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Abstract

The article describes the process of selecting the relevant supplier for a company. This
process is designed to use exact methods to replace the subjective supplier selection
process by an objective procedure. Ratio Index Method, Method of Decision Matrix,
Modified Method of Decision Matrix, Analytic Hierarchy Process as well as other multi-
criterion methods are found to be the most suitable ones. Their advantage is that a
customer determines its own criterions, to which he assigns a weight according to an
importance — based on that a best option, means the most suitable supplier is calculated.

Clanok popisuje proces vyberu relevantného dodavatela pre podnik. Tento proces je
navrhnuty s cielom vyuzitia exaktnych metdd tak, aby nahradil subjektivny vyber
dodavatel’a objektivnym postupom. Ako najvhodnejSie sa javia multikriterialne metddy,
napr. Pomerovo indexova metdda, Metdda rozhodovacej matice, Modifikovana metoda
rozhodovace] matice, Analyticka viacurovilovd metoda, a dalSie. Ich vyhodou je, Ze
odberatel’ si ur¢i vlastné kritéria, ktorym podla dblezitosti priradi vahu a na zaklade toho
sa vypocita najlepsi variant rieSenia, teda najvhodnejsi dodavatel’.

Key words: supplier, supplier selection criteria, multicriterial decision methods.

Uvod

Vyber dodavatela je nesmierne dolezitym procesom rozhodovania, ktory sa dotyka
predovsetkym nakupného oddelenia kazdého podniku [1]. Cim sG nakupné moZnosti
védcsie, tym viac je dodavatelov, viac moznosti ako uspokojit’ potreby podniku, ale
takisto tym zavaznejSie a tazSie je toto rozhodovanie. Rozhodovanie o dodavatel'och nie
je jednoduchy proces. Tento proces je nutné chépat’ v SirSom slova zmysle, ako proces,
ktorému predchadza:
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e identifikacia rozhodovacieho problému,
e zhodnotenie situacie,
e kritéria rozhodovania pri vybere dodéavatel’a,

e vyber metod [13].

1. Identifikacia rozhodovacieho problému

V prvom rade ide o ujasnenie si problému a urcenie ciela. V tomto pripade je to vyber
vhodného dodévatela. NajdolezitejSie otazky, ktoré je potrebné polozit’ si v tomto kroku
su: ¢o bude dodavatel dodavat, kolko toho bude dodéavat, kedy maju byt dodavky
realizované, ¢i ide o dodavatela na dlhodobu alebo kratkodobt spolupracu, akym
sposobom budeme platit’, aka kvalita dodavky je pozadovana, ako ¢asto budi dodéavky
realizované, atd’. Dalej su vtomto kroku zozbierané, analyzované a vyhodnotené
informdcie o dostupnych dodavatel'och na trhu.

2. Zhodnotenie situacie

V tomto kroku sa analyzuji podmienky ainformacie o dostupnych dodavateloch.
V nékupnej praxi sa vyuzivaji mnohé Specifické pristupy k vyberu dodéavatel’a, a to [3]:

e nakupca ma prikaz nakupit’ ¢o najlacnejsie,

e nakupca zvoli prvy variant,

e ndakupca sa riadi subjektivnymi zaujmami,

e vyber doddvatel'a prebicha prostrednictvom vyberového konania.

Vyber dodavatel'ov by sa mal uskutocniovat’ vo vhodne zostavenom time, v ktorom by
boli zastlipeni predstavitelia oddelenia ndkupu, oddelenia kvality, oddelenia vyroby,
oddelenia vyvoja, ekonomické oddelenie, atd’., aby posudzovanie dodavatel'a bolo ¢o
najkomplexnejsie.

Podniky by si pri vybere vhodného dodavatel'a mali uvedomit’, ze nie vzdy je najlacnejsi
dodévatel ten najlepsi, pretoZe v kone¢nom dosledku méze firma za dodavatel'ska sluzbu
zaplatit’ viac penazi. Pred tym, ako sa podnik rozhodne o kone¢nom dodavatel'ovi, moze
eSte s dodavatel'om rokovat. Nemusi si vybrat' jedného, ale aj viacerych dodavatelov.
Vyber viacerych dodavatel'ov ma viac vyhod, ked’ze znizuje riziko, ze by dodavatel
materidl nedodal vcas, alebo v potrebnom mnozstve a pod. Vztah medzi dodavatelom
a odberatel'om, resp. nakupny proces sa uzatvara len vtedy, ked’ objednany produkt
podnik aj skuto¢ne prevzal, presiel vstupnou kontrolou a vyhovuje pouzitiu. To vsetko sa
prebieha na zaklade objednavky zadanej odberatelom dodavatel'ovi [4].

Pri d’alSom ziskavani informécii a hodnoteni sa moze postupovat’ podl'a tychto krokov
[5]:

e posudzovanie prvych vzoriek dodavok,

e predbezné posudenie zrelosti systému manazmentu dodéavatel’'skej organizacie,

e analyza referencie inych odberatel'ov,



e audit dodavatela,

e kombindcia predchadzajucich krokov.

Posudenie prvych vzoriek dodavok

Odberatel'skd organizacia posudi mieru zhody dodanych vzoriek s poziadavkami. Toto
posudenie je plne v kompetencii odberatel'a. Vysledky su prvou cennou informéciou, ale
na zaklade nej by nemalo ddjst’ k uzatvoreniu zmluvy, ani v pripade, ze vzorky vykazuju
uplnt zhodu s poziadavkami. Predpokladd sa, Ze vzorky wvznikli za Specificky
vytvorenych podmienok, ktoré nie si zhodné so Standardnymi technolégiami.

Posudenie zrelosti systému manazmentu

V niektorych Specifickych pripadoch, kedy nie je mozné presne stanovit’ poziadavky, to
znamena, ze sa nemodze posudit’ dodavatel’ na zdklade vzoriek, musi sa volit’ iny pristup.
Pre tucely predbezného hodnotenia je vhodné vyuzit formu sebahodnotenia
dodavatel'skych organizacii, kedy sa potencidlnym dodavatel'om zaSle dotaznik, ktory
obsahuje subor otazok, na ktoré je dodavatel’ povinny objektivne odpovedat’.

Analyza referencii inych odberatelov

Odberatel’ ma pravo informovat sa a ziskat' tak referencie o doddvateloch aj z inych
dostupnych zdrojov. Tieto referencie vychadzaji najCastejSie zo skusenosti inych
organizacii, ktoré uz snimi spolupracovali, z benchmarkingovych databaz, www —
stranok a pod. Tieto informacie by mali predstavovat’ iba dopliujuce, nikdy nie
rozhodujuce vstupy pre vyber dodavatela.

Audit dodavatela

Dodévatel'sky audit predstavuje systematicky proces hodnotenia a vyhladdvania
dodavatel’a, ktory sa robi hlavne v tom pripade, ked sa jednd o nového dodévatela.
V sulade s prisluSnou normou STN EN ISO 19011:2003 - Navod na auditovanie systému
manazérstva kvality a/alebo systému environmentalneho manazérstva (ISO 19011:2002),
by mal prebiechat’ ako vysledok syst¢émového auditu (hodnotenie Uc€innosti systému
manazmentu), vyrobkového auditu (kvalita, certifikacia), procesné¢ho auditu (hodnotenie
procesov z hl'adiska schopnosti zaistit’ pozadovanu kvalitu).

Ak potrebuje odberatel urobit’ rychle rozhodnutie o vybere dodévatela, moze sa
v sucasnej dobe internetovych technoldgii tispeSne opriet’ o vysledky ,,dynamického
porovnavania dodavatel'skych ponuk®, ktoré sa nazyvaju online vyberové konanie —
e-aukcia. Uz niekolko rokov tento nastroj efektivne zniZzuje ndkupne ceny, zlepSuje
podmienky dodavok, posiliiuje kompetentnost’ nakupnych timov a v neposlednom rade
Setri transakéné casy. Zahranicné materidly uvadzaju neuveritelnych 80-85 % uspor
transakénych casov, slovenski respondenti uvadzaji o dve desiatky percent nizSie
hodnoty [2].



3. Kritéria rozhodovania pri vybere dodavatel’a

Ro6zne podniky vyuzivaju cely rad kritérii pre vol'bu dodavatel’a, ktoré sa tykaju hlavne
kvality, ceny, kontraktaénych podmienok, ako aj trovne, povesti asprdvania sa
samotného dodavatela. Pre praktické vyuzitie sa neodporuca pouzit’ vsetky kritéria, ale
volit’ také, ktoré maji vyznam z hl'adiska konkrétnych podmienok podniku. Ich vyber sa
musi dobre zvazit'. Nutné je dat’ prednost’ tym, ktoré ovplyviuju ekonomické a obchodné
podmienky podniku. Takisto sa musi prihliadat na objem ndkupu od prislusného
dodavatela, tzn. jeho finanéni a ekonomicku zavaznost. Pochopitelne je treba brat
do tvahy, ¢i ide o dodéavatel’a, s ktorym ma podnik skisenosti.

Existuje vela ¢leneni a variantov usporiadania kritérii, ktoré sa liSia hlavne poctom,
obsahom a oznacenim. Tomek a Hofman [3] odporicaju rozdelenie kritérii do troch
skupin:
e kritéria tykajtce sa vyrobkov a sluzieb k nim
(servisnych sluZieb),

e kritéria tykajice sa cenovych a kontraktaénych podmienok
(dodacich, platobnych a pod.),

e kritéria tykajtice sa dodavatel’a, jeho imidZu a spravania sa
(predzmluvného, ale aj pri realizacii dodavok).

4. Vyber metod

Metody vyberu/rozhodovania vo vSeobecnosti predstavuji sthrn pravidiel a postupov,
pouzitim ktorych moéze podnik dospiet k vyberu sprdvneho dodavatela, to znamena
k prijatiu najlepSieho rieSenia. Sucasny manazment ponuka Siroké spektrum metod
rozhodovania. Ak pouZzijeme rozdelenie, zalozené na vzajomnom vztahu empirie a tedrie
obsiahnutej v jednotlivych metddach, je mozné rozdelit ich do troch skupin na
empirické, heuristické a exaktné metody [6].

Empirické metédy st zalozené na skusenostiach, intuicii, subjektivite. Tieto metddy sa
delia na empiricko-intuitivne (,,skusky a omyly*), empiricko-analytické (analyza
nahrddza intuiciu), expertné (metéda Delphi/nazory odbornikov, brainstorming,
brainwriting, metdda Synectics, metoda scendrov).

Heuristické metody vyuzivaji prednosti empirickych a matematicko-Statistickych metod
a su zaloZené na zdravom rozume a logike. K tymto metédam patri metéda rozhodovacej
tabul’ky, rozhodovaci strom, rozhodovacia analyza a teéria preferencii (ak je 60% nadej,
ze rozhodnutie je spravne, mal by ho rozhodovatel’ akceptovat)).

Exaktné metédy su zalozené na vedeckej analyze a uréené pre rieSenie rozhodovacich
situacii, ktoré¢ sa opakuju a kde vztahy medzi prvkami si vyjadrené kvantitativne. Do
tejto skupiny metod patria [7]: metody matematickej Statistiky (tedria pravdepodobnosti,
korela¢na analyza, analyza Casovych radov), metody matematickej analyzy a linedrnej
algebry (diferencialny pocet, extrapoldcia, maticovy pocet), metédy operacnej analyzy
(ekonomicko-matematické metddy, Strukturna analyza, sietovd analyza, modely
hromadnej obsluhy a pod.).



KedZze vicsSina firiem realizuje svoje aktivity, ateda aj vyber dodavatela, v stale
zlozitejSich dynamickych podmienkach, je potrebné vybrat’ vhodni metddu ich vyberu,
ktord bude zohl'adnovat’ viacer¢ kritéria. Konkrétne viackriteridlne metody, ktoré by bolo
vhodné pouzit’ pri vybere dodavatel'a mdzu byt napr. tieto:

¢ Bodova metéda hodnotenia predstavuje systém bodového hodnotenia stupnicou
(napr. 5 bodovou stupnicou). Hodnoty pouzitych kritérii sa ¢asto vyznacuju rozdielnym
vyjadrenim (jedno je kladné, iné zaporné), preto pri hodnoteni niekol'kych ukazovatel'ov
je dolezita ich spolocna zékladina. Ak je splnena tato podmienku, za¢ne sa podla stupia
vyznamnosti prirad'ovat’ jednotlivym kritéridm individualne vahy a bodové hodnotenia
[8].

e Pomerovo indexova metéda sa pouziva vtedy, ked’ je potrebné vsetky kritéria
koncentrovat’ do jedného rozhodnutia, do jedného ukazovatel’a, pricom:

kritérid maji rozny charakter z hl'adiska kvantifikacie, ndhodnosti,

kritérid su z r6znych oblasti obchodnej, vyrobnej, distribu¢nej a pod.,

kritérid maji roznu dblezitost’ vzhl'adom na ciel’ analyzy [9].

Metoda rozhodovacej matice — DMM (Decision Matrix Method) je povazovana
za zakladni metodu viackriteridlneho rozhodovania. M6Ze mat’ viac variantov riesenia.
Jeden z jej variantov spociva v hodnoteni vahy (dolezitosti) jednotlivych kritérii bodovou
stupnicou od 1 po 10 tak, ze stupent 1 je priradeny najmensej vahe a stupenn 10 véhe
najvacsej. Rovnakou stupnicou sa tiez hodnoti skuto¢nost, ako jednotlivé varianty
rieSenia vyhovuji zvolenym kritéridm, tzn. stupnom ,,1° - nevyhovuje az po ,,10% -
vyhovuje idedlne [10]. Za vysledné kritérium pre rozhodnutie sa potom voli najvacsi
vazeny sucet (sucet sucinov hodnotenia miery splnenia kritéria a ich vahy). Jej vyhodami
st jednoduchost’ postupu a relativne nizka ¢asova narocnost’, jej nevyhodami st vysoky
podiel subjektivity pri ohodnoteni vah kritérii a pri hodnoteni toho, ako jednotlivé
varianty vyhovujui zvolenym kritéridm.,

e Modifikovani metéda rozhodovacej matice - FDMM (Forced Decision Matrix
Method) c¢iasto¢ne odstranuje nevyhody DMM. Vahy jednotlivych kritérii, ako aj
hodnotenie variantov, ako spifaju jednotlivé kritéria, sa uréuju tzv. parovym porovnanim.
Znamena to, Ze pri porovnani dvoch kritérii je vyznamnejSie (pre rozhodovanie
dolezitejsie) kritérium hodnotené ,,1%, menej vyznamné kritérium ,,0“. Podobne pri
hodnoteni toho, ako dva varianty vyhovuji zvolenym kritériam hodnotenia, je variant
vyhovujuci lepSie, hodnoteny ,,1° a variant hodnoteny horSie ,,0“ [10]. Vysledné
hodnotenie variantov alebo vahu kritérii dostaneme tak, Zze hodnotenie ,,normujeme®, tj.
pozadujeme, aby sucet vSetkych hodnoteni resp. vah bol rovny 1. Vyhodou FDMM je
relativna jednoduchost’ postupu, ako aj odstranenie subjektivity pri ur¢ovani vah a vplyvu
kritérii, pretoze st urené exaktnejSie. Medzi nevyhody patria relativne vel'ké rozdiely
v hodnoteni jednotlivych variantov a kritérii, aj ked’ sa liSia iba malo a pri urceni vahy
kritéria alebo hodnotenia alternativy rovnom ,,0%, nemaju na celkové hodnotenie Ziadny

vplyv.
e Index sposobilosti dodavatel’a je nastroj navrhnuty tak, aby bolo mozné rozlisit
zavaznost’ jednotlivych kritérii z pohl'adu odberatela. Zakladnym vztahom pre jeho

vypocet je vztah: ISD = Z HK. -w,,

i=1



kde: n - pocet hodnotiacich kritérii,
w; - vaha i-tého kritéria, pricom musi platit’ : Zwl. =1,
i=l
HK;-hodnotenie i-t¢ho kritéria, pricom plati: HK; = f(HKr, HKjop: ).
kde : HK;, - realna hodnota daného kritéria,
HKop: - stanovené optimum pre i-té kritérium.

V praxi sa hodnotenie kritéria HK; po€ita ako pomer optimalnej a redlnej hodnoty daného
kritéria. Plati pritom pravidlo, ze ak je optimum vyjadrené minimalnou hodnotou, tak je
toto optimum pri vypocte vzdy v Citateli vzorca; a naopak, ak je optimum vyjadrené ako
maximum, potom je pri vypocte v menovateli vzorca. Ak su pri vypocte optimalne
hodnoty vyjadrené extrémami (minimum alebo maximum), potom je optimalnou
hodnotou ISD hodnota 1. Inak je idedlnou ¢o mozno najvyssia hodnota indexu [5].

e Analyticka viactroviiova metoda — AHP (Analytic Hierarchy Process). Tuto
metodu vytvoril dr. Thomas Saaty v 70-tych rokoch minulého storocia, ked” prednasal na
Warton School of Busineess. Je to rozhodovacia metdda pre urcenie prioritnych kritérii
ked” musi byt porovnanych viac kritérii. Tato metdda bola pouzitd na najrdznejSie
rozhodovacie oblasti, vratane vyskumu a vyvoja, vyber projektov, hodnotenie ré6znych
alternativ, atd’. Je to matematickd metoda, ktord v porovnani s inymi metodami
a technikami rozhodovania umoziuje zvla$tnu moznost, ato, Zze ten kto rozhoduje
o vybere, porovndva dolezitost’ jednotlivej alternativy proti inej vo wvnutri kritéria,
zasadného pre rozhodovatela vo forme hierarchie alebo skupiny integrovanych urovni.
Vseobecne ma hierarchia tri urovne: ciel, kritérium a alternativy [11]. Tato metdda patri
dodnes medzi najcennejSie a najuzitoc¢nejsie na svete. Metdda umoznuje najlepsi vyber na
zaklade preferencii. Vyhoda metdédy nespociva iba v najdeni optimalneho vysledku, ale
taktiez umoziiuje sledovat’ jasné medzistupne a elementy, ktoré najviac prispievaji
k vysledku [12]. Jej nevyhodou je nutnost’ vykonat’ vel’ky pocet porovnani.

e Preference Ranking Organisation Method for Enrichment Evaluations —
PROMETHEE umoznuje uzivatelovi priamo vyuzivat jednoduchu multikriteridlnt
tabul’ku. Namiesto nutnosti vykonania velkého pocet porovnani, rozhodovatel'’ definuje
len svoje vlastné stupnice merania (bez obmedzenia), k ur¢eniu svojich priorit a svojich
preferencii pre kazdé kritérium. Vyhodou metédy PROMETHEE je, Ze umoziuje rychle
uskutocnit’ analyzu citlivosti vo vizualnej podobe a vypocet robustnosti aktualnej
klasifikacie pre kazdé kritérium.

Zaver

Existuje viacero multikriterialnych rozhodovacich metod, ktoré maji rovnaky ciel,
ktorym je posudit’ niekolko variantov rieSenia zadaného problému podla zvolenych
kritérii a stanovenie ich poradia. Jednotlivé metddy sa liSia hlavne podla toho, ako sa
urcuje vaha jednotlivych kritérii.

Pre vyber relevantného dodéavatela sa ukazuje ako vhodné vyuzitie metoédy AHP, ktord
poskytuje ramec ucinnych rozhodnuti v zlozitych rozhodovacich situaciach, pomaha



zjednodusit' a zrychlit' prirodzeny proces rozhodovania. AHP je metodou rozkladu
zlozitej situacie na jednoduchsSie komponenty, vytvara hierarchicky systém problému
a parové porovnanie ku kvantifikacii kvalitativnych hodnoteni.

Metéda PROMETHEE ma vzhladom k predchadzajicej metode T'ahSie pouzivanie.
Vzhl'adom k tomu, ze v prvej metdde sa hlavny doraz kladie na vahu kritérii, preferencii
nasich poziadaviek a potom na samotny vypocet, v tejto metode si odberatel’ urci svoje
vlastné stupnice merania, bez toho aby sa musel zamerat’' na samotny vypocet. Tato
metoda automaticky vypocita vahu pre kazdé kritérium.

Je narocné vybrat objektivne kritéria pre postdenie jednotlivych metod vyberu
dodavatel’a, preto je na kazdom podniku, aké si zvoli svoje subjektivne kritéria.
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