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Abstract

In the context of a business activity is importamtpay a fundamental attention to the
selection of suppliers and to creation the poufoli them. The aim of the paper is on the one
hand to concentrate on the existence of criterfachvinfluence the selection process and on
the other hand to point out the possible applicatibscales in a quantitative determination of
the results of the assessment of suppligng paper begins with a theoretical definitionhad t
steps aiming to determine the suppliers with theendompany wants to work together. It is
followed by the exact description of the suppliealaation model with concrete criteria and
weights in the methodical part.
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Abstrakt

V ramci podnikoveginnosti je dblezité venovanaleziti pozornasvyberu a tvorbe portfélia
dodavatéov. Cid’lom prispevku je sustradpozornog na existenciu kritérii, ktoré ovplyuju
vyberovy proces a pouk&zaa moznu aplikaciu vah pri kvantitativnom stanawersledkov
v hodnotiacom procese dodavate. Prispevok zdna teoretickym vymedzenim krokov
spejucich k ufeniu dodavatov, s ktorymi podnik chce spolupracdvaNasledne je
v metodickejcasti presne popisany model hodnotenia dodévate konkrétnymi kritériami
aj so stanovenim vah.
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Uvod

Vyber dodavatéa je proces, ktory je mozné charakterizbvarostrednictvom
viacerych na seba nadvazujucich faz. De Boer, Labkborlacchi (2001) rozoznavaju ako
prvy pripravny krok sp&vajuci vo formulovani problému a jednotlivych ramwovacich
kritérii. Po tomto nasleduje pbal autorov hodnotenie spdsobilosti potencialnychaslatifov
aich finalny vyber. Aissaoui, Haouari a HassinD@2) rozpracuvaju vo svojonilanku
o vybere dodavatev a objednavani s Vlkeymi kapacitami podrobnejSie jednotlivé kroky
procesu vyberu dodavdite Ako prvy krok uvadzajlidefinovanie problémuSkracovanie
produktovych Zzivotnych cyklov si na jednej strangZzaduje kontinualne vyladavanie
novych dodavat®v, na druhej strane nakupné prostredie s aplikagistroja Just-In-Time
zahma vytvaranie UOzkych ahov s dodavaleni vydsujucich do partnerstiev,
privilegovania dodavatev, ¢i vytvarania dlhodobych zmluvnych tahov. V désledku toho
celia tvorcovia rozhodnuti rozinym situaciam spojenych s nakuporp vedie k ich
rozlicnym rozhodnutiam. Zlladiska uskuténenia spravneho rozhodnutia by preto mal proces
nakupu zaat' presnym Specifikovanim toh&o mienime dosiahnuvyberom dodavata.
Druhym krokom je formulacia rozhodovacich kritérii V zavislosti od situacie, ktora
podmieiuje nakup je vyber spravneho dodavatevplyvneny mnozstvom faktorov. &uaic



Dicksonovou Stuadiou (Dickson, 1966) zaloZzenou ntaziikovom prieskume v dotazovanej
vzorke 273 nakupnych agentov a manazérov zo Spajestatov americkych a Kanady bolo
identifikovanych 23 roztinych hodnotiacich kritérii aplikovdteych vo vyberovom procese.
Spomedzi nich boli cena, dodavka, kvalitativneeciehkupcu a schopnoslodavatéov ich
naplnt’ rozhodujacimi determinantmi toho, K@ objedna podnik od dostupnych
dodavatéov. Vyber relevantnych kritérii podntigje cely proces hodnotenia dodavate
Vo svoje Studii o analytickych sievych procesoch v rdmci selekcie dodabateuvadzaju
autori Gencer a Gurpinar (2007) cely subor krit&tiinovenych pre vyber dodavate
(blizSie v tablike 1).

Taburka 1. Hodnotiace kritéria pre vyber dodavatd&ov

Kod kritéria Nazov Kritéria

1. Podnikatéska Struktira dodavate

A. Podstatné informécie o dodavatovi

Al. Lokalizacia dodavata

A2. Paiet rokov aktivheho pésobenia dodavate sektore
AS. Referencie

A4. Servisna kapacita/spbésobifaodavatéa

A5. Komunikana spbsobilasdodavatéa

B. Organizaény profil dodavatera

B1. Organizana Struktura

B2. Pa@et zamestnancov

B3. Kvalifika¢cna a vzdelanostnd Struktira zamestnancov
C. Finanény status dodavat&a

Cl. Naposledy realizovany profit

C2. Exportnd pozicia

C3. Adekvatnot materiadlovych cien k trhovym cenam
2. Vyrobna spésobilasdodavatéa

D. Vybavenostna Urovei dodavatd’a

D1. Kapacita a pouzifeog’ strojov

D2. Vyrobna technologia

E. Vyrobna spésobilog’ dodavatd’a

EL. Vyrobna kapacity celého vybavenia

E2. Technicka spbsobilts

E3. Spoésobilasvyraba pod’a planu

E4. Urovei obsluhy, manipulécie a balenia

F. Sposobilog’ dodavatd’a pre dodanie materialu
F1. Primeranasv kvantite

F2. Vhodnos dodacich terminov

F3. Primeranasku Standardom balenia

F4. Casova narinog’ obstaravania

3. Systém kvality dodavdee

G. Systém certifikacie kvality dodavatd#a

H. Dokumentacia systému kvality dodavatka

H1. Pririgka kvality

H2. Kontrola dokumentacie

H3. Archivacia zaznamov kvality




HA4. VyuZivanie hodnotnych pokynov v zaujme kvality

[ Aplikécia systému kvality u dodavatéa

11 Spobsobilos pre kontrolu procesov

12 Identifikacia produktu

13 Prijimanie inSpekcii

14 Kalibratna kontrola

15 Systém regulovania nevyhovujucich materialov
16 Systém napravnych a preventivnyatnosti

17 Kontrolny mechanizmus/audit

18 Skolenia

Kéd dodavatd’a | Nazov dodavat#a

J1 Prvy alternativny dodavdite
J2 Druhy alternativny dodavéite
J3 ... alternativny dodavdite

Zdroj: autor na zaklade Gencer, Gurpinar: Analggtwork process in supplier selection:
A case study in an electronic firm, 2007.

Pri stanoveni kritérii m6ze predstavéviomplikaciu ich konfliktny charakter.
Dodavaté vyznaujuci sa najlepSou kvalitou méze thsty v plneni dodavok na prestss,
ako aj najnizSia ponuknutd cena moze iza Ukor kvality. Ak skimame kritéria
prostrednictvom kompen&aych modelov, je obvykle pripustné aby sa kritérismizkou
mierou naplnenia zo strany dodavatekompenzovalo inym kritériom, v ramci ktorého je
dodavaté schopny excelentne pthi Naproti tomu je v modeloch s nekompefrgan
charakterom vyzadovana minimalna akceptdiratemiera plnenia pre kazdy zanych
kritérii.

Po formulovani rozhodovacich kritérii nasledpj@dbezna selekcia potencialnych
dodavatéov. Ci’lom tohto procesu je vyskrtfitneefektivnych kandidatov a vyselektéva
tych dodavatkov, ktory sa vyznéuju akceptovatymi charakteristikami. K tomu je vSak
potrebné presne stanéyiaku elimin&nu techniku podnik vyuzije. V odbornej literatira s
stretavame s jednoduchSimi, ale aj #aegSimi technikami. Hodnotenie moéZe prebieha
napriklad za pomoci stanovenia minimalnej hranicdssacej s danym kritériom, ktora musi
byt za kazdych okolnosti naplnena. V tomto pripadensaripi$a kompenzacia ani len
jedného kritéria. Inou aplikovanou technikou jed’kie najprv definované najpodstatnejSie
kritérium a skima sa, ktori dodavatelia a do akigryntomuto kritériu vyhovuju. Vyberovy
subor dodavatev sa zoradi od najlepSieho az po najmenej vyhavufk by sa umiestnili
na najlepsSej pritke dvaja alebo viaceri dodavatelia, definuje podirikhé najpodstatnejSie
kritérium a hodnotenie sa zopakuje uZ len pre tyctibdavatbov. Z Hadiska d’alSich
implementovaténych technik sa v odbornej literatire stretAvame sdlasifika&nymi
algoritmami, klastrovou analyzou, alebo metédou Dfata envelopment analysis=analyza
datovych obalov) dalSimi.

Zavergénym krokom vyberu dodavdiev je finalna selekcia teda definitivne
stanovenie dodavdiev, formalne nadviazanie spoluprace a rozdelenjedoldvok zo strany
podniku.

Material a metédy

Metodickacag’ prispevku sa venuje konkrétnemu modelu hodnoteodavatéov,
ktory vychddza z w@enia determinujucich kritérii a k nim gitanym vaham. Postup
hodnotenia dodavdtev je prezentovany prostrednictvom tabuliek dva, &tyri a grafov
jeden a dva.



Taburka 2. Ciastkové vahy a vahy kritérii

Hodnotenie dodavatelov Vazenie
Kritéria Clastkova |\ ap | o4
véha

Cena 9| 37,5%
Cenova Uroven 8 4,8| 20,0%
Zlavy 5 3| 12,5%
Platobné podmienky 2 1,2 5,0%
0| 0,0%
, 5| 20,8%
Kvalita Parameter vyrobku 1 311,4286| 6,0%
Parameter vyrobku 2 5| 2,381 9,9%
Environmentalne normy 2(0,9524| 4,0%
Predpisané Standardy 0,5|0,2381 1,0%
0 0,0%
6| 250%
Doprava Hraniéné terminy 1 2 8,3%
Balenie 1 2 8,3%

Sulad dodania s dohodnutymi
podmienkami 1 2 8,3%
0 0,0%
o 3| 12,5%
Spofahlivost Flexibilita 2/04615] 1,9%
Spolupraca 61,3846 5,8%
Vratenie tovaru a reklamacie 10,2308 1,0%
RieSenie staznosti 40,9231 3,8%
0] 0,0%
Iné kritéria 1| 42%
1 0,5 2,1%
1 0,5 2,1%
Suhrnnd hodnota vah max. 241100,0%

Zdroj: www.controllingportal.hu2012, upravené autorom

V tabu’ke ¢. 2 su definované Styrillacoveé kritérid spolu s mozntsu doplint’ iné
kritéria, ktoré su zTFadiska podniku relevantné. Medzi hlavné kritéria zaladené cena,
kvalita, doprava a spjahlivog’. Cena je charakterizovand prostrednictvom cendk@jne,
zliav a platobnych podmienok. Kvalita je vniman#radiska naplnenia dvoch parametrov
vyrobku, environmentalnych noriem at®hujicich sa predpisanych Standardov. Hrani
terminy, balenie asulad dodania s dohodnutymi pedkami sua piliermi pre kritérium
doprava. Spkahlivog’ je dana flexibilitou, spolupracou, rieSeniniaznosti, reklamacii
a praktickou realizovafeogs’ou vratenia tovaru.

Ku kazdému kritériu je podnikom stanovend vakieastkova vaha. Ak porovname
vahy Styroch hlavnych a doplnkovych kritérii (ceéhyadoprava 6, kvalita 5, spahlivog’ 3
ainé kritériad 1), je zrejmé, Ze pre podnik ma odgiatnejSi charakter cena. Rovnako je
mozné pristupovaaj k zoradeniu kritérii @enych ¢iastkovymi vahami. V pripade kritéria
spd’ahlivog’ je priradena naju#iaciastkova vaha spolupracidaana hodnotou 6.



Uréenie vah &iastkovych vah vytvara bazu pre stanovenie peréémeho
zastupenia kazdéeho kritéria na celkovom hodnot&mwWypocitaniu percent predchadza
stanovenie vah pre tujuce determinanty kritérii. V pripade ceny takypecitame vahy pre
cenovu Urove, Z'avy a platobné podmienky. Vaha pre cenovu utos@ uti nasledovne:
9*(8/(8+5+2))=4,8. Pri vahe zliav sa vy meni nasledovne: 9*(5/(8+5+2))=3 a véaha
platobnych podmienok sa vygita ako: 9*(2/(8+5+2))=1,2. Rovnako postupujeme pri
stanoveni vah pre &wjluce determinanty kvality (napriklad pre enviromtdé@ne normy:
5*(2/(3+5+2+0,5))=0,9524), dopravy, djahlivosti ainych Kkritérii. Stet vah vSetkych
uréujucich determinantov udava suhrnnu hodnotu vah  nlov
dvadsiatimStyrom=((4,8+3+1,2)+(1,4286+2,381+0,9522381)+(2+2+2)+(0,4615+1,3846+
0,2308+0,9231)+(0,5+0,5))=(9+5+6+3+1). Aby bolo rjedn&né, ktoré kritérium sa ako
vyznamne podiga na celkovom hodnoteni, je mozné pomocou vahrkraéch podielu na
suhrnnej hodnote (max.) dif percentualne zastupenia. Napriklad pre cenovérknt je
percentualnou charakteristikou 37,5%=9/24*100, @leke environmentalne normy vychadza
hodnota 4%=0,9524/24*100. &t percentualnych hodnét aujucich determinantov musi
byt rovny 100%. V grafé. 1 su zobrazené vSetky percentualne zastupetugiaich kritérii.

Percentudlne zastUpenie kritérii 10% 20%

Cenova Uroven 20,0%
Zlavy

Platobné podmienky

Parameter vyrobku 1
Parameter vyrobku 2
Environmentalne normy

Predpisané Standardy

Hrani¢né terminy
Balenie

Sulad dodania s dohodnutymi..

Flexibilita
Spolupraca
Vratenie tovaru a reklamacie

RieSenie staznosti

Iné kritéria




Graf 1. Uréenie percentuélneho zastupenia kritérii
Zdroj: autor na zéklade tabky ¢. 2.

W

Z grafu ¢.

realneho najpania kritérii Styrmi dodavateni.

1 jednoznéne vyplyva, Ze cenova Uraveje pre
najpodstatnejSim tujucim determinantom, za ktorym sU na druhej rozijgock] prigke
pozicionované favy. K tomu, aby sme v praxi vedeli hodmiotiodavatéov spol@nosti je
potrebnéd’alej zameré sa na skimanie toho, ako jednotlivi dodavateljiiragi czakavania
spolanosti v rdmci jednotlivych kritérii. Kym sa v taltke ¢. 2 vahy kritérii a ufujacich
determinantov odvijali od predstav podniku, v @a£. 3 a 4 uz prichadza na rad skimanie

TabuPka 3. Body a hodnoty pre 2. dodaval&a a 3. dodavatéa

Hodnotenie dodavatelov 2.dodavatel 3.dodavatel
Kritéria Body | Hodnota | Body | Hodnota
Cena 45 9
Cenova Uroven 5 24 1 4,8
Zlavy 5 15 1 3
Platobné podmienky 5 6 1 1,2
5 1
Kvalita 25 5
Parameter vyrobku 1 5|7,142857 1]1,428571
Parameter vyrobku 2 5]111,90476 1|2,380952
Environmentalne normy 514,761905 1]0,952381
Predpisané Standardy 511,190476 1|0,238095
5 1
Doprava 30 6
Hrani¢né terminy 5 10 1 2
Balenie 5 10 1 2
Sulad dodania s dohodnutymi
podmienkami 5 10 1 2
5 1
Spolahlivost 15 3
Flexibilita 5]2,307692 1]0,461538
Spolupraca 516,923077 1]1,384615
Vréatenie tovaru a reklamécie 511,153846 1]0,230769
RieSenie staznosti 514,615385 1]0,923077
5 1
Iné kritéria 5 1
5 2,5 1 0,5
5 2,5 1 0,5
Suhrnné hodnota ziskanych bodov
120 24
Hodnota v percentach
100,0% 20,0%

Zdroj: www.controllingportal.hu2012, upravené autorom

spolénog’




Pri hodnoteni dodavdtev budeme vyuzitahodnotiacu Skalovu stupnicu od jedna
az p& (1=zlé, 2=dostatmé, spnajice minimalne kritéria, 3=priemer/né, 4=dobré,
nadpriemerné, 5=vynikajuce). V tdie ¢. 3 su nartnuté dva extrémne pripady, kedy su
priradené k uujucim determinantom hiilen zlé hodnoty stupnice 1 (pripad 3. dodaiegte
alebo vynikajuce 5 (pripad 2. dodavae Podnik teda vyhodnotil dodavide v kazdom
z kritérii b’ ako nevhodnych, resp. ako vynikajucich. Tieto gvi@ady su skor hragméeho
charakteru a realne hodnotenie sa realizuje mgoiid dvoma mantinelmi.

TabuPka 4. Body a hodnoty pre 1. dodaval&a a 4. dodavatéa

Hodnotenie dodavatelov 1.dodavater 4.dodévatel
Kritéria Body | Hodnota Body | Hodnota
Cena 23,4 18
Cenova Uroven 3 14,4 2 9,6
Zlavy 1 3 2 6
Platobné podmienky 5 6 2 2,4
1 2
Kvalita 14,04762 10
Parameter vyrobku 1 2 2,857143 2| 2857143
Parameter vyrobku 2 3 7,142857 2| 4,761905
Environmentalne normy 4 3,809524 2| 1,904762
Predpisané Standardy 1 0,238095 2 0,47619
2
Doprava 24 12
Hrani¢né terminy 2 4 2 4
Balenie 5 10 2 4
Sulad dodania s dohodnutymi
podmienkami 5 10 2 4
2
Spolahlivost 12,69231 6
Flexibilita 5 2,307692 2| 0,923077
Spolupraca 4 5,538462 2| 2,769231
Vréatenie tovaru a reklamécie 5 1,153846 2| 0,461538
RieSenie staznosti 4 3,692308 2| 1,846154
2
Iné kritéria 4,5 2
5 2,5 2 1
4 2 2 1
Suhrnna hodnota ziskanych bodov
78,63993 48
Hodnota v percentach
65,5% 40,0%

Zdroj: www.controllingportal.hu2012, upravené autorom

V tabu’ke ¢. 4 je znazornena situéacia kedy dodaVéte dodavatd) spia v kazdom
kritériu len minimalne poziadavky (dané stupnicoua2dodavateé (1. dodavatd napna
jednotlivé kritéria rozdielnou mierou Zddiska Skaly jedna az f)&o je pripad, ktory je



spomedzi Styroch dodavéity najblizSie krealite. Po prideleni bodov k jetingm
uréujucim determinantom je mozné startoviodnotu ziskanych bodov ato prenasobenim
pridelenych bodov zo stupnice jeden a¥ pdrislichajucich vah z tatky ¢. 2. V pripade
cenovej urovne pre 1. dodavidge vysledok 14,4 potom deny ako 3 (priemer zo Skéaly)*4,8
(vaha), alebo prelavy je hodnota 3=1*3, ako pre hodnotu platobnyctinpenok 6=5*1,2.
Suhrnnu hodnotu ziskanych bodov stanovime aketstasobkov Skalovych bodov a vah pre
vSetky utujuce determinanty. V pripade 1. dodavateteda ako: ((14,4+3+6)+(
2,857143+7,142857+3,809524+0,238095)+(4+10+10)87592+5,538462+1,153846+3,69
2308)+(2,5+2))=(23,4+14,04762+24+12,69231+4,5)=3893. Z tablky ¢. 3 uz vieme, Ze
maximalna dosiahnuiea suhrnna hodnota ziskanych bodov je 120, kedjodgpvaté ziskal

v rdmci hodnotenia Skalovou stupnicou len vynikaj(e5) vysledky. Ak porovname suhrnnu
hodnotu ziskanych bodov prvého a Stvrtého dodBaagemaximom ((78,63993/120)*100 a
(48/120)*100), ziskame hodnotu v percentach 65,p% (. dodavata) a 40,0% (pre 4
dodavatéa). Je zrejmé, ze vysledok 40% je priamo determang\spiianim len minimalnych
kritérii.

Hodnotenie dodavat&ov

Cena

=0
IV

Iné kritériéé :Kvalita
—1.dodavate I

-7 dodavate I

3.dodavate F
SpoFahliv
~ost’

Doprava
4.dodéavate I

Graf 2. Hodnoty ziskanych bodov
Zdroj: autor na zéklade tatky ¢. 3 a 4

Graf ¢. 2 sumarizuje prostrednictvom radaroveho typu wgtaddnoty ziskanych
bodov u jednotlivych dodavdiev, ktoré v tabikdch 3 a4 prislichaju ku kritéridm cena,
kvalita, doprava, sgahlivog’ a inym.

Zaver

Hodnotenie dodavafev je zlozity proces. Okrem objektivnych kritériia s
hodnotitelia m6zu opietaaj o subjektivne kritéria. Mba relevantnych kritérii si vSak
vyZzaduje erudovandshodnotitéov, pricom jednotlivé kritéria je vhodné vdZza tak k nim
priradi mieru relevantnosti v procese hodnotenia. Poznd&meeré metody, ktoré su
v odbornej literatlre charakterizované ako poliadepri vybere dodavdtev. Pre podnik je
podstatné, aby si potencialnych dodaiatedokazal kvalitativne aj kvantitativnhe porovna
a existujucich dodavadtev systematicky monitorova
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