazby dodavatelu na zikazniky spole¢nosti Grupo Antolin
Bohemia, motivovani dodavatelu

Zpusob, jak zvySovat pocit odpovédnosti dodavatelii spoleénosti vici zakaznikiim firmy GAB,
vyplyva ¢astené z predchazejiciho navrhu. Bylo by oviem dobré, chapat tento problém ponékud
komplexnéji. Nejedna se pouze o technickou stranku véci, jejimz feSenim je aktivni zapojeni
dodavateld do projektovych tyml. Cilem dodavateli spoleénosti nesmi byt pouze snaha dobfe
vyrobit své produkty. Dodavatelska organizace, pokud chce také vvhodné prodat, musi usilovat o
vidéi postaveni ve svém oboru. Nabidnout zakaznikiim ur¢ité sluzby navic (napf. schopnost
dodavat systétmem JIT na vyrobni linky tak, aby spoleCnost GAB mohla snizit své skladové
zasoby, ochota udrzovat u dodavatele zasobu materialu v takové vysi, aby se omezilo skladovani
v GAB, kde je kriticky nedostatek skladovacich ploch atd.). Dodavatel by mél vyhledavat a plnit
piani svych kli¢ovych zakaznikil. Naopak ukol nakupniho oddéleni spotiva ve zpisobu, jak
presvédéit své dodavatele, Zze spoleCnost GAB timto kli¢ovym zékaznikem skuteéné je a ma byt

svymi dodavateli ,,hy¢kana“. Nejlepsim nastrojem je vhodné zvolend motivace dodavatelt.
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Oblast motivace dodavatelil je velmi palivym problémem spole¢nosti GAB, ktery je intenzivné
fesen. Doslo ke vzniku nového pracovniho mista SQD (suppliers quality development = rozvoj

kvality dodavatel(l), do jehoz kompetence otazka motivace dodavatelli jednozna¢né spada.

Jednotliva opatfeni navrhovana v ramei motivace dodavatell jsou uvedena v piedchazejicim textu,

proto je na tomto mist¢ pouze jejich struény souhm.

Vhodnym zpusobem je piedevsim cenova diferenciace, ktera nabizi Siroky prostor pro
sankcionovani nekvalitnich dodavateli a naopak moZnost ocenéni zvlasté piinosné spoluprace
s dodavateli. Piedstavitelé nakupu spole¢nosti uvazuji pouze o zavedeni regresni diferenciace
cen, vztahyjici se k nevyhovujici jakosti dodavanych materiali. Toto rozhodnuti neni piili§
§t'astné. Je sice opravnéné postihovat dodavatele v piipadé€ neplnéni dohodnutych podminek,
na strané druhé by bylo vhodné motivovat dodavatele, ktefi usilyi o poskytovani

nadstandardnich sluzeb.

Dalsim navrhem motivace dodavatelii spoleénosti GAB je usporadani soutéze dodavateli,
ktera by v priibéhu roku hodnotila nejen jakost dodavek, ale také prinos dodavateli v oblasti
neustalého zlepSovani. Tento zplisob motivace najde pravdépodobné své praktické uplatnéni.
V letodnim roce ma byt poprvé uskutetnén den dodavateln (setkani dodavatelil), na kterém

budou prezentovany a ocenény vysledky nejlepsich dodavatelskych organizaci.

6.1.1.3 Hodnoceni dodavatelii vyrobnich materidlu

Pravidelné hodnoceni dodavatelin vyrobnich materialti je provadéno pomoci ICP, jehoz
podstatou jsou bodové srazky za kvalitativni a logistické reklamace. Tento postup je jisté
spravny. Presto by bylo dobré, doplnit stavajici hodnoceni, které je dodavatellim
pravideln¢ odesilano, ukazatelem PPM a zohlednit tento tdaj v celkovém hodnoceni
dodavatelli (rozdéleni dodavateli do skupin A, B, C). Je totiz velmi neobjektivni,
posuzovat na zakladé bodovych srazek dodavatele s velkym objemem dodavek (napf.
dodavatelé dekorl) a steynym zplsobem hodnotit dodavatele, jejichz objem dodavek je

minimalni,

Piipustme, ze ukazatel PPM ve spoleCnosti GAB vyhodnocovan a sledovan je. Jeho

vypocet je viak zdlouhavy a probiha odd¢lené od pravidelného hodnoceni podle ICP, ktery
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je generovan ptimo ze systému SAP. Dle informaci oddé€leni IT l1ze tento nesoulad vyfesit
implementaci nového modulu systému SAP uréeného pro potfeby oddé&leni kvality. Proto
navrhovanym opatienim je implementace zminovaného modulu systému SAP, ktery by
umoznoval pravidelné vyhodnocovat ukazatel PPM a zahrnul jeho vliv do stavajiciho

hodnoceni dodavateli.

Dalsim kritickym mistem v pfipadé hodnoceni dodavateld vyrobnich materiala je
nedostatetna reakce ze strany dodavateli. Dodavatelé jsou se svymi vysledky pravidelné
seznamovani. Pokud jsou zafazeni do skupiny C, maji povinnost vypracovat systém
napravnych opatfeni, ktery zamezi recidivé negativniho hodnoceni. Ve skute¢nosti mnozi
dodavatelé tuto svou povinnost neplni a na hodnoceni nijak nereaguji. Tak dochazi
k prohlubovani krize v dodavatelskych vztazich. Z tohoto diivodu je velmi dobrym felenim
utvofeni nové pracovni pozice v oddéleni nakupu spoleCnosti, jejiz néplni je péée o
dodavatele (SQD). Dotyény pracovnik by meél napravna opatfeni dodavatelii nejen
shromazd'ovat, ale také spolu sjednotlivymi dodavateli disledné vyhodnocovat jejich

uéinnost.

6.1.1.4 Hodnoceni dodavatelii ostatnich vstupi
Dodavatelé ostatnich vstupli maji byt v piipadé potizi hodnoceni bodovymi srazkami na
karté hodnoceni dodavatele ostatnich vstupti. Pokud dodavatel ziska za jednu dodavku 15

trestnych bodii, mél by byt nahrazen novym dodavatelem.

Skute¢nost je vSak odliSna. Dodavatelé ostatnich vstupll nejsou pracovniky GAB
vyhodnocovani. Dochazi tak k poruSovani vnitropodnikovych piedpisii, které muze
vopravdu krajnim & spiSe hypotetickém piipadé vyastit do opétovné spoluprace s
nekvalitnim dodavatelem. Proto navrhovanym opatienim je angazovat do hodnoceni
dodavatell pracovnika na pozici SQD, ktery by pravidelné kontroloval zaznamy v kartach
dodavateld ostatnich vstupi. Popfipadé je mozné zvazt, zda toto hodnoceni ma vibec

né&jaky vyznamny piinos a nebylo by spise vhodné zrusit ho uplné.

6.1.2 ZvySovani kvality procesu laboratorniho zkoumani (vstupni kontroly)
Navrhované opatieni se vztahuje k prezkoumani aplikace statistické prejimky. Nasledujici
piipadova studie se pokusi odpovédét na otazku, zda je zvolena metoda a jeji aplikace ve

spolecnosti GAB vhodna. Pripadné bude doporuceno ur€ité napravné opatieni.
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6.2 Pripadova studie zaméfena na zlepSeni kvality procesu dodavek a
dodavatelskych vztahi; zvazeni statistické prejimky v oblasti vstupni kontroly
spole¢nosti Grupo Antolin Bohemia

V kapitole tykajici se procesu laboratorniho zkouseni byl v hrubych rysech nastinén pribéh

vstupni kontroly pomoci statistické prejyimky, ktera je ve spoleénosti GAB realizovana. Presto

-----

Firma GAB provadi statistickou pfejimku srovnanim, kdy dochazi k porovnani nahodné
zvoleného vybéru s referenénim vzorkem, ktery je k dispozici v oddéleni kvality. Jde o
prejimku kazdé davky v sérii od tého% dodavatele (podle CSN ISO 2859-1). V ramci
statistické pfejimky lze rozlisit 3 stupn¢ kontroly:

e zprisnénou,

¢ normalni,

e zmirnénou,
Je zvolena specidlni kontrolni Groven S3, ktera ma za nasledek malé rozsahy vybéri a
zaroven toleranci velkého rizika piijeti neshodného kusu materidlu. AQL (mezni droven
piijatelného procenta neshodnych kusii v davee) je 1,5. Hodnota AQL vy3si nez 0 nesmi vést
k zavém, ze je mozné védomé dodavat ur€ité mnozstvi neshodnych vyrobkl. Ac (prejimaci
¢islo; nejvyse pripustny pocet neshodnych jednotek ve vybéru) je 0, Re (zamitaci €islo =
nepiipustny pocet neshodnych jednotek ve vybéru) je tedy 1. Piejimaci plan (pfedem
stanovené pravidlo pro piijeti & nepfijeti davky) obsahuje pevn¢ stanoveny rozsah vybérun a

presné definované pfejimaci kritérium Ae (tzn. n, Ac =0).

6.2.1 Charakteristika soucasného stavu aplikace statistické pi‘ejimky srovnanim

Vstupni kontrola formou statistické piejimky byla ve spoleCnosti GAB zavedena v roce 2000
pro 4 druhy materialli dodavanych dvéma firmami. Jedna se o spoletnosti KV FINAL a
Utescheny. Prvné jmenovana firma je dodavatelem kovovych rameCkil pro stropni panely,

druha spole¢nost je vyznamnym dodavatelem v oblasti vstiikovanych plasti.
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6.2.1.1 Materialy podléhajici vstupni kontrole formou statistické prejimky
srovnanim

Vyrobkem firmy KV FINAL, ktery podléha statistické pfejimce, je kovovy ramedek

Passat 3B0 867 599 A. Tento produkt je tedy soudasti stropniho panelu pro vozy Passat

B6. V roce 2004 bylo dodano 693 000 kusia ramecki.

Spole¢nost Utescheny dodava zbyvajici produkty, jejichz shoda je ovéfovana pomoci
statistické pfejimky. Jedna se konkrétné o;
e misku drzadla 3B0 867 175 47H; dodavky za rok 2004 &inily piiblizné 70 500
kusii,
e krytku reproduktoru 1U4 867 435A 47H; dodavky za rok 2004 ¢inily piiblizné
50 800 kusi,
o pritahovad elektricky horni 1U2 867 172 47H; dodavky za rok 2004 &inily
piiblizné 10 900 kusii.
Uvedené komponenty jsou pozivany pii vyrobé dveinich vyplni pro stary model vozu Skoda

Octavia.

6.2.2 Prednosti statistické pFejimky

Proti jinym vybérovym kontrolam maji statistické prejimky tyto pfednosti:
o zaruky jakosti davky v¢etné rizik jsou znamy piedem jak odbérateli, tak dodavateli;
e piejimaci plany je mozné urcit piimo z tabulek systému pigjimacich planii na

zakladé volby typu pfejimky a Grovné pozadovanych zaruk jakosti.

6.2.3 Predpoklady statistické pFejimky

Predpokladem dobfe fungujici vstupni kontroly formou statistické ptejimky je smlouva
mezi dodavatelem, odbératelem a popf. také nezavislym zodpovédnym organem (napf.
auditorem), ktera vymezuje viechny podstatné nalezitosti {(napf. AQL, Groveri systému
fizeni jakosti dodavatele zajistujici vysokou stabilitu vyrobniho procesu, schopnost
dodavatele monitorovat zmeény ve vyrob€, které by mohly nepfiznive ovlivnit jakost

dodavanych vyrobki).
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6.2.4 Prechodova pravidla v pripadé aplikace statistické prejimky podle normy
CSN ISO 2859-1

Jak jiz bylo feGeno, v pribshu realizace statistické piejimky podle CSN ISO 2859-1 je

mozné provadét kontrolu zprisnénou, normalni nebo zmirnénou. Schéma ¢. 4 prehledné

popisuje prechodova pravidla mezi jednotlivymi typy kontrol.

ZAHAJENI
5 davek
o predchazejicich 10 davek nebylo piijato
bylo kontrolovano pfi 2z 5 nebo pfi zpfisnéné
normalni kontrole, méné po sobé kontrole
o piedchazejicich 10 davek jdoucich
bylo piijato, davek nebyly
o  vyroba je stabilizovana, prijaty
o auditujici orgdn povolil
zmirnénou piejimku l
Zmirnéna Normalni Zprisnéna Preruseni
kontrola kontrola kontrola kontroly
= A ! ¥ * ¥
o davka nebyla piijata,
o vyroba se stala 5 po sob¢ Dodavatel
nepravidelnou, jdoucich zlepsil jakost
o vznikly jiné podminky davek bylo
opraviiujici k ptechodu pijato

Zdroj: Prednasky Rizeni jakosti (viz Seznam literatury)

Schéma &. 4 — Prechodova pravidla statistické prejimky podle normy CSN ISO 2859-1

6.2.5 Hodnoceni aplikace statistické prejimky srovnanim

Jednim z predpokladi vybéru dodavatelG vhodnych pro realizaci statistické prejimky je
dlouhodobé zajiSténi stabilni jakosti dodavanych produktu, aby bylo mozné za pouziti
statistickych metod jednozna¢né rozhodnout o piijeti i nepfijeti jednotlivych davek. Dale by
bylo vhodné zvolit takové dodavatele a materidly, jejichz dodavky jsou velmi Casté a
objemné. Vysoky objem a frekvence dodavek nejsou nezbytnou podminkou, av§ak v pfipadé
o¢ekavaného prechodu od normalni kontroly kazdé davky ke kontrole zmirnéné nebo k
ob&asné piejimce (podle CSN ISO 2859-3) 1ze vidét ve vybéru takovych materialéi nespornou
Casovou, ale také finan¢ni Gsporu. V neposledni fadé by zvolena mnozina dodavateli méla
predstavovat urcitou vyrobkovou skupinu (rodinu), aby bylo mozné pokladat aplikaci

statistické pfejimky za systémové opatreni a nejen za jakysi pokus.
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Vyse uvedené predpoklady nutné vedou k zaveéru, Ze pouziti statistické prejimky pro kontrolu
vyrobkil spole¢nosti KV FINAL a Utescheny neni pravé $tastné. Nejvétsi problém tkvi
piedevs$im v neschopnosti dodavateli zajistit dlouhodobé stabilni jakost dodavek. Zptisobilost
a stabilita vyrobnich procesti dodavateldl je sice spole¢nosti GAB formalné zajisténa a
ovéfovana (podpisem vieobecnych podminek - PRUVODCE DODAVATELE GP-01 nebo
externimi procesnimi audity u dodavateli), piesto lze tvrdit, Ze praktické naplnéni této
podminky ponékud pokulhava. Statisticka regulace procesu dodavateli neni ovéfovana. Jistou
formu zaruky urovné systému fizeni jakosti je certifikace dodavatelt ze strany nezavislych
organii. Minimalni podminkou pro dodavatele spoleénosti je certifikace systému fizeni
jakosti alespon podle normy ISO 9001:2000. V pfipadé zajisténi poZadované jakosti
dodavek pro aplikaci statistickych prejimek v automobilovém primyslu je viak nezbytné

pozadovat certifikaci podle norem ISO/TS 16 949:2002 a VDA 6.1:1996.

Spole¢nost KV FINAL v soucasné dobé nevlastni vibec Zadny platny certifikat a ve
sledovaném obdobi (od 1. 1. 2004 do 30. 4. 2005) dosahla podle indexu kvality dodavatele
souhrnného hodnoceni B (93,44 bodi ze 100 moznych).

Firma Utescheny ma platnou certifikaci systému fizeni jakosti podle VDA 6.1:1996 a ve
steiném sledovaném obdobi dosahla podle indexu kvality dodavatele souhrnného
hodnoceni C (48,13 bodu ze 100 moznych) Jakost dodavané produkce je tedy znalné
nevyhovyjici. Statisticka prejimka u tii zmifiovanych vyrobkd této spoleénosti je jiz od
roku 2000 provadéna velmi neobvyklym zplsobem, kdy ani v pfipadé€ vice nez deseti po
sobé jdoucich pijatych dévek vabec nedochazi k prechodu z normalni na zmirnénou
kontrolu. Pokud je tento ,,strnuly* stav zpisoben opravnénym zjisténim, Zze vyrobni proces
dodavatele je znacné nestabilni (viz Schéma ¢. 4 — Pfechodova pravidla statistické prejimky
podle normy CSN ISO 2859-1), bylo by vice ne? zajimavé zjistit, pro& vlastn& byla firma
Utescheny pro tuto formu vstupni kontroly vybrana. Také objemy vsech tfi komponent
dodané v prubéhu roku 2004 formou statistické piejimky potvrzuji skutecnost, ze volba
dodavatele a materialti byla podminéna spiSe snahou, aby piijimani téchto dodavek pfilis

nezaté€zovalo pracovniky vstupni kontroly.

Popsané skuteCnosti jsou jist¢ padnym dikazem toho, Ze soucasna aplikace statistické
prejimky ve spole¢nosti GAB je znalné nevhodna. Zvoleni dodavatelé nespliuji

pozadavky zabezpecCeni stabilniho procesu a vybér komponent je nesystémovy.
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6.2.6 Navrhovana opatieni v oblasti aplikace statistické prejimky

Existuji dvé zdanlivé protichiidna opatieni, ktera lze pro zlepSeni souc¢asné situace piijmout.
Podstatnou otazkou totiz zlistava, zda je moZné uspokojivé wvylesit nestabilitu procesu
mnohych dodavatelii. Certifikace systému fizeni jakosti neni ,,samospasitelna“. Je bohuzel
vieobecné znamym faktem, ze vlastnictvi platného certifikatu zavisi v nékterych piipadech

vice na dobré finanéni situaci firmy nez na skute¢né urovm systému fizeni jakosti.

Pokud dospé&jeme k nazoru, Ze zajisténi dlouhodobé stability dodavatelskych procesi neni
v silach spoleCnosti, pak nejvhodnéjéi variantu pfedstavuje ukonceni statistické piejimky u
stavajicich dodavatelli. Nasledovalo by znovuzavedeni vybé&rové kontroly jejich dodavek

podle kontrolniho planu v programu Palstat.

V opaéném piipadé€ je nutné provedeni analyzy dodavatell vyrobnich materialii z pohledu

jejich vhodnosti pro aplikaci statistické piejimky.

Priklonime se k nazoru, Ze existuji dodavatelé, pro které ma uplatnéni statistické prejimky

smysl.

6.2.6.1 Vybér dodavatelii a materialovych skupin vhodnych pro aplikaci statistické
piejimky srovnianim

Vybér dodavateld a skupin materiall vhodnych pro uplatnéni statistické prejimky
srovnanim probé&hl podle né€kolika zakladnich kritérii. Prvnim tiidicim znakem dodavateli
vyrobnich materiali byla certifikace systému fizeni jakosti podle norem ISO/TS 16
949:2002 nebo VDA 6.1:1996. Druhé hledisko zahrnulo vliv dlouhodobé piiznivého
hodnoceni podle indexu kvality dodavatele ve sledovaném obdobi (od 1. 1. 2004 do 30. 4.
2005). Dalsi tfidici znak rozdélil dodavatele do vyrobkovych skupin (rodin). Dale byla
vypozorovana vyrazna shoda uréitych skupin vyrobkl a pro kazdého dodavatele vycislen

objem dodavek dosazeny béhem zkoumaného obdobi.
Popsany vybér dodavateli byl diky své obsaZnosti zpracovan do piehledné tabulky, ktera
je umisténa v pfiloze (viz Vybér dodavateli a vyrobkovych skupin vhodnych pro aplikaci

statistické prejimky — Piiloha &. 6).
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Zkoumani dodavatelé byli dle uvedenych knitérii rozd¢leni do tii skupin:
¢ skupina A - dodavatelé vhodni pro statistickou piejimku (14 dodavateli),
o skupina B - dodavatelé, u kterych neni za soufasného stavu statistickd piejimka
doporucena (14 dodavateli),

e skupina C - dodavatelé pro statistickou pfejimku nevhodni (4 dodavatelé).

Vyrobky dodavatelli skupiny A jsou vhodné pro realizaci statistické piejimky srovnanim.
Dale bylo ve skupiné A zaznamenano silné zastoupeni dodavateli plastovych komponentu.
Nejpocetnéjsi skupinou jsou dodavatelé vstiikovanych plasti (7 spole¢nosti). Dopliiuji je 2

dodavatelé z vyrobkové skupiny vytlaCovanych plasti.

Ve druhé skupiné dodavatell (B), pro které zatim neni statistickd piejimka diky
dlouhodobému hodnoceni doporucena, se objeviye daldich 6 dodavateli z vyrobkové

skupiny vstfikovanych plastd.

Spole¢nost Utescheny je ve skupiné hodnocené stupném C. Pro tyto dodavatele je vstupni

kontrola formou statistické piejimky velmi nevhodna.

Ma-li byt zavedeno systémové opatieni, je dobré aplikovat statistickou pfejimku pro
dodavky co nejvétsiho poctu dodavatell uréité vyrobkové skupiny. Zaveérem této studie
proto mize byt navrh na okamzité zavedeni statistické piejimky srovnanim pro dodavatele
z vyrobkové skupiny vstiikovanych plasti piipadné také skupiny vytlatovanych plastd
(sortiment vyrobkovych skupin je velmi podobny), ktefi v dlouhodobém hodnoceni dosahli
stupné¢ A. V ramci vyrobkovych skupin by méli byt preferovani dodavatelé podle vyse
dosazeného objemu dodavek. Rovnéz by bylo vhodné vénovat intenzivni péci Sesti
dodavateliim skupiny vstiikovanych plasti hodnocenych stupném B, aby zlepsili jakost
dodavanych komponentii a v pfistim obdobi dosahli piiznivéjsiho hodnoceni (stupeii A).
Tim by se pocet dodavateli schopnych dostat pozadavkim statistické prejimky zvysil na

13, coz piedstavuje zhruba 2/3 celé skupiny.
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7. Shrnuti a vyhodnoceni poznatki - ndvrhy ke zlep3eni fizeni jakosti

v dodavatelskych procesech

7.1  Shrnuti poznatkii zlep3ujicich systém Fizeni jakosti ve firmé
Pro uplnost jesté jednou prehledné shrime viechny zaznamenané problémové oblasti a

navrhované formy jejich fedeni vyplyvajici z analyzy procesu nakupu a vstupni kontroly.

7.1.1 Navrhy zvy$ujici kvalitu nakupniho procesu
Navrhovana koncepce prace s dodavateli doporucuje predeviim zlepsit nasleduyici ¢innosti

zajistované nakupnim oddélenim spolecnosti.

Vétsi podil vyznamnych dodavatelll zapojenych do vyvoje novych vyrobki formou piimé
Udasti dodavateld ve vyvojovych tymech, ¢imz dojde klepsimu vyuZziti potencialu

dodavatelt, posilovani nezbytné divéry a prohlubovani vztahii s dodavateli.

Formou vhodné zvolené motivace zainteresovat dodavatele do snahy plnit pfani a
vyhledavat potifeby spolenosti GAB. Tento ukol piedstavuje vytvofeni zcela nové
koncepce motivace dodavatelli, ktera zaroven dokaze posilit sepéti jednotlivych ¢lankid

dodavatelského fetézce.

Optimalizace hodnoceni prace dodavatelu piedstavuje jednak zahruti kli¢ového ukazatele
do soucasného zpUsobu hodnoceni podle ICP a odbourani duplicitniho hodnoceni, dale
prohloubeni spoluprace dodavateld v oblasti aplikace napravnych opatieni. V neposledni
fadé je tifeba vhodnou formou vyiesit dosavadni pribéh hodnoceni dodavateli ostatnich

vstupd.

7.1.2 Navrhy opatieni zvySujici kvalitu vstupni kontroly
Kli¢ovou oblasti v piipadé zkvalitnéni vstupni kontroly ve spolenostt GAB je naprava soucasné
aplikace vstupni kontroly formou statistické piejimky srovnanim. Piinosem vhodnéjsiho zpiisobu

vyuziti této metody je zvyseni efektivnosti a hospodamosti vstupni kontroly.
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Dalsim navrhovanym zlepSenim je implementace modulu systému SAP, ktery by lépe vyhovel
potiebam oddéleni kvality a rovnéz vstupni kontroly. Tim by byla posilena moznost sdileni
informaci jednotlivych oddéleni vramci celé spoletnosti GAB, coz by znamenalo vyznamné

zlepSeni vnitropodnikové spoluprace.

7.1.3 Ekonomické zhodnoceni

Tématem prace je zvySovani kvality v dodavatelskych vztazich. Navrhovand opatieni
v oblasti prace s dodavateli jsou formulovana jako obecna doporuceni, jejichZz ekonomicky
piinos nelze bez praktické aplikace kvantifikovat. Piesto je mozné alespoii nastinit zpiisob,

kterym je méfeni v systémech managementu jakosti obvykle vyjadieno.

Nejprve je vhodné zduraznit, Ze snaha o kvantifikaci kvality v dodavatelskych vztazich ma
velky vyznam. Finanéni prostiedky vynaloZené na optimalizaci spoluprace s dodavateli se
mohou jevit v jistém smyslu jako zbyteéné vydaje. Pokud viak dojde ke krajni situaci, kdy
je ve vyrobnim procesu zpracovan nekvalitni material, 1ze oéekavat vydaje mnohonasobné
vy$8i (napt. v podobé& zmetkl, reklamovanych vyrobkil a v neposledni fadé ztraty diveéry

zakaznikii).

Finan¢ni dopad organizaCnich opatieni v oblasti jakosti se vyjadiuje pomoci podrobného

sledovani veskerych vydaji. Méfeni vydaju je obvykle provadéno pomoci nasledujicich

modela:
o model PAF,
¢ model COPQ,

¢ model procesnich nakladt,

¢ model nakladii na Zivotni cyklus.

Odlidnost jednotlivych modeli je znazornéna v nasledujici tabulce.

79



Model

Model Model vydajii na

Model procesnich zivotni
Skupina vydaja Model PAF COPQ naklada cyklus
Vyvdaje na interni vady X X X X
Vvdaje na externi vady X X X X
Vyvdaje na hodnoceni X X X
Vvdaje na prevenci X X X
Promrhané investice a
prileZitosti X X
ékody na prosti-edi X
Vydaje vztahujici se k
jakosti u uzivatele X

Zdroj: Méfeni v systémech managementu jakosti {viz Seznam literatury)

Tab. ¢. 10 — Zakladni odliSnosti modela finanénich méfeni v systémech managementu
jakosti

X — skupina vydaji je v modelu obsaZena

V souvislosti se zmifiovanou naplni prace se zaméime pouze na skupiny vydaji, které

zahrnuji oblast dodavatelskych vztaht.

7.1.3.1 Vydaje na hodnoceni
Vydaje na hodnoceni se dale ¢leni na:
¢ vydaje na interni procesy posuzovani shody,
¢ vydaje na externi procesy posuzovani shody,
¢ vydaje na nakup a udrzbu méficich zafizeni,
e vydaje na prezkoumani zaznami o hodnoceni,
¢ dalsi vydaje na hodnoceni.
Analyzovana oblast vstupni kontroly jakosti dodavanych materiali je zahnuta do vydaju

na interni procesy posuzovani shody.
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7.1.3.2 Vydaje na prevenci

Do této skupiny vydaji patii:
¢ vydaje na rozvoj vztahl se zakazniky,
¢ vydaje na management jakosti navrhu a vyvoje,
¢ vydaje na management jakosti dodavek,
¢ vydaje na management jakosti pii realizaci vyrobki a sluzeb,
* vydaje na organizaci a spravu systému managementu jakosti,
e vydaje na procesy zlepsovani,

o dalsi vydaje preventivni povahy.

Podskupina vydaji na management jakosti dodavek obsahyje:
o vydaje na rozvoj partnerskych vztahu s dodavateli,
o vydaje na poskytovani uréitych forem pomoci dodavatelum,
o vydaje na spoletné projekty zlepSovani, motivaci dodavatelu apod.

Do této skupiny lze tedy zaradit vydaje spojené se zlepSovanim nakupniho procesu.  [10]

7.1.4 Navrhy dalSiho postupu zvySovani kvality v dodavatelskych vztazich

V ¢asti vénované analyze nakupniho procesu bylo zminéno mnoho dlouhodobych opatient,
jejichz budouci vyvoj lze pouze odhadovat. Pouze prakticka aplikace maze potvrdit jejich
spravnost. DileZitym poznatkem je fakt, Ze ani v dne$ni dobé vyrazné prevahy nabidky
nad poptavkou neni mozné zanedbavat cilevédomé budovani kvalitnich vztahi s klicovymi

dodavateli.

Oblast vstupni kontroly skyta ponékud konkrétngsi pfilezitost pro navrzeni dalS$iho mozného
zpusobu feSeni. Myslenku, vyjadfenou v piipadové studii zaméfené na vhodnéjsi aplikaci
statistické pfejimky srovnanim podle normy CSN ISO 2859-1 (tzn. piejimku kazdé davky),
Ize dale rozsifit o moznost prechodu na ob&asnou statistickou piejimku podle normy CSN
ISO 2859-3.
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8. Zavér

Jiz v prubéhu prace jsem uvedla, ze kazdy proces v podniku, ma-li pfidavat hodnotu, je
uritym zpltsobem spjat s nékterou ze stran dodavatelsko-odbératelskych vztahi. Proto
neni mozné povazovat provedenou analyzu malého zlomku ¢innosti za vyerpavajici

Setfeni v této oblast.

Cilem mé prace bylo provést analyzu soucasného stavu dodavatelskych vztah spoleénosti
GAB, odhalit slaba mista a navrhnout adekvatni opatfeni, ktera by zajistila zvyseni kvality
vztahli s dodavateli. Domnivam se, Ze bylo Setieni provedeno vycerpavajicim zplisobem a
vytéeného cile jsem dosahla. Veskeré uvedené navrhy byly pribé€zné konzultovany nejen
s vedoucim prace, ale také s odpovédnymi pracovniky spole¢nosti GAB. Proto doufam, ze
zavery, ke kterym jsem dospéla, nejsou pouze teoretické a povrchni a nékteré z nich najdou

uplatnéni v praxi.
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Priloha €. 1 — Vyrobky spole¢nosti Grupo Antolin Bohemia, a. s.

Stropni panel

Odkladaci plato

Dvefrni vyplni




Priloha €. 2 - Organizacni struktura
spoleénosti Grupo Antolin Bohemia, a. s.

GENERALNI REDITEL

sokretaika
o Jakedovd

PERSONALNI USEK ROBY A LO USEK PRODEJE A
L] Ivan Markus Lubos Zelinka Roman Hanz Jozef Janeha Iubamr Sopr
_| sakratarka | _| Vyroba - 1 |
M. Do.lsi_afové il
_| Ustarna | | Vzsavan | _| Vyroba- 2 | | Black Belt | _| Waterial | Prode] | _| At
J Timavg 0. Briodek o, Medved V. Jech N Siasina J. Balada R Kupa
_I Controlling | | Mzdova Gétama I _| Udrzba I Projal Investica JAT sklad | _| Vstupni kontrola
I Zapadio M Tystovd 3 Kasss M Fraf, . Doptrava i5_Rogkovd £ Otiva A _tanouikovd
S Wesial P Havel
_I IT | Rafarent 2P I _| Black Belt Rozvoj dodavatela Laboratol
o Grim I J_Buitovs M_Vigitéchovshy Technologia A, Vecefa v Sughoda
— £ _Hovorka
I Freklady I _| LConistika I | | @  Zakazniky
J. Havle O Bened CAD konstrukce J Lukacs, £ Laday
M, Czatmocki | KAihovd P Shila
I Recepoa I Sérkova technologie J, CZarnocki
J. Jirdnkovd A. Sorocka, V. Futh

M _Bourek P Voitdeh

_| Administeastor dat I
S Sk

_| Administrator dat I
5 Zahradnfkova




Priloha €. 3 - Schéma procesit GRUPO ANTOLIN Bohemia, a.s.

5. 6 - PREZKOUMANI VEDENIM

STRATEGICKE RIZENI (5.1/STRATEGIE, 5.3/POLITIKA JAKOSTI, 5.4.1/CILE JAKOSTI, 6.1/ZAJISTENI ZDROJU)

5.5.1 - STANOVENI ODPOVEDNOSTI A PRAVOMOCI

———————————————————————————————————— P PLANOVANI | e--mmm oo oo
¥ VYROBY _ |4 v :
et v - - 1
DODAVATEL [€¢—»| 4———F————""VYROBNI PROCESY, BALENI ) ;
A SIM _: lqpf PREDVYROBA |+>[ SPOKOENY | |
: GLASUTEC _ |WOODSTOCK E
MARKETING ] ! thiont i AV :
8.4) VYVOJ ' : ] =g
( Foh oo : vystiihovéniffezéni || yystiinovant SHV o
: s rémeckovani svarovéni EXPEDICE |4
v linka | dokon&ovéni montés
‘ ™ TECHNICKA 4—| belenl balenf
PRODEJ s A PODPORA _, 3 s
e e e
UDRZBA STROJU A ZARIZENiI <)
LABORATORNI ZKOUSENI A RIZENI MERIDEL - LABORATOR < |
| MONITOROVANI A MERENI VYROBKU - kontrola <.
RIZENI NESHODNEHO VYROBKU <]
6.2 - RIZENI LIDSKYCH ZDROJU —

5.5.3 - INTERNI KOMUNIKACE

8.4 - ANALYZA UDAJU

8.2.2 - INTERNI AUDIT

8.5 - TRVALE ZLEPSOVANI, OPATRENI K NAPRAVE A PREVENTIVNI OPATRENI

4.2 - RIZENI DOKUMENTU, UDAJU A ZAZNAMU O JAKOSTI

[ fidici aktivity
[__] podpora pro fizeni [ hlavni "realiza¢ni" procesy

[__] hlavni procesy

[_1 podptimeé procesy

<2l procesy, které maji zpracovany podrobné mapy procest

1] mimo GAB a.s.

<>

interakce vstup a vystup

-->  interakce ze vstupu na vystup

interakce z vystupu na vstup



Priloha €. 5 — Hodnoceni spokojenosti zdkaznika

o RETEXL’-) | _ | Q4 8/HSZ

RETEX a.s., U Nadrazi 892, 672 01 MORAVSKY KRUMLOV

Hodnoceni Spokéjenosti zakaznika

A zpisobily
AB  |pfevaZzné zplUsobily

B podmineéng zphsobily
€ |nezplsobily

Obdobl ' 07/2003 09/2004
Vyrobek © . - VELUR H ONYX, DEKOR DILURET DEKOR SUZUKI
: - LITEX PQ, LITEX BASIS - :
' Odbératel: - GRUPO ANTOL!N BOHEMIA a.s. CHRASTAVA
Kritérium - L Hodnoceni Poznamky
. - . : : 0 (rrl,in.')-10 {max.) 1.
1. Kvalita dodavek - 1. 1
'|2. Reklamace za dané odbobi i .9
-|3. Redeni reklamaci NIZA
4. Systém jakosti . Al
5. Baleni o ' AP
8. Dodrzeni dodacich |hiit - A0
. Celkem : y
Hodnoceni - Celkovy pocet Poznamka k hodnoceni:
A R0-80 v A musi kazdeé hodnoceni {1-6} dosahovat
AB 40-49 minimalné 8 bodl (bez ohledu na celkovy
B 30.39 dos:ea.ier{y pocel boqﬁ}, v A.B |:nin_. 5 b-odt}, v
C 0-30 B izadne hodnoceni nesmi byt 0 bpdu
Vysledek 53)

Odbératel: GRUPO AN‘"OL‘N BOH':MIA a.5. CHRASTAVA
Datum: ,g’é/f//fg ' @ i o )
- ’ o ”048 fo o
P F e o e
| - ey 108 4_93% 5
Dodavate_l: RETEX a.s. MOR.KRUMLOY
Datum:; 1.10.2004 S ETEL a.s. ?

FTEE T L O iror-icne

Podpis: / 9&(@@&1 6 A




Priloha €. 5 - Formulaf hodnoceni dodavatele vyrobniho materialu

1. KVALITA

[Hiedisko hodnoceni | Body | x | Poznimka
1.1 Certifikace

Certifikace dle VDA 6.1, ISO 9001/2, QS 9000, EAQF 94, ISO/TS 16949 0
|Necertifikovana spoleé¢nost 30
1.2 Procesni audit GAB /S08.01/

Vysledek auditu nad 90 % 0
Vysledek auditu 89 - 80 % 15
Vysledek auditu mensi nez 80% 30
1.3 Certifikace ochrany Zivotniho prostredi
|Platn5f certifikat kvality dle 1SO 14001 nebo ustanoveni ES o ekologickém auditu 0
[Bez certifikace ZP 30
1.4 Kvalitativni reklamace /S07.06,508.06 /

Schvaleni odchylky na Zadost dodavatele

Schvaleni odchylky bez Zadosti dodavatele 5
|Dodévka odmitnuta éastecné 15
IDodévka odmitnuta zcela 30
IRekIamace odbératele bez negativnich nasledku pro pouziti 30
IRekIamace odbératele s negativnimi nasledky pro pouziti 40
|Kritick)ir problém zabezpeéeni dodavek zavod/zakaznik 60
1.5 Reakce na hlaseni o neshodach / 8D rep. /S08.09/, G€innost prijatych opatfeni
Okamzita reakce s U€innymi opatfenimi 0
OpoZdéna reakce /nutna urgence/ s Uginnymi opatfenimi 15
Okamzita reakce ale nevhodna opatfeni 30
OpoZdéna reakce s nedostatecnymi opatfenimi nebo Zadna reakce 60
1.6 PPM - vadné dodavky

0-300 0
301 - 1000 5
1001 - 5000 10
5001 - 10 000 15
10 001 - 50 000 30
50 001 - 100 000 40
100 001 - 1 000 000 60

|Kvallta celkem




Priloha €. 5 - Formular hodnoceni dodavatele vyrobniho materialu

2. NAKUP A LOGISTIKA

|Hledisko hodnoceni

| Boay | x|

Poznamka

2.1 Hodnoceni schopnosti zmény dispozice nakupu

Dodavatel pfi poZadavku zmény dispozic objednavky (termin, mnoZstvi, zplsob
dodani apod.) provede poZadovanou zménu

Dodavatel pii pozadavku zmény dispozic objednavky je schopen vyjimeéné zméné
vyhovét

|Dodavatel neni schopen reagovat na zménu dispozic

2.2 Logistické reklamace /S07.06,508.06 /

Dodané mnoZstvi se shoduje s udaji v dodacim listé.

‘Dodévka doru¢ena v pfedepsaném baleni, spravné znadena, s pfiloZenymi atesty.

Dodavka mimo dodaci |hitu bez negat.nasledkl pro vyr.

INesprévné mnozstvi v dodavce proti objednavece, s negativnimi nasledky pro vyrobu

IDodévka mimo dod. lhitu s negat. nasledky pro zakaznika

IDodané mnoZstvi ruzné od objednavky bez negativnich nasledku ve vyrobé

IDodané mnozZstvi rizné od objednavky s negativnimi nasledky ve vyrobé

|Dodané mnozstvi rizné od objednavky s negativnimi nasledky pro vyrobu zakaznika

&|8|o|&|8|o| o

2.3 Cenovy vyvoj, platebni podminky

|Dle pozadavku GAB

=]

IPﬁjato kompromisné

4]

IDohoda s vyhradami

|Nékup a logistika celkem

|Celkem

Vysledné hodnoceni *

KVALITA

NAKUP A LOGISTIKA

Hodnotil: Hodnotil:

datum podpis datum

podpis




Aunde

Priloha ¢. 6 - Vybér dodavateli a vyrobkovych skupin vhodnych pro aplikace statistické piejimky

3M Cesko

A. KOHLER (DURA AUTOMOTIVE)

A.Raymond

TRW

WEBER

g g gigy

g hg g g

[HUBNER

[KASKO

o

JALFA PLASTIK

INOVEM CAR INTERIOR DESIGN SPRIT.

JA.U.E. Lindenberg

IREHAU

IBorscheid

[Mikra

IFEZKO

IGertex

Vigona
enecke Kaliko

[Elastogran

[MAYR +HONES

IKemmerich

[Mendiguren

fPlastkov

BTV

fPolypiltan/ TANEX

[SIMOLDES PLASTICOS

fPlastal SAPA

IUbiplast

[Guilford

_g_l;gstena

TEX

A & B B 5 5
A A A A A A A
- - - A A A
A A A A A A A
A A A A A A A
- - - A A A A
A B B B A A A
B B A A C C C
A A A B B B B
B B B A A A A
A A A A A C 8
- - - - - A A
B B B A A A A
B - B C B A A
A A A A C & &
B B B B B B A
B B B A A B B
A B C C C C B
A A A A B B B
C C C C C C C
B C C C B B B
C C B C C G G




[Utescheny u C | C | B | B | B | B

0 Skupina A - dodavatelé vhodni pro statistickou piejimku

Skupina B - dodavatelé, u kterych neni za soucasného stavu statisticka prejimka doporuéena

_ Skupina C - dodavatelé pro statistickou prejimku absolutné nevhodni









100 Tkaniny 100200951 Filary 01/2/Z221 PP EL Cerny, 10020] 36 677 783 K¢
100 Tkaniny 100007630 Dekor Alcan stahlegrau PAGCOL, 1| 20 409 449 K¢
103 Ostatni netkané. 111 Textilni vl} 103001072 Dekor Notea 110X A04 520 x 11. 1 1757 156 K&

109 PVC pro oblozeni

109000070 PVC Onyx §=1460 mm, 109001240

30 334 698 K¢

119 Komp.-vyroba PU pény

119001520-02 POLYOL E3943/103/Schyv., 119

40 757 820 K¢

135 Form.vyst.dil-jednod 135603390 Rémecek BMW FZD. 135603400 R{ 1094 572 K&
135 Form.vyst.dil-jednod 135023491 Vylis plech. pravB3 Lim ND FMV, 407 335 K&
148 Pruziny ZZ 148000270 Pruzina kliky IP 007012-1, 14800028 268 819 K¢
154 Kaucuk vstrik/liti, 156 Vstiikov] 154000620 Pryzovy doraz 6YO0 001 005, 156017 3232 439 K¢
156 Vstiikovany plast 156005271 )Krytka ovl.el. 1U0867186A 47H, 1 5872 963 K¢
156 Vstiikovany plast 156008021 Padding pravy 1U4 868 700A, 15601 4417 883 K&
156 Vstiikovany plast 156224590 Plastovy ramecek SMO 868 519, 156 4354 512 K¢
156 Vstiikovany plast 156008091 Lista ozd. prava zadni 1U0 867, 156( 1014 198 K¢

156 Vstiikovany plast

156007981 Adaptér v IP 0004062, 1560079

925 029 K&







