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Abstrakt

Ak chce mat' podnik spokojnych zdkaznikov, musi klast doéraz nielen na trvalé
zlepSovanie kvality svojich procesov, ale aj kvalitu vstupov. Preto je pouzity postup
a metdda vyberu dodavatel'ov vel'mi ddlezita. Jednou z moznych alternativ vyberu su aj
multikriteridlne metody. Pre ich pouzitie je kIiové definovat kritéria vyberu. Clanok
popisuje tento problém.

Krlucoveé slova: dodavatel, kritéria pre vyber dodavatela, multikriteridlne rozhodovacie
metody.

Abstract

If a company wants to have satisfied customers, it must pay attention not only to a
continuous improvement of the quality of their processes but also to the quality of inputs.
Therefore, the procedure and the method used for suppliers” selection is very important.
One of possible alternatives of the selection are multi-criterions methods. For their use it
is a crucial to define the selection criterions. The article describes this problem.
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Uvod

Pre spravne fungovanie podniku a pre dosahovanie kvality produktu (vyrobok/sluzba) na
vystupe je dolezité zamerat’ sa na predovSetkym na vstupy, a to hlavne na nakupovany
(dodavany) material. Z toho vyplyva, Ze je nutné venovat velkl pozornost samotnym
dodavatel'om nakupovaného materidlu. Vyber dodavatelov patri k nutnym a zaroven
najdolezitej§im rozhodovacim problémom v kazdom podniku. Cim viac dodavatelov
existuje na trhu, tym tazsie je toto rozhodnutie [5]. Dolezité je aj udrzanie si svojich
osvedcenych dodavatelov [10].

Procesy hodnotenia avyberu dodéavatelov patria dnes k Standardne vykonadvanym
aktivitam prakticky vo vSetkych typoch organizacii. Podstata spo¢iva v tom, Ze sa vytvori
ucinna prevencia, aby sa ziskala istota, Ze sa nebude nakupovat’ od dodéavatel'ov, ktori by
neboli schopni dlhodobo plnit’ poziadavky odberatel'ov [3].
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Existuje vela sposobov ako ¢o najlepsie urobit’ vyber dodavatel'a. St r6zne metddy, ktoré
umoziuju spracovat’ ziskané informacie o dodavatel'och a zvolit’ optimalne riesenie [3].
Vhodnymi a l'ahko pouzitelnymi metédami st multikriteridlne rozhodovacie metddy,
napr. metdda DMM (metéda rozhodovacej matice), metoda FDMM (modifikovana
metéda rozhodovacej matice) ametdéda AHP (analytickd hierarchickd metdda
rozhodovania) [4]. Ak chceme pouzit’ tieto metddy, prvou najdolezitejSou ulohou je
zadefinovanie kritérii pre vyber dodavatela. Prave tomuto problému by sme sa chceli
venovat' v tomto ¢lanku.

1. Identifikacia poziadaviek zakaznika

Podl'a Mastermana a Gamesona (1994) [8] vyber dodavatel'ov zavisi do znacnej miery na
presnej identifikacii poziadaviek zékaznika. Kedze predstavy, poziadavky, potreby
roznych zakaznikov s rozne (napr. kazdy zdkaznik ma inl predstavu o materialy na
potahy v aute — jeden pozaduje kozu, iny latku a pod.), ak ich chceme naplnit, musime
ich dokladne poznat a v sulade s nimi hl'adat’ vhodnych dodéavatelov. Mnoho vedcov
malo snahu zostavit' zakladny zoznam oblasti zakaznickych poziadaviek, ktoré
ovplyviiuju systém vyberu dodavatela. Vysledky tychto stadii su zhrnuté v Tab. 1.

Tab. 1 Poziadavky zakaznika [9]

Oblasti

poZiadaviek zdkaznika Opis Autor

Rychlost’ dodavky, okrem iného Zelanie Bennett and Flanagan (1983)

‘ s y o .| NEDO (1985)
Rychlost ?;artn g;gjéekt ukonceny tak skoro, ako je Skitmore and Marsden (1988)
' Singh (1990)
Hewitt (1985)
Cena, dohodnuty ¢as a prehl'ad kol’ko NE.DO (1985)
Istota ceny A zékaznik platit a v akveh periddach Skitmore and Marsden (1988)
P yehp " | Singh (1990)
Masterman and Duff (1994)
Hewitt (1985)
Istota, Ze projekt bude dokonceny NEDO (1985)
Istota ¢asu v den, na ktorom sa dohodli zdkaznik Skitmore and Marsden (1988)
a dodavatel pri podpise zmluvy. Singh (1990)

Masterman and Duff (1994)

Bennett and Flanagan (1983)
Schopnost’ prisposobit’ zmeny navrhu Hewitt (1985)

Flexibilita pocas navrhového a konstrukéného NEDO (1985)
obdobia. Skitmore and Marsden (1988)
Singh (1990)
Bennett and Flanagan (1983)
Zahrnutie do projektu a potreba byt Hewitt (1985) NEDO (1985)
Zodpovednost’ informovany o projekte, po celi dobu Skitmore and Marsden (1988)
jeho fungovania. Singh (1990)

Masterman and Duff (1994)




Oblasti

poZiadaviek zikaznika Opis Autor

Zakaznik moze Specifikovat’ inovaciu

dizajnu /budovanie vysokej technologie Bennett and Flanagan (1983)

Komplexnost’ tiez pozadovat’ konkrétnych NE.DO (1985)
. ) v 1w Skitmore and Marsden (1988)
subdodavatel'ov, alebo konstrukéna .
, Singh (1990)
analyzu.

Dodavatel'ska povest,, estetika a dovera Bennett and Flanagan (1983)

Urovei kvality v navrh. Budovanie, ktoré odraza NE.DO (1985)
.. S . Skitmore and Marsden (1988)
¢innosti a imidz klientov. .
Singh (1990)

Bennett and Flanagan (1983)

Identifikacia / Vora identifikovat’ rizika a neistotu NEDO (1985)
predchadzanie rizikam | pocas vyrobného procesu. Skitmore and Marsden (1988)
Singh (1990)

Pokrytie takych otdzok ako hodnota Bennett and Flanagan (1983)

penazi, udrzba, naklady NE.DO (1985)
Cenova konkurencia a konk’urencies’cho nost viberového Skitmore and Marsden (1988)
prost vy Singh (1990)

konania.

Masterman and Duff (1994)

2. Prehlad vyvoja kritérii pre vyber dodavatela

Vyber vhodného stboru kritérii pre pracu s dodavateI'mi je rozhodujici pre tspech
spolo¢nosti. Vyznam vyberu dodavatelov zdoraznoval uz v roku 1943 Lewis ktory
konstatoval, Zze zo vSetkych Cinnosti, ktoré¢ stvisia s ndkupom, je najddlezitejsi vyber
dodévatel’a. V roku 1975 England a Leenders takisto vyhlasili, ze vyber dodavatel’a je pre
nakupcov najvicsou zodpovednost'ou [1].

Témou vyberu dodavatel'a sa zaoberal aj Dickson (1966) [2], ktory zostavil zoznam 23
kritérii a priradil im stupen dolezitosti. Pri vybere vhodnych kritérii vychadzal zo
skusenosti obchodnych zastupcov a manazérov.

Weber a kol. (1991) napisali: ,,V dneSnom konkuren¢nom prostredi nie je mozné uspesne
dosahovat’ nizku cenu a vysoku kvalitu vyrobkov bez uspokojenia predajcov. Potom
jedno zdolezitych ndkupnych rozhodnuti je vyber audrzanie schopnej skupiny
dodavatel'ov*. Tito autori preskiumali 74 ¢lankov publikovanych v rokoch 1966 az 1991
zameriavajucich sa na kritéria a metédy vyberu dodavatela. Rozhodnutie o vybere
dodavatel'ov podl'a nich zahtiia dve zakladné otazky:

o Aké kritéria by mohli byt’ pouzité?

e Aka metdda by mohla byt pouzitd pri vybere dodavatela?
Weber a kol. (1991) vo svojej Studii konstatuji, Ze rozhodnutie o vybere dodavatela je
stazené skutocnostou, ze sa musi uskuto¢nit’ na zdklade roznych kritérii. Zo 49
preskimanych clankov 4 neobsahovali ziadne z 23 Dickinsonovych kritérii, 3 kritéria
(¢ista cena, kvalita, doddvka) boli spominané vo viacSine (87%, 82%, 73%)
preskimanych ¢lankov, resp. bola im venovana ovela véac¢sia pozornost ako ostatnym
kritériam. V zaradeni uvedenych troch kritérii na prvé pozicie vo Weberovej $tudii,



mozno vidiet potvrdenie Dickinsonovho hodnotenia, ktory ich oznacil za extrémne
dolezité alebo znacne ddlezité [1].

Vznikom koncepcie Supply Chain Management (SCM), si odbornici viac uvedomuju, ze
vyber a riadenie dodavatel'ov je nastroj, ktory mdze byt pouzity na zvySenie konkuren-
cieschopnosti celého odberatel'sko-dodavatel'ského ret'azca (Lee a kol, 2001) [1].

3. Navrh kritérii pre vyber dodavatel’a

Aby sa vyrobok mohol predat, je nutné aby spinial zikaznikom pozadovanu kvalitu, bol
poskytovany za primeranu cenu adoddvany v dohodnutych terminoch. Preto sme
povazovali za vhodné ponechat’ pre vyber dodavatela prvé tri kritéria uvedené v studiach
Dickinsona a Webera. Daliie kritéria boli doplnené nielen na zaklade dostupnych
literarnych zdrojov, ale hlavne na zaklade mnohych osobnych konzultacii v roéznych
podnikoch. Navrhnuté kritéria su prehl'adne uvedené v Tab.2. Kazdé kritérium pozostava
zo subkritérii, ktoré su v Tab.2 blizSie vysvetlené.

Tab. 2 Navrhnuté kritéria pre vyber dodavatela [10]

KRITERIUM Subkritérium Podrobné vysvetlenie
QN.S per.LIS (Qual.lty Pocet reklamovanych zasielok z poctu
Notifications per Line Items expedovanveh zésielok
Shipped) p Y
PPM QAP (Parts per Million | Pocet nezhdd na milién prilezitosti — kvalita
KVALITA — Quality as Produced) vyrobenych kusov
PPM QAS (Parts per Million | Pocet nezhdd na milion prilezitosti — kvalita
— Quality as Shipped) dodanych kusov
Certifikaty kvality Aké certifikaty vlastni dodavatel’
Néklady na vyvoj Je dodavatel’ ochotny investovat’ do vyvoja
NAKLADY Naklady na balenie, Ake sa naklady spo_len? S prepravou, resp. ma
prepravu, clo tieto naklady dodavatel’ zahrnuté v cene
Platobné podmienky Doba splatnosti faktir
Cas dodavky Celkovy ¢as od objednavky k dodavke
DODAVKA
Spolahlivost’ dodavky % dodavok v dohodnutom case
Technické vybavenie Ma dodavatel’ dobré stroje a naradie
Vhodnost vybavenia Je yybave@e dodévatel’a vhodné pre vyrobu
objednanych produktov
VYBAVENIE St t Ckvalifik p “kon danci
Odbornost zamestnancoy U zamestnanci kvalifikovani na vykon danej
prace
Spoahlivost zamestnancov Je sledovgna s1),ola’1111vo§t zamestnancov (ich
schopnosti vyrabat’ kvalitne)
FLEXIBILITA Volné k . Ak vznikne poziadavka na zmenu objemu, je
olne kapacity dodavatel’ schopny prispdsobit’ vyrobne




Ochota spolupracovat’

KRITERIUM Subkritérium Podrobné vysvetlenie
CRD index (Customer Percentudlne vyjadrenie schopnosti plnit’ nacas
Requested Date index) dohodnuté¢ dodavky
Potvrdenic objednavky Za. aky Cas je dodéavatel’ schopny potvrdit
. objednavku
DOKUMENTACIA » . Py
. Je vzdy k dispozicii dokument o zhode
Overenie zhody produktov
produktov
Je dodavatel’ ochotny investovat’, napr. kvoli
Ochota investovat’ zmodernizovaniu strojného a technického
vybavenia
7 Je dodavatel’ ochotny podporit’ partnera
SPOLUPRACA

v zmysle poskytovania zdrojov (napr.
informécie, vedomosti, skusenosti, technoléogie,
procesy, Skolenia, atd’.)

Otvorenost’ (aprimnost’)

Je dodavatel’ ochotny vzajomne zdiel'at’
informacie

Ako vidime v Tab. 2 medzi kritérium Naklady nie je zahrnuté subkritérium Cena, a to
z tohto dovodu, Ze samotna cena je zavisla na viacerych faktoroch, napr.: na odobratom
mnozstve, vyrobnych technoldgiach, ap., je ju preto tazké jednoznacne urcit’.

Jednotlivé kritéria ovplyviiuji nielen vlastné subkritérid, ale ¢asto aj subkritéria patriace
k inym kritéridm. Toto vzdjomné ovplyviiovanie mozno vidiet’ z Obr.1. Kritérium Kvalita
okrem svojich subkritérii najviac ovplyviiuje aj ostatné skupiny subkritérii.
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Obr. 1 Hierarchia navrhnutych kritérii




Zaver

Vyber dodéavatela je kl'iC¢ovym prvkom k uspechu kazdého podniku. Na to, aby sme
mohli spravne a zodpovedne vybrat’ dodévatel'a, musime si zadefinovat’ kritéria vyberu.
Za najdolezitejsSie kritéria sme navrhli sedem zakladnych kritérii, a to: kvalitu, naklady,
dodavku, vybavenie, flexibilitu, dokumentaciu a spolupracu, ktoré pozostavajui zo
subkritérii. Pre komplexné hodnotenie a vyber dodavatela pomocou multikriteridlnych
metod je vhodné pouzit’ vSetky navrhované kritéria a subkritéria.
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