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Resumé
V diplomové praci jsem se zabyval systémem fizeni jakosti v podniku Modelarna

Liaz. Cilem prace bylo odhalit nedostatky v systému, provést analyzu jejich pfi¢in a
navrhnout opatieni ke zlepSeni. Vychazel jsem piedevsim z podkladii pfimo z podniku i z
teoretickych poznatkii, které jsem ziskal pii studiu ¢i z odbomé literatury. Zanalyzoval
jsem soucasny stav systému a hledal jeho slabé stranky. Snazil jsem se vytypovat piiciny
hlavnich problémii. Ke konfrontaci se zavedenym zplisobem fizeni jakosti dle norem ISO
9000:2000 jsem vyuzil Model EFQM Excelence. Tento pfistup je odlisny a dava
organizaci jiny rozmér pohledu na jakost. Hlavni ¢asti prace je pfipadova studie, v niz jsem
se zabyval vybranym procesem. Tento proces jsem podrobné popsal, provedl detailni
analyzu, odhalil jeho nekvality. Poté jsem se zaméfil na piiciny téchto nekvalit a pokusil se
navrhnout opatieni k odstranéni nedostatkti. Zaroveii jsem provedl ekonomické zhodnoceni
téchto opatfeni. V zavére¢né kapitole jsem pak shrnul poznatky 1 navrhy moznych feseni a

ekonomické dusledky pro Modelarnu.

Summary
The thesis describes quality management at the company Modelarna Liaz. The Aim

of the thesis was to find deficiencies in the system. It was necessary to analyse the causes
of deficiencies and propose steps for imrovement. I have worked with company's materials
and with special literature. At first I have analysed quality management at the company in
this time. I have looked for weaknesses of the system. I have defined causes of the main
problems. The company applied a system ISO 9000:2000. I have used Model EFQM
Excelence for confrontation. Model EFQM Excelence is different and the company has
next possibility of view on quality management. The main part of my thesis is a case study.
There I have described a analysed some process from the company. Than I have disclosed
deficiencies in this process and I have been looking for their causes. Than I have proposed
some steps for improvement this process. The last part of this thesis summarizes the
finding and the steps for improvement. There are also economic implication for the

company.
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Seznam zkratek a symbolii

aj. = ajiné

apod. = a podobné

atd. = a tak dale

cca = piiblizné

CNC = stroj ovladany poéitatem

CSJ = Ceska Spoletnost pro jakost

EFQOM = Europe for quality management {(Evropska nadace pro management kvality)
FMFA = Failure Mode and Effects Analysis = analyza moZnych vad a jejich nasledku,
zkracen€ analyza rizik

GR = generalni feditel

HW = hardware

ISML = informaéni systém Modelarny Liaz

IT=1informaéni technologie

JIT = just in time (pravé vcas)

Kaizen = nepietrzity proces malych pokroku (doslovny pieklad dvou japonskych slov zni:
kai = zména; zen = zbozi)

mil. K¢ =milion Korun ¢eskych

PDCA = Plan-Do-Check-Act = Planuj-Délej-Kontroluj-Jednej; nazyvan: “Demingtv kruh
jakosti”

PPAP - Production Part Approval Process = Proces schvalovani dilu k vyrobé

OFD = Quality Function Deployment = je oznaovano jako ,,diim kvality* (doslovny
pieklad: funk¢ni rozmisténi kvality)

resp. = respektive

SOM - Supplier Quality Management = fizeni kvality dodavateli

SQRM - Supplier Quality Requirements Manual = Pfirucka pozadavki kvality na
dodavatele

SW = software

TPV = technicka pfiprava vyroby

TOM = Total Quality Management (management totalni kvality)

TUL = Technicka univerzita v Liberci

fzn. = to Znamena

tzv. = tak zvané

V.J = vedouci jakosti

V'O = vedouci obchodu

VP = vedouci personalistiky

V'V = vedouci vyroby

VZ = vedouci zakazky



Uvod

V prib&hu studia na TUL jsem mé&l moZnost absolvovat predmét Rizeni jakosti.
Tato oblast mé velmi zaujala, proto jsem si ji zvolil za téma své diplomové prace.

Dohodl jsem se s vedenim podniku Modelarna Liaz spol. s r. 0., abych mohl
vychazet z konkrétnich (idaju a fesit realné problémy existujici organizace, ktera v nedavné
dobé piechazela na novy zpusob pfistupu k fizeni jakosti, kdy uspés$né dosla k certifikaci
norem [SO.

Cilem mého snazeni je odhalit nedostatky v zavedeném systému fizeni jakosti,
pojmenovat kofenové piiciny nekvality, najit vhodné varianty fedeni, z nich zvolit
optimalni a navrhnout konkrétni opatreni ke zlepSeni.

Nejprve musim popsat soucasny stav managementu kvality v podniku a analyzovat
jej. Poté s1 zvolim vhodny proces a formou piipadové studie jej podrobim hlubsi analyze.
Budu hledat jeho nedostatky a jejich kofenové pii¢iny. Po odhaleni pfi¢in se pokusim
navrhnout mozna feseni a konkrétni opatieni k odstranéni nalezenych nekvalit. V
neposledni fadé zhodnotim ekonomické dopady téchto opatfeni.

Zaveéry, které vyplynou z ptipadové studie pak aplikuji do celého systému fizeni
jakosti.

Pokusim se také konfrontovat piistup k fizeni jakosti dle norem ISO s jinym
vhodnym pristupem. Jednotlivé zplisoby fizeni pak popisi a porovnam jejich klady a
negativa véetné ekonomicke stranky. Vystupem by poté mél byt zavér pro Modelarnu, zda
se dale drzet norem ISO &1 zvolit jiné feSeni.

Pii tvorbé prace budu vychézet z firemnich podklada, z odborné literatury i
vlastnich poznatki ziskanych studiem.

V pribéhu &innosti budu praci konzultovat s vedoucim prace a spolupracovat s
konzultantem z podniku.

Véfim, Ze se mi podafi dojit ke konkrétnim zavériim a najit vhodna opatieni ke

zlepseni soucasného systému fizeni jakosti v Modelarné.



1 Analyza soucasného stavu Fizeni jakosti v podniku

1.1 Charakteristika spole¢nosti

Modelarna Liaz spol. s r. 0. plisobi ve mésté Liberec, které lezi v Podjestédi v
Libereckém kraji v severnich Cechach. Vlastnikem budov, pozemku a provozovatelem

spole¢nosti je jediny vlastnik doc. Ing. Vojtéch Prazma, CSc.

Rozsah ¢innosti Modelamy Liaz spol. s r. 0. zahrnuje konstrukei a vyrobu nastroju
a pfipravki pro prototypovou, sériovou a hromadnou vyrobu zejména v automobilovém

pramyslu.
Vice nez dvé tietiny soucasné produkce piipada na hlavni vyrobni programy:
O formy pro liti polyuretanu,
0 meéfici a kontrolni pfipravky,
O tvafeci nastroje,
0 modelova zafizeni,
O formy pro pénéni polystyrenu,
O nizkotlaké kovové formy — kokily

Podnik pracuje se viemi druhy materialli, od polystyrenu a molitanu, pies umélé
materialy a slitiny hliniku, po houzevnaté oceli. Pro vlastni vyrobu a malé externi zakazky

ma vlastni slévarnu hlinikovych slitin.

Modelarna obchoduje na trhu tuzemském 1 zahraniénim, piiblizné v poméru 1 ; 1.
Mezi jeji domaci partnery patii Skoda, a. s.; Peguform Bohemia, a.s.; Recticel Mlada
Boleslav s. r. 0.; Benteler CR, k. s.; Metal Usti nad Labem, a. s ; a dal§i. Své vyrobky a
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sluzby vyvazi do Belgie, Holandska, Némecka, Izraele a na Slovensko. V soucasné dobé

navazuje nové kontakty v Madarsku.

V automobilovém primyslu se spolecnost pohybuje jiz 50 let a diky tomu

disponuje bohatymi zkusenostmi.
1.2 Stav Fizeni jakosti

Na zakladé strategického rozhodnuti vedeni podniku byl ve firm¢ zaveden systém
managementu jakosti a enviromentalniho managementu v souladu pozadavky norem EN

ISO 9001:2000 a EN ISO 14001:1996.

Podnik v roce 2004 ziskal certifikaci. Vystaveni certifikatu pfedchazela fada krok,
které bylo tfeba fadné promyslet a pfipravit jejich bezchybné provedeni. V prvni fadé se
vedeni podniku muselo zavazat k ochot€ pfijmout tento systém fizeni jakosti. Pak bylo
tieba sestavit fidici tym, ktery mél za ukol proskolit zakladni tym. VySkoleni pracovnici
pak provadéli interni auditovani kvality. Poté bylo tfeba zvolit certifikacni organ, coz
obnaselo, zejména prizkum trhu, osloveni fady firem, analyzu ziskanych informaci a volbu

optimalniho partnera.

Dale bylo nutné zdokumentovat stavajici procesy a urcit oblasti, které vyzaduji
zlepSeni. Po identifikaci slabych mist bylo nezbytné piipravit zlepsené postupy a
implementovat je do procesi. Na zakladé zlepSeni pak vypracovat prirucku jakosti a

pozadat certifikacni organ o posouzeni.

Vlastni certifikaci dle ISO 9000 ptedchazelo predcertifika¢ni posouzeni, z néhoz
vyplynula doporuceni a jejich diskuse. Na zakladé doporuéeni bylo tieba upravit piirucku

jakosti a zménit postupy zabezpecovani jakosti.

Potom jiz nasledoval certifikaéni audit. Pii ném byly zjistény neshody, na nez bylo
tieba reagovat a vytvofit opatieni k jejich napravé. Tato opatfeni byla certifikacnimu

organu piedloZena k prezkoumani a na jejich zaklade byl vystaven certifikat.
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Po obdrzeni certifikatu v3ak zdaleka nekonéi ¢innost managementu v oblasti fizeni
jakosti. Je tieba neustale pracovat na zlepSovani stavajicich procest, udrzovat postupy
zabezpecovani kvality, informovat certifikaéni organ o vyznamnych zménach podnikové

praxe.

Ulohou vrcholového managementu pii zavadéni norem ISO bylo predevsim
prosazovat a podporovat politiku kvality organizace, pfezkoumavat postup zavadéni
norem, poskytovat potiebné zdroje, zaji§tovat ve svych oblastech efektivnost systému
kvality, vybrat vhodného koordinatora tymu pro zavadéni systému a vytypovat tzv. mistni

Sampidny z fad svych podiizenych.

Ulohou koordinatora bylo zejména usmériiovat proces certifikace, vést a dohlizet
na spravnost Skoleni persondlu, vypracovat format pfiru¢ky jakosti, koordinovat interni

audity, podavat vedeni zpravy o postupu ¢i predsedat pravidelnym jednanim.

Ukolem mistniho $ampiona bylo predevsim pracovat jako vedouci tkolu a
technicky zdroj, uréovat a ziskavat potrebnou dokumentaci, vyhodnocovat shodu

dokumentace s normou, zavadét potiebné zmény a podilet se na internich auditech. [2]
1.3 Soucasny systém Fizeni jakosti v Modelarné

Systém managementu kvality je popsan v systémové dokumentaci, kterou tvori
ptirucka managementu, smérnice a pracovni postupy. V piiru¢ce managementu jsou
uvedeny informace o spole€nosti, jejim vyrobnim programu a jeho dopadu na Zivotni
prostiedi. Dale je zde vymezen systém managementu, zv1asté jeho struktura, odpovédnost
za jednotlivé procesy systému managementu, vymezeni systému fizeni jakosti a

enviromentalniho managementu.
Procesy probihajici v Modelarné se déli:
% Procesy managementu:

o Strategické planovani
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o Rizeni dokumentace a zaznamu
© Napliovani legislativy

o Ptfezkoumani systému managementu
<+ Procesy zaji§téni zdrojii:

Personalistika
Infrastruktura

Rizeni nastrojt
Informacni technologie
Pracovni prostifedi

Ochrana zivotniho prosttedi

o 0O 0o o o o o©

Mimoiadné situace

¢ Hlavni realiza¢ni procesy:
Komunikace se zakaznikem
Rizeni zakazky

Nakupovani konstrukce a technologie

Planovani a fizeni vyroby

o O O o o

Monitorovani a méfeni
<+ Podplirné procesy:

Analyzy
Neshody, opatieni k napravé a preventivni opatieni
Interni audity

Trvalé zlepSovani

o O O o o

Metrologie

Procesy systému managementu jsou identifikovany v mapé procesi managementu.
Do systému managementu jsou zahrnuty v§echny organizacni utvary organizace. Systém

managementu spole¢nosti je realizovan v rozsahu pozadavkia norem EN ISO 9001 : 2000 a



EN ISO 140001 : 1996, coz znamena ze prokazuje schopnost trvale poskytovat produkt,
spliujici pozadavky zakaznika a aplikovatelné pozadavky predpisl, a Ze zajistuje
spokojenost zakaznika efektivnim aplikovanim systému véetné procest pro neustalé

zlep$ovani a prevenci neshody.

Systém managementu je zaloZen na osmi zasadach podle EN ISO 9001 : 2000:

—_

zamefeni spoleCnosti na zakaznika;
vedeni lidi;

zapojeni a angazovanost pracovnikd;
procesni piistup;

systémovy pristup k managementu;
neustalé zlepSovani hlavnich procesii;

pfistup k rozhodovani zakladajici se na faktech;

e S A o

vzajemné vyhodné dodavatelské vztahy.

1.4 Analyza systému Fizeni jakosti s ohledem na uplatnéni Modelu EFQM

Excelence

1.4.1 Srovnani piistupt ISO 9000 versus Model EFQM Excelence

ISO 9000 a Model EFQM Excelence jsou oba nastroje, které pomahaji firmam
zvySovat kvalitu jak produkti, tak i samotné organizace. ISO 9000 je norma, je
posuzovana shoda s touto normou viiéi procesim v organizaci. Na rozdil od toho Model
predstavuje jakysi ideal neboli cestu k dosazeni excelence ve vsech Cinnostech firmy a tedy

i jejich produkti.

Model je holisticky, komplexni pfistup. Bere v ivahu spoleénost, ktera obklopuje
firmu, a dal3i zainteresované strany, jako jsou zakaznici, zaméstnanci, obchodni partnefi,
dodavatelé, atd. ISO 9000 pozaduje pouze spokojenost zakazniku firmy; za léta pouzivani
se stalo jakymsi standardem, jenZ je napf. vyzadovan od dodavatelskych firem. Ackoli se
Model asi nestane takovym standardem, je to dobra volba pro budoucnost firmy. Model

umozZni organizaci, aby byla konkurenceschopna.
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Srovnani zakladnich konceptii

Model:

IL.
I1L
IV.

V.
VL

VIL
VIIL

Orientace na vysledky

Zaméfeni na zakaznika

Vedeni a stalost zaméni/cilt
Management na zakladé procest a faktl
Rozvoj pracovniki a jejich angazovanost
Neustalé uceni se, inovace a zlepSovani
Rozvoj partnerstvi

Socialni odpovédnost firmy

ISO 9000:2000

IL
II1L.
V.

V.
VL

VIL
VIIL

Zaméfeni na zakaznika

Vedeni

Zapojeni zaméstnanci

Procesni pfistup

Systémovy pfistup k fizeni

Neustalé zlepSovani

Ptistup k rozhodovani zakladajici se na faktech

Vzajemné prospésné dodavatelské vztahy

Oba piistupy mohou fungovat v jedné organizaci. Jiz na prvni pohled je Ize

porovnat a najit shodu v zakladnich principech, na nichz jsou oba piistupy postaveny. Také

ale nalezneme rozdily, které spocivaji pravé ve vétsi komplexnosti Modelu. Prvnim takovy

rozdilem je orientace na vysledky. V fe¢i Modelu jde zejména o to, jak organizace méfi a

predjimaji potfeby a ofekavani zainteresovanych stran, monitoruji jejich vnimani.

Shromazdéné informace napomahaji organizaci pii zdokonalovani a dosahovani

vysledki u zakaznik(, zaméstnanca a dal§ich subjektd. Tim organizace dosahne piidané

hodnoty pro viechny zainteresované strany, zabezpedi si tak dlouhodoby uspéch na
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zakladé pochopeni soucasnych 1 budoucich potieb a ofekavani svych zainteresovanych

subjekti.

Dal3im konceptem, ktery neni zahrnut v ISQ normach, je socialni odpovédnost
firmy. Zjednodusen¢ feCeno jde eticky pfistup, o etiku podnikani. To znamena, Ze
organizace je vii¢i svym zainteresovanym stranam transparentni a zodpovédna. Uvazuje o
socialni odpovédnosti a ekologické udrzitelnosti jak nyni, tak pro budoucnost a aktivné ji
podporuje. To ma za nasledek rostouci hodnotu firemni znacky, loajalitu zakaznikl a

zvyienou divéru zainteresovanych stran.

V organizaci certifikované podle ISO lze tam, kde , koné&i norma”, plynule navazat
praveé uplatiiovanim Modelu. Samotny Model v sobé zahrnuje jakozto soudast fizeni
procestl i vyuZiti systémovych norem pro rizeni kvality. Je viak tfeba si uvédomit, Ze
aplikace norem ISO 9000 neni nutnou podminkou pro zavedeni Modelu. Model mize byt
aplikovan, aniz by firma byla certifikovana dle ISO 9001. Zatimco ISO vyzaduje popis
procestl v organizaci, Model se snaZi o pochopeni $irsich souvislosti zainteresovanych

stran. [1]

Nejvyznamnéj$im aspektem Modelu je mozZnost sebehodnoceni organizace. Model
samotny se sklada z 9 kritérii. Tato kritéria jsou dale rozpracovana do 32 subkritérii az
jednotlivych bodu, které specifikuji danou oblast ¢innosti, jeZ by excelentni organizace
méla realizovat. Na zakladé téchto pristupti pak organizace dosahne stanovenych vysledkd.
Miluvime-li v§ak o Modelu, nesmime zapomenout na zakladni koncepty a tzv. kartu
RADAR, ktera je jakymsi srdcem Modelu. Pravé s pomoci Modelu EFQM Excelence a
karty RADAR je organizace schopna provadét sebehodnoceni a identifikovat tak své silné
stranky a oblasti pro zlepSovani. Karta RADAR v sobé& zahrnyje i kvantitativni hodnoceni a

organizace tak muaze ziskat i celkovou bodovou hodnotu.

Lze tedy konstatovat, Ze kazdy z piistupti ma indikovanou oblast pouZiti.
Excelentni evropské organizace kombinuji oba piistupy, systémové fizeni procest dle

norem ISQ a propojeni procest s politikou a strategii organizace a vazbou na

16



zainteresované strany podle Modelu EFQM Excelence, a vyuzivaji jejich synergického

efektu,

Podstata Modelu EFOM FExcelence a sebehodnocent

Model EFQM Excelence ma devét oblasti Cinnosti organizace, neboli devét
hlavnich kriténi. Prvnich pét vytvaii pfedpoklady pro to, aby organizace méla dobré
vysledky, ve zbylych tyfech kritériich se organizace hodnoti z hlediska dosazenych

vysledki a cili, které si stanovila.

Prvni kritérium zahrnuje vidéi roli managementu organizace (Kritérium 1) a
manazeii nesou odpovédnost za firemni strategii a plany (Kritérium 2), zajistuji finanéni,
informacni a materialni zdroje (Kritérium 4) a v neposledni fad¢ i lidské zdroje (Kriterium
3), které jsou motorem pro dobré fizeni procesi kazdé organizace (Kritérium 5). Vysledky
organizace hodnoti pfedevsim s ohledem na zakaznika (Kritérium 6), jemuz model
piiklada nejvyssi vyznam a vahu pii hodnoceni. Hodnoti se v3ak 1 spokojenost
zaméstnancu (Kritérium 7) a vztah organizace k okoli a spole¢nosti, kde plsobi (Kritérium
8). Posledni vysledkové kritérium je zaméfeno na méfeni dosazenych vysledkn organizace
ve svych kliovych procesech a Sinnostech, jak finanénich, tak i ostatnich nefinanénich

vysledkt (Kritérium 9).

Jde tedy o komplexni analyzu organizace a viech jejich procest a ¢innosti, kterou
nemiiZe poskytnout zadny staticky model systému managementu jakosti podle ISO norem.
Model umozni odhalit oblasti pro zlepSovani v organizaci a jesté 1€pe vyuzit silné stranky

organizace.

Vysledky jsou piedmétem opakovaného piezkoumavani z hlediska jejich
adekvatnosti a efektivnosti. Zavadéni modelu je béh na delsi trat’. Vysledky se nedostavi
hned, ale tieba aZ za par let. Piitom jaké oblasti pro zlepSovani si organizace stanovi jako
priority, zalezi na jejim vrcholovém managementu a souvisi s vizi, poslanim a strategii

organizace.
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Model umoziiyje pii kazdoronim sebehodnoceni vyskolenymi hodnotiteli
srovnavat, ¢eho organizace za rok dosahla a sou€asné se srovnavat s konkurenci 1
obchodnimi partnery. Vrcholovy management podniku musi rozhodnout, které projekty
z akéniho planu na zlepSovani a rozvoj silnych oblasti organizace bude, s chledem na

disponibilni zdroje a své priority, fesit diive, a jaké pozdéji.

Model EFQM Excelence je v podstaté jednoduchym nastrojem fizeni kvality, ale
jeho prakticka aplikace je zna¢né naro¢na. Jeho zakonitosti musi pochopit predevsim
vrcholovy management. Model je osvédéenym nastrojem managementu a uspés$nosti, ale

musi se s nim pracovat trvale, nejde o tzv. kampafiovitou zalezitost.

Organizace mize model pouzivat jen pro svou vnitini potiebu, aniz by se uchazela
o n&jaké ocendni na narodni & dokonce evropské urovni — o Narodni cenu CR za jakost
nebo Evropskou cenu za jakost. V téchto soutézich ma firma Sanci na uspéch jen tehdy,
pokud aplikuje Model EFQM Excelence v celém rozsahu po ur¢itou deldi dobu, minimalné

ti roky a vykazuje trendy zlepSovani ve svych procesech a Cinnostech.

K hodnoceni se pouziva jednak metoda sebehodnoceni uvniti organizace (jak
piedpokladd, tak dosazenych vysledki), jednak metoda srovnavani s okolim, tzv.
benchmarking. Prvotni hodnoceni jednotlivymi firemnimi hodnotiteli (proskolenym
managementem) se mize zdat subjektivni. Subjektivita se v8ak v procesu aplikace modelu
vytraci, protoZe kazdé z deviti kritérii ma riznou vahu. V dal3i fazi navic nastupuje tymové

hodnoceni a ujednoceni pohledu na danou oblast.

1.4.2CVIastni analyza podniku dle Modelu EFQM Excelence — dotaznik
SJ

Pomoci dotazniku Ceské spoletnosti pro jakost — Jak uréovat excelenci, provedu

analyzu Modelarny, na jejimz zakladé budu moci uréit stupen excelence podniku.

Dotaznik pojima excelenci v §irokém smyslu a neomezuje se pouze na zvazovani
aspekti systémU managementu kvality (napf. podle norem fady ISO 9000). Rovnéz

zasahuje do oblasti, jakymi jsou napi. efektivnost postupi, Uspéchy pii neustalém
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zlepSovani vyrobku a sluzeb, vyuzivani rozvoje pracovnikl organizace pii plnéni jejich

cilt a dosahovani excelentnich vysledka.

Dotaznik sestava z 50 rovnocennych a vyvazenych otazek. Je jisté, ze pouhym
polozenim otazek nelze nikdy zajistit kompletni predstavu o usp&sich a moznostech

organizace. Dotaznik vSak poskytne uzitecny vychozi bod a ukazatel pro nasledné ¢innosti.

Klicovou charakteristickou zvlastnosti dotazniku je, ze kazda z 50 otazek ma
rovnocenny a vyvazeny vliv na bodové hodnoceni organizace. Tudiz v ¢astech ,,Zakaznici
- vysledky®, ,,Procesy™ a ,,Klicové vysledky vykonnosti“ je vétsi pocCet otazek nez
napiiklad v ¢asti ,,Spole¢nost — vysledky“. Timto rozdélenim poctu otazek je podporena
snaha o vyjadfeni vyrovnanosti bodového hodnoceni Modelu excelence EFQM. Uziti
rovnocennych otazek také napomtize manazerim pii urovani, kde ma jejich asili o
zlepSovani nejvétsi dopad. Je to predevsim z toho divodu, Ze kazdy okruh otazek, ktery je
vybran pro opatieni ke zlepsovani, bude mit stejny vliv na celkové zlepSovani a dosazené

bodové hodnoceni.

Nasleduje devét aspektl excelence, které jsou brany v uvahu:

PREDPOKLADY | sy Ly A—
. Pracownic
Pracownici || vsiedky
e | [
. Ko
Vedeni & zm::m | Procesy wsled:: vystadky
: vykonnost
= :
Partnerstvi I Spolednost
& zdroje | vysledky

& —SeERe - [V [ seseemm——

Téchto devét aspekth tvori kritéria Model EFQM Excelence. Tento model
vypracovala Evropska nadace pro management kvality a v soucasné dobé& jej pouziva
vétsina evropskych zemi pii uznavani organizaci, které prokazaly vynikajici vykonnost.

Vyplnéni dotazniku poskytuje, mimo jiné, nasledujici vyhody:
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o Pomuze organizaci identifikovat jeji soucasnou pozici a uréit budouci
nasmeérovani a priority,
Umozni porovnani s dosazenymi vysledky jinych organizaci;

o Povzbudi organizaci k pravidelnému monitorovani pokroku;

o Posoudi, zda viichn ¢lenové tymu vedeni maji stejny nazor na uspéchy
organizace 1 na jeji slabé stranky,

o Zajisti, aby organizace nebyla pretéZzovana pfili§ mnoha opatfenimi ke

zlepsovani.
Dotaznik maze byt vypliiovan nékolika zpusoby:

o Jednotliveem, s cilem pomoci pochopit Model EFOM Excelence a provést
osobni hodnoceni organizace,

o Jednotlivci a poté spolené, s cilem urcit primérné bodové hodnoceni a
oblasti s nejvétsi rozdilnosti nazon,

o Jako skupinové cviceni, kde se pfed provedenim skupinového bodového
hodnoceni organizace prodiskutuji jeji silné stranky a oblasti pro zlepSovani

o Dal3imi kombinacemi vyse uvedenych zpisobi.

Pozadi bodového hodnoceni

Provést bodové hodnoceni dotazniku znamena pro vétsinu organizaci zvladnout

nesnadnou Ulohu, z ¢ehoz viak nevyplyva, Ze je dotaznik piilis sloZity.

Problém spoéiva hlavné v pochopeni Uplného vyznamu kazdé otazky a v Cestném a
realistickém provedeni nejvhodnéj§iho bodového hodnoceni dané organizace. Je
samozieyme, ze kazdy manazer chce prezentovat svoji nejlepsi predstavu a je pro ngj
obtizné byt objektivni s ohledem na organizaci, na niZ je hrdy a kde je kazdodenné pfimo
zainteresovan. Pfi bodovém hodnoceni je vsak nezbytné se od té to zainteresovanosti co
mozna nejvice odpoutat a byt co nejobjektivnéjdi. Vyplnéni dotazniku totiZ pfinese

moznost ur¢eni oblasti pro zlep§ovani a ukazi se uspéchy dosazené v minulosti.
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Utelem dotazniku je pomoci pfi hodnoceni sou¢asného stavu organizace dle
aspekti nastinénych v 50 otazkach. Kazda z otazek ma stejny vyznam a k bodovému

hodnoceni piispiva stejnou mérou.

Kazda z otazek vyplfiovatele vyzyva k provedeni hodnoceni efektivnosti usili

organizace pii plnéni poZadavkl uvedenych v piislusné otazce.
Vérohodnost Gsili zapisovatele muze byt definovana dvéma zpusoby:

- zaprvé hodnocenim solidnosti a efektivnosti pfistupu
- zadruhé hodnocenim, jak Siroce je piistup uplatiiovan ve srovnani

s uplnym potencialnim vyuzitim (neboli jak je pFistup zaveden)
Solidni pristup zahrnuje nékterou nebo viechny z nasledujicich charakteristik:

¢ systematicky (tj. spiSe planovany sled udalosti nez souhrn
ukonil utvofeny jen k tomuto Uéelu);

¢ bezne aplikovany (1. bézna a zakladni soucast
podnikatelskych ¢innosti);

¢ spide zaloZeny na prevenci (tj. proaktivni) nez reaktivni.
Spravné uplatiiovani nebo zavedeni znamena, ze piistup je aplikovan:

e ve viech piislusnych oblastech v€etné podplrnych ¢innosti,
dodavatelu, popr. zakaznik(;

e ve viech oblastech/¢innostech vztahujicich se k vyrobku,
popt. sluzbe,

e rovnomémé na viech urovnich zaméstnanci, kterych se tyka;

e intenzivné a v celém rozsahu moznosti, a v oblastech, pro

néz by to mohlo byt vhodné.

Efektivni pFistup znamena, Ze pfistup a jeho uplatfiovani jsou:
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¢ podrobovany pravidelnym pfezkoumanim a hodnoticim
cykliim s cilem jejich zdokonalovani;

¢ rutinnim zpiisobem hodnoceny z hlediska vhodnosti a
rozvijeni, a to na zakladé méreni a faktickych dat;

¢ opakované zlep3ovany, aby se zajistila lepsi feSeni.

Ocekava se, ze dotaznik rovnéz prinese excelentni vysledky organizace a také

existenci spravnych metod a ¢innosti. Excelentni vysledky jsou vysledky, které:
e vykazuji zlep3ujici se trend,;

¢ ukazuji dobrou uroven vykonnosti ve srovnani s konkurenci,
. . . . 1
rovnocennymi organizacemi nebo prvky benchmarkingu

,nejlepsiho v dané tridé”,

¢ jsou vyznamné pro viechny aspekty podnikani, k nimz se
vztahuji;

¢ teoreticky pokryvaji obdobi péti let.
Zasady a nazory, které podporuji dotaznik jsou:

e uspésné organizace se soustieduji na porozuméni potfebam
zakazniki a jejich uspokojovani;

e viechny piistupy a metody by mély byt podrobovany
pravidelnému piezkoumani a cykliim zlepsovani a jejich
zavéry by mely byt uplatiiovany (plati to pro podnikatelské a
podptrné procesy, stejné jako pro hlavni procesy souvisejici
s vyrobkem nebo sluzbou),

e Tidici pracovnici musi vést formou piikladt a zpiisobem,

ktery neustale podporuje snahu o docileni excelence;

! Benchmarking je ¢innost porovnavani konkrétniho procesn nebo vysledkn v jedné organizaci

s ekvivalentnim procesem nebo vysledkem v jiné organizaci s cilem zlepSovani.,
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¢ vykonnost vSech procesti by se méla pravidelné méfit a méla
by byt znama,

¢ organizace by méla ridit své podnikani spi$e na zakladé fakt
nez nazorl, fakta a vysledky by mély byt snadno dostupné a
mély by byt pravidelné k dispozici;

e spravna komunikace v ramci organizace by méla byt
samoziejmosti;

o zkraceni doby cyklu ve viech aspektech podnikani je
kli€ovym cilem;

e benchmarking kli¢ovych procesi a ¢innosti je zasadni,

¢ pojem ,interni zakaznik* by mél byt zfejmy v pfipadé, ze
kazdy pracovnik nebo oddéleni ma svého ,,nasledovnika“
jako svého zakaznika;

e tymova prace (tj. prace skupiny) by méla byt béznym
zpusobem prace pi1 dosahovani zlepSovani;

e usili o zlep3ovani by mélo byt uznavano;

e neustalé zlepSovani, které zapojuje kazdého pracovnika do
procesu zmény, by mélo byt béznou zalezitosti;

e partnerstvi (dodavatelé, zakaznici a ostatni) jsou vysoce

cenéna a rozvijena.

Pokud organizace zkombinuje vyse uvedené pozadavky se étyfmi moZnostmi
bodového hodnoceni, tj. D az A, docili nejrealnéjsiho hodnoceni soucasné situace v dané

organizaci.

Ze zkusenosti Evropské nadace pro management kvality je zieymé, ze bodové
hodnoceni organizaci svétové Grovné bude v priméru hlavné v kategorii ,,B“, Castené A~
ajesté 1 ndhodné ,,C“. Dokonce 1 velmi dobré organizace, napfiklad organizace se
zaslouzilym jménem excelentni organizace, budou samy sebe asto hodnotit v kategorii
,B*a, C*



Organizace, které prave ziskaly certifikaci svého systému managementu kvality,

mohou byt jesté bodové hodnoceny v kategorniich ,D“ a,,C*.

Dotaznik je zaloZen na naroéném modelu excelence s cilem vytvofeni systému

bodového hodnoceni, takze miiZe dojit k tomu, Ze celkové bodové hodnoceni konkrétni

organizace nebude tak vysoké, jak management piedpokladal a ofekaval.

Kazda z50 otazek v dotazniku ma rovnocenny podil v koneéném bodovém

hodnoceni. Aby vlastni bodové hodnoceni dostalo praktické pfedpoklady, jsou ke kazdé

otazce piifazeny pouze &tyfi mozné odpovédi (A, B, C, D). Je piesné vymezeno, co

piedstavuji body u odpovédi A az D,

Bodové hodnoceni

Dosazeny spéch

(komentar)

D (Dosud nezahdjeno) Témér nic se ned¢je, snad néjaké dobré myslenky, které viak
nepokrocily dale nez za zbozné prani.

C (Uréity pokrok) Urcity dikaz o tom, Ze néco uziteéného se skutecné déje.
Nahodna a piilezitostna prezkoumani, ktera maji za nasledek
zlepseni a zdokonaleni.

Izolovana mista usp&sné realizace nebo uspéSnych vysledki,

B (Podstatny pokrok) Jednoznalny diikaz, Ze je tato zélezitost dobfe feSena.

Pravidelna a rutinni piezkoumani a zdokonalovéni.
Urcité znepokojeni nad tim, Ze tato zalezitost neni feSena
v plném rozsahu, ve viech oblastech a aspektech.

A (Zcela dosazeno)

Vynikajici pfistup nebo vysledek, ktery je feSen v plném
rozsahu, ve viech oblastech a aspektech.

Vzorové feSeni nebo dosazeny uspéch; je obtizné
predpokladat podstatné zlepseni.

Tabulka 1. Ohodnoceni Modelu EFOM

Vyuziti vysledki

Jiz bylo uvedeno, ze kliovou a charakteristickou zvlastnosti dotazniku je

rovnocenny a vyvazeny vliv na koneéné bodové hodnoceni organizace. Otazky, které

obdrzi nejnizsi bodové hodnoceni se tudiz stavaji potencialnimi ,,uchazeci“ o opatieni pro

zlepSovani.

Zavéretna rozhodnuti o opatfenich pro zlepSovani viak zavisi na mnoha faktorech,

z nichZ nejdiileZitéjsi jsou podnikatelské a kulturni priority organizace. Zamérem
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dotazniku je zjistit spise piedstavu o soufasném postaveni organizace nez ,recept” na

opatieni ke zlepSovani.

Dotaznik bude dilezitou soucasti diplomové prace, na jeho zakladé budu
analyzovat soudasny stav fizeni jakosti v Modelarné Liaz, spol. s r. 0. Pokusim se najit

slaba mista a navrhnout feseni k jejich zlepseni ¢i odstranéni.

Kopie dotazniku bude piilohou.
2 Vyhodnoceni analyzy

2.1 Dotaznikova akce (anketa) v Modelarné

Pro ziskani vstupnich dat byl dotaznik pfedlozen pracovnikiim managementu

podniku, ktefi jej co mozna nejobjektivnéji vyplnili.

Jedna se o pét zastupcl vedeni Modelarny. Dotaznik zpracovali vedouci vyroby,
vedouci technické piipravy vyroby, interni auditor, vedouci obchodniho oddéleni a referent

obchodniho oddéleni.
2.2 Vyhodnoceni ankety

Pracovnici podniku dostali k vyplnéni dotaznik EFQM — Jak urovat excelenci.
Dotaznik obsahuje 50 rovnocennych otazek, které jsou rozdéleny do deviti aspektl (viz

vyse).

U kazdého aspektu je nékolik otazek. Jejich pocet se rizni, ale maji stejnou vahu
pii konecném vyhodnoceni ankety. Kazdy, kdo vypliiye dotaznik ma &tyfi vananty,
kterymi dle svého nejlepsiho uvazeni ohodnoti stupen dosazené urovné dané problematiky
v Modelarng.

Otazky k jednotlivpm aspektitm

A: &ast ,predpoklady
i. Vedeni:
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a) Jsou vsichni fidici pracovnici osobné a zjevné zapojeni do vytvareni a sdélovani
strategického prohlaseni o zaméru, nasmérovani a kultufe organizace (v¢etné jejich
hodnot a priorit v oblasti kvality)?

b) Jak fidici pracovnici zajistili uplatiiovani organizacni struktury a systému
managementu procesi, ktery je respektovan a je efektivni, pfi dosahovani
konzistentnich a zlepdujicich se vysledkii?

¢} Dokazuji fidici pracovnici formou piikladi a &ind svoji podporu a diraz na
hodnoty jejich organizace a jsou tyto hodnoty piijimany a praktikovany v celé
organizaci?

d) Jsou vsichni fidici pracovnici pfistupni pro zaméstnance a zapojuji se pfi
pozitivnim a vEasném uznavani usili jednotlivcd a tymi, které prispivaji ke
zlepSovani?

e) Piijimaji vSichni fidici pracovnici opatieni, aby se setkali se zakazniky, dodavateli
a jinymi partnery mimo organizaci, a zapojuji se aktivné pti propagovani a
zlep$ovani vlastni iniciativy vadi nim?

Hodnocent Pocet odpovédi na jednotlivé otdazky [a) af e)]
racovnik
D 0 0 1 0 0
C 1 4 1 1 2
B 3 1 2 3 1
A 1 0 1 1 2

Tabulka 2. Vedeni

ii.

a)

b)

d)

Politika a strategie:

Vyuziva vade organizace k rozvoji své strategie a podnikatelskych plani obecné
rozsifené a odpovidajici datové vstupy a zahruji tato data vykonnost internich
procesi, vykonnost dodavatelll, poZzadavky zakazniki a jejich spokojenost, udaje o
konkurenci a uidaje z benchmarkingu?

Jsou vase strategické cile a hodnoty zcela podporeny vasi politikou, plany, cili a
umisténim zdroju a zajistujete, aby cile a plany na nejvyssi arovni byly
proveditelné, piijatelné a rozpracovatelné do realnych cilli a planti na niz8i arovni?
Dovede vétsina pracovnikll vytvorit seznam cilii organizace, které se tykaji jejich
éinnosti, a jsou seznameni s plany k dosazeni téchto cilli v jejich vlastni oblasti?
Existuje spravny dikaz o tom, ze organizace ma schopnosti a metody pro
zjistovani potfeby zménit jeji strategie, politiky, trhy a nabidky, a to 1 v pfipadé, ze
vykonny feditel organizace musel odjet?

(pracovniky

Hodnocent Pocet odpovedi na jednotlivé otiazky [a) af d)]

a) b) ) d)
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Pocet odpovedi na jednotlivé otiazky [a) af d)]
D 0 1 1 0
C 3 1 4 4
B 2 3 0 1
A 0 0 0 0
Tabulka 3: Politika a strategie
iii. Pracovnici;
a) Jsou plany pracovnikl (napi. nabor, vycvik, rozvoj) piimo odvozovany od potieb

b)

c)

d)

e)

strategickych plani a cill a je zajiSténo, Ze plany a cile budou dosazeny?

Ma organizace zaji$téno, ze pracovnici, ktefi jsou piyyimani, odpovidaji potiebam
organizace a cti jeji hodnoty, a Ze existuje proces hodnoceni (ktery je pracovniky
respektovan), ktery se tyka sladovani individualnich cildi a vycviku jednotlivee s
potiebami organizace?

Ma vase organizace proces, kterym zapojuje viechny zaméstnance do zajistovani
zlepSovani; jsou zaméstnanci organizace ve vét$i mife zmociiovani a jsou
kompetentni k prijimani rozhodnuti a zmén, aniZ by tim zpiisobili riziko pro
organizaci?

Byla dosazena efektivni obousmérna komunikace se zaméstnanci a souhlasili by
zaméstnanci s tim, ze jsou dobfe informovani, a Ze jejich nazory jsou cenény?

Je usili pracovniki pii zajist'ovani zlepSovani a pii prispivani k tispéchu organizace
uznavano, cen¢no a odménovano, ve srovnani s ostatnimi faktory (napf.
zprostiedkovatelska provize, délka sluzby, kvalifikace)?

Hodnoceni Poéet odpovédi na jednotlivé otazky fa) az e)]

(pracovniky

a) b) c) d) e)

D

C

B

S| = |2
e B R S

0
5
0
0

O | b D] -
SR O

A

Tabulka 4. Pracovnici

iv.

a)

b)

Partnerstvi a zdroje:

Jsou partnerské vztahy rozvijeny prostiednictvim proaktivniho a strukturovaného
piistupu; zjistuji a dosahuji se prostiednictvim téchto partnerstvi zvlastni
piilezitosti v ptipad€ vyrobki, sluzeb, trhi a finanéni vykonnosti?

Zajisfuje vase organizace, aby viechny pfisluiné informace, v¢etn€ udaji o
vykonnosti procest, o dodavatelich (v¢etné vykonnosti dodavatel(l), o zakaznicich
(v&etné spokojenosti zakaznikl), 0daji z benchmarkingu, byly spolehlivé,
aktualni, rychle dostupné a snadno vyuzitelné prislusnymi pracovniky (v¢etné
dodavateli/distributorti/zakaznikd, piichazi-li to v ivahu)?

Ma vase organizace vypracovan piistup, kterym zajistuje, Ze pfifazovani a
vyuZivani jejich finanénich zdroji odrazi a podporuje jeji strategické cile, zaméry
a hodnoty, a ktery zajistuje trvaly uspéch organizace?
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d) Jsou hmotna a obézna aktiva, napt. budovy, zafizeni, material a zasoby fizena a
neustale zlep$ovana ve prospéch organizace a roz§ifovani jejich strategickych cill
a zameéru a pro zachovani zdroju?

e) Existuje rutinni zplisob zajistovani rozvoje a uplatiiovani alternativnich a novych
technologii a optimalni vyuziti duSevniho vlastnictvi a znalosti, aby se ziskaly
vvhody v piipad€ vyrobki i sluZeb?

Hodnoceni Pocet odpovédi na jednotlivé otazky [a) aZ e)]
racovnik
(pracovniky @) b) o d e)
D 0 0 1 0 0
C 4 3 2 1 0
B 1 1 0 2 4
A 0 1 2 2 1
Tabullkca 5. Partnersivi a zdroje
v. Procesy:
a) Ma vade organizace vybudovan systém, kterym zajidtuje, Ze vSechny ¢innosti

g)

pouzivané pii vyrobé nebo poskytovani sluzeb jsou funkéni a jsou fizeny podle
piedepsanych norem nebo pozadavki (napf. pouzivanim norem fady ISO 9000 a
ISO 14000)?

Existuje ucelena a spolehliva metoda pro pochopeni vnimani zakaznik, jejich
potieb a ofekavani a také trhl, na nichz organizace piisobi?

Existyje uceleny a funkéni systém, zajist'ujici, ze pozadavky zakaznika jsou
pievadény na ¢asovou dostupnost novych vyrobki a sluzeb?

Existuje neustalé zlepSovani procest na zakladé pozitivniho identifikovani
piilezitosti a potieb, prostiednictvim analyzovani udajii o zakaznikovi, provoznich
udaju a externiho benchmarkingu?

Ma vase organizace dokonaly a rutinni postup, napt. audit apod., pro hodnoceni
zplsobu uplatiiovani a efektivnosti viech systémi, které se pouZivaji pro
vykonavani a fizeni jejich Cinnosti?

Zajistuje vase organizace, aby se audity a jeho vysledky vzdy vyuzivaly ke
zlepSovani systému prostfednictvim uplatiiovani odstrafiovani zasadnich vad (spise
nez jen ,rychlo Gprav*) a tim predchazeni opakovanému vyskytu problému?

Jsou podpurné (,,skryté”) cinnosti (napi’. Getnictvi, fizeni informacni technologie,
expedice, zpracovani dat, osobni a pravni utvary a sekretariat) dokumentovany,
fizeny a neustale zlepSovany alespon na stejné trovni jako hlavni ¢innosti pro
vyrobky a sluzby?

ni

Hodnoce Pocet odpoveédi na jednotlivé otazky [a) aZ g)]
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Tabulka 6: Procesy
B: ¢ast,,vysledky™
vi. Zakaznici — vysledky:

a) Hodnoti vase organizace fizeni vztaht se zakazniky prostiednictvim
odpovidajicich méfitek, ktera predikuji trendy nebo vliv spokojenosti zdkaznika a
jeho loajalitu, napf. presnost a véasnost odpovédi, reklamace, ztracené zakazniky,
ziskané zakazniky, garan¢ni naroky, stiznosti a pochvaly atd., a ktera efektivné
predikuji pravdépodobné trendy v loajalité zakaznika?

b) Vykazuji méfitka uvedena v odstavei a) (interni méfitka organizace tykajici se
spokojenosti a loajality zakaznika) zlepsujici se trend nebo trvale vysokou Uroven
vykonnosti?

¢) Mizete prokazat, ze vysledky téchto internich méfitek organizace, tykajicich se
spokojenosti a loajality zakaznika, jsou srovnatelné s pfimymi konkurenty nebo
ekvivalentnimi organizacemi a/nebo jsou lepsi?

d) Déla vase organizace pravidelny prizkum u svych zakazniki, aby zjistila jejich
spokojenost se svymi vyrobky a sluzbami, a ma stanovenu vyznamnost parametru,
které méfi, a jejich pokryti, aby stanovila spokojenost zakaznika a jeho loajalitu?

e) Jsou vysledky tykajici se zakazniku tfidény do skupin, aby se zobrazila vnimani
raznych skupin a typil zakaznik( (v¢etné ztracenych nebo potencialnich
zakaznikh)?

f) Vykazui vysledky tykajici se zakazniki zlepSujici se trendy nebo trvale vysokou
uroven vykonnosti?

g) Mate k dispozici data, ktera vykazuji, Ze vysledky tykajici se zakazniki jsou
srovnatelné s vadimi pfimymi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacemi
a/mebo jsou lepsi?

h) Ma vase organizace metodu pro rutinni stanovovani cilii/ukoll pro zlepSovani
vysledkt svych internich méfitek a skute¢ného vnimani spokojenosti a loajality
zakaznikii?

1} Umi vaSe organizace vyjadiit, ze vysledky prazkumi jsou vzdy efektivné
vyuzivany, aby se zlep3ily vyrobky nebo sluzby, které poskytuje?

Hodno Pocéet odpovédi na jednotlivé otazky fa) aZ i)]

Tl | »p 9 a9 | p | o | W i
D 1 0 1 0 0 0 1 1 0
C 0 2 2 1 4 2 2 3 4
B 3 1 1 2 0 3 2 0 1
A 1 2 1 2 1 0 0 1 0

Tabulka 7: Zakaznici - vwsledhky

vii. Pracovnici — vysledky:

a)

Provadi organizace pravidelné méfeni a hodnoceni aspekt, které predikui trendy
nebo ovliviiyji spokojenost a moralku pracovnikll, napt. absentérstvi, nemocnost,
fluktuaci pracovniki, predéasné odchody pracovniki, urovné vycviku, interni
povyseni, Grovné urazovosti, urovné uznavani, diivody ke stiznostem a jedna podle
téchto vysledkn?
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b) Ziskava se pravidelna zpétna vazba (prostiednictvim dotaznikii, rozhovort,
tématickych skupin atd.) o vnimani riznych aspekti organizace pracovniky, napi.
pracovniho prostiedi, ochrany zdravi, bezpeénosti, komunikace, profesnich
perspektiv, platu, ocefiovani, uznavani, vycviku a celkové spokojenosti; ma
organizace stanovenu vyznamnost svych méfitek?

¢) Jsou vysledky internich méfitek a skuteCnych vnimani porovnavany s vysledky v
jinych organizacich?

d) Jsou viechny vysledky spokojenosti pracovniki znamy viem pracovnikiim a jedna
vedeni podle nich?

e) Vykazuji vysledky (zejména skutené vnimani spokojenosti pracovniki) vétSinou
zlepSujici se trend nebo trvale vysokou urovei a l1ze uvadét, ze jsou srovnatelné s
ekvivalentnimi organizacemi a jinymi benchmarky?

Hodnoceni Poéet odpovédi na jednotlivé otazky fa) az e)]

Gracom® [y b o d 0
D 2 3 4 4 2
C 1 2 1 1 2
B 2 0 0 0 1
A 0 0 0 0 0

Tabulka 8: Pracovnici - vistedky
viil. Spole¢nost — vysledky:

a) Muizete dokazat, Ze vade organizace dosahla vysledkl v prevenci a sniZovani $kod
nebo v piedchazeni obtézovani sousedu (napf. hlukem, prachem apod.) a celého
zivotniho prostiedi, pii uchovavani a ochrané celosvétovych zdrojl (napf. energie,
recyklovani, odpad) a pii pozitivnim pfispivani do spoleCenstvi (dobro¢inné,
vzdélavaci, sportovni a oddechové akce, vedeni v odborovych zaleZitostech)?

b) Vykazuwi aktivity ve vySe uvedenych oblastech pozitivni trend a mize organizace
prokazat, Ze jsou vysledky srovnatelné s jinymi organizacemi mistniho nebo
podnikatelského sektoru?

¢) Mize organizace prokazat, prostiednictvim vysledkil z priizkumt nebo jinymi
prostiedky, Ze sousedé a spolecnost v obecném slova smyslu o ni maji vysoké
minéni, a Ze se jeji dobré jméno zlepSuje?

Hodnoceni Poéet odpovédi na jednotlivé otazky fa) az c)f
(pracovniky vedeni) a) 5 0
D 0 0 1

C 1 2 2

B 4 3 2

A 0 0 0

Tabulka 9: Spoleénost — vysledky
ix. Kli¢ové vysledky vykonnosti:
a) Vykazuji vysledky kliCovych finan¢nich a nefinanénich vystupl vasi organizace
(napf. zisky, marze, objemy, podil na trhu atd.) zlep3ujici se trend?
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b) Maji tyto kliCové finan¢ni a nefinancni ukazatele vysledky, které jsou srovnatelné
s pfimymi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacemi a/nebo jsou lepsi?

¢) Jsou tyto vysledky rozdélovany podle riznych ¢asti podnikani, trhl a/nebo
vyrobkil a sluzeb, aby se vykazaly rozdily ve vykonnosti?

d) Je vykonnost viech C¢innosti (procest), které se podileji na vyrobku nebo sluzbé,
méfitelna a znama?

e} Vykazwi vysledky téchto €innosti, v piipadé vyrobki a sluzeb, zlepsujici se trend?

f) Jsou vysledky t&chto Cinnosti, v piipad€ vyrobku a sluzeb, porovnavany s jinymi
organizacemi a Ize je vykazovat jako srovnatelné a/nebo lepsi?

g) Vykazuji vysledky podpirnych a administrativnich ¢innosti (napf. planovani IT,
pravni ¢innost, bezpe¢nostni ¢innost, ucetnictvi) zlepsujici se trend a l1ze je
vykazovat jako srovnatelné s jinymi organizacemi a/nebo jako lepsi? [5]

Hodnoce Pocet odpovedi na jednotlivé otiazky [a) af g)]
ni
a) b) c) d) e ¥, 8

D 0 0 0 0 0 0 0

C 1 1 3 4 1 2 4

B 2 0 2 1 4 3 1

A 2 4 0 0 0 0 0

Tabulka 10: Kiicové vysledhy vikonnosti
Vysledky ankety: 4) Bodové hodnoceni &asti ,,Piedpoklady*:
D C B A Celkem
Vedeni Pocet zaskrtnuti (a) 1 9 10 5 X
Faktor (b) [%] 0 33 67 100 X
Hodnota (ax b) 0| 297, 670, 500 1467
Celkem : 25 = 338,68 % uspéchu
Politika a strategie | Pocet zaSkrtnuti (a) 2 12 6 0 X
Faktor (b) [%e] 0 33 67 100 X
Hodnota (a x b) 0| 396| 402 0 798
Celkem : 20 = 39,9 % aspéchu
Pracovnici Pocet zaskrtnuti (a) 4 13 8 0 X
Faktor (b) [%] 0 33 67 100 X
Hodnota (ax b) 0] 429 536 0 965
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D C B A Celkem

Celkem : 25 = 38,6 % tspéchu

Partnerstvi a Pocet zaskrtnuti (a) 1 10 8 6 X

zdroje Faktor (b) [%] o] 33| 67 100 X
Hodnota (ax b) 0 330 536 600 1466
Celkem : 25 = 338,64 % uspéchu

Procesy Pocet zaskrtnuti (a) 0 18 16 1 X
Faktor {(b) [%] 0 33 67 100 X
Hodnota (ax b) 0 594 1072 100 1766
Celkem : 35 = 30,46 % uspéchu

Tabulka 11: Hodnoceni ,, pfedpokiady™
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B) Bodové hodnoceni ¢asti ,,vysledky™:

D C B A Celkem
Zakaznici - Pocet zaskrtnuti (a) 4 20 13 8 X
vysledk
yoeawy Faktor (b) [%] ol 33 671 100 X
Hodnota (a x b) 0| 660 871 800 2331
Celkem : 45 = 51,8 % uspéchu
Pracovnici - Pocet zaskrtnuti (a) 15 7 3 0 X
vysledky
Faktor (b) [%6] 0 33 67 100 X
Hodnota (a x b) 0 231 201 0 432
Celkem : 25 = 17,28 % uspéchu
Spole¢nost - Pocet zaskrtnuti (a) 1 5 9 0 X
vysledky
Faktor (b) [%0] 0 33 67 100 X
Hodnota (a x b) 0 165 603 0 768
Celkem : 15 = 51,2 % aspéchu
Kli¢ové vysledky |Pocet zaskrtnuti (a) 0 16 13 6 X
vykonnosti
Faktor (b) [%6] 0 33 67 100 X
Hodnota (a x b) 0| 528] 871 600 1999
Celkem : 35 = 57,11 % uspéchu
Tabullka 12: Hodnoceni . vyslediov®™

Po vyplnéni dotazniku zastupci managementu podniku je ziejmé, Ze ve vétsing

sledovanych oblastech si Modelarna vede velmi dobfe (% uspéchu se pohybuje mimé nad

50), ve dvou piipadech se 0spéch blizi témér 60 %. Na druhou stranu, ale ve dvou

aspektech jsou vysledky primémé (pod 40 %) a v jednom dokonce nedosahuji ani 20 %

Uspésnosti.

Dobfe vyzniva hodnoceni zejména , kli¢ovych vysledkl vykonnosti* a ,,vedeni®,

naopak nejhlie se jevi hodnoceni aspekti tykajicich se ,,pracovnik(™ a také aspekt
wpolitika a strategie”. Na negativni vysledky u ,,pracovnik(“ mize ¢asteény vliv

subjektivita hodnotitelti. Pro dosazeni realné piredstavy o stavu firmy je zakladnim

piedpokladem bodovani co nejvice dle skutetného stavu dané problematiky. Nikdy viak

nelze zcela odstranit subjektivitu jednotlivet, ktefi maji na ur¢ité véci odlisny pohled ¢i




nazor. Zeyména oblast personalistiky byva citliva pii zkoumani nazorli zaméstnancli na

podminky pro jejich innost. Proto je tieba tyto vysledky brat s uréitou rezervou.
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C) Profil Modelarny spol. sr. 0.

D C B A % uspéchu

Vedeni 1 9 10 5 58,68
PO]lt]ki.i a 5 12 6 0 39.9
strategie
Pracovnici 4 13 8 0 38,6
Partl}ersm a 1 10 3 6 58.64
zdroje
Procesy 0 18 16 1 50,46
Zaikaznici -
visledky 4 20 13 8 51,8
Pracovnici -
vysledky 15 7 3 0 17,28
Spoleénost -
vysledky 1 5 9 0 51,2
Kli¢ové
vysledky 0 16 13 6 57,11
vykonnosti

Celkovy pocet | g 110 86 26 CELKEM

zaSkrtnuti (a)
Faktor (b) 0 33 67 100 X
Hodnota (ax b) 0 3630 5762 2600 11992
Celkem : 250 = (47,97 % aspéchu organizace

Tabulka 13: Profil organizace
Celkovy profil organizace se jevi velmi dobfe. Obecné lze fici, ze organizace

zavadgjici systém fizeni jakosti se pohybwji kolem 20 % uspé3nosti, velmi dobré
organizace dosahwi piiblizné 50 % a firmy svétové urovné az 75 %.

Z vyse uvedencho plyne, Zze Modelama je v praméru hodnocena v kategoriich C a
B, coz znamena dobry vysledek, ale je zde uréité prostor k dalsimu zlepSovani.

V dalsi fazi této prace se pokusim provést hlubsi analyzu pomoci vlastnich kritérii
dle dilezitosti pro potieby Modelarny. Na zaklad€ kriterialniho vyhodnoceni bude
jednodussi odhalit kofenové pfi¢iny nekvality v systému fizeni jakosti v podniku,

Pro nazorngj3i ilustraci jsou vysledky dotazniku zpracovany v nasledujici grafické

podobe.
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Profil Modelarny spol. sr. 0. - grafy

Aspekt Uspéch
1|Vedeni 58,68%
2|Politika a strategie 39,90%
3|Pracownici 38,60%
4 Partnerstvi a zdroje 58,64%
5|Procesy 50,46%
6]Zakaznici-wysledky 51,80%
7|Pracownici-vysledky 17,28%
8|Spole&nost wsledky 51,20%
9Klicové vysledky wkonnosti 57.11%
Celkové bodové hodnoceni 47 97%
5 6
Vedeni
7 | | |
Politika a strategie |
7 | | |
Pracovnici |
7 | | |
Partnerstvi a zdroje
7 | | | | |
X< Procesy |
[o)
o - | | | | |
&  Zakaznici-vysledky | |
Pracovnici-vysledky |
7 |
Spole&nost vysledky |
Klicové vysledky | | | | | | |
vykonnosti |
Celkové bodové
hodnoceni

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00
dosazeny uspéch

Graf 1. Profil Modeldrny
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2.3 Rozdil mezi ISO 9001:2000 a ISO 2004:2000

V dalsi ¢asti prace je tfeba uvést vynamné odlisnosti mezi normami ISO 9001:2000
a ISO 9004:2000 (dale jen ISO 9001 a ISO 9004), nebot’ budu srovnavat zplsob fizeni
kvality dle ISO 9004 a dle Model EFQM Excelence.

ISO 9001 a ISO 9004 je konzistentni dvojici norem managementu jakosti. Cilem
ISO 9001 je prokazat jakost produktu a zvysit spokojenost zakaznika, zatimco norma ISO
9004 pouziva sirsi pohled na management jakosti s cilem poskytnout navod na zlepovani
vykonnosti.

Ob¢ normy jsou navrZeny tak, aby se navzajem doplriovaly, ale mohou se pouzivat
1 nezavisle.

V ISO 9001 jsou specifikovany pozadavky na systém managementu jakosti, ktery
mohou organizace pouzivat pro interni aplikaci, certifikaci nebo pro smluvni ucely. Tato
norma je zamérena na efektivnost systému managementu jakosti pii plnéni pozadavki
zakaznika.

V IS0 9004 je uveden navod na §iii rozsah cilli systému managementu jakosti, nez
poskytuje ISO 9001, zejména pii neustalém zlepSovani celkové vykonnosti a ucinnosti
organizace, stejné jako jeji efektivnosti. ISO 9004 se doporucuje jako navod pro
organizace, jejichz vrcholové vedeni chce sméfovat nad ramec pozadavki ISO 9001 ve
snaze neustale zlepSovat vykonnost. Norma vsak neni uréena pro acely certifikace am pro
smluvni Ucely.

Norma ISO 9004 poskytuje smérnice pfesahujici ramec pozadavkl uvedenych v
ISO 9001, aby se vzala v Gvahu jak efektivnost, tak u€innost systému managementu jakosti
a tedy potencial pro zlepSovani vykonnosti organizace. Ve srovnani s ISQ 9001 jsou cile,
tykajici se spokojenosti zakaznika a jakosti produktu, rozsifeny tak, aby zahrnovaly
spokojenost zainteresovanych stran a vykonnost organizace. Norma ISO 9004 je
pouzitelna pro procesy organizace, takZze zasady managementu jakosti, slouZici jako
zaklad, Ize rozvinout v celé organizaci. Zamérem této mezinarodni normy je dosazeni
pokracujiciho zlepSovani méfeného spokojenosti zakaznikl a jinych zainteresovanych

stran.
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V nasledujici tabulce jsou uvedeny vybrané vyznamné rozdily v obou normach,

které je tieba zohlednit pfi zavadéni systému fizeni jakosti dle normy ISO 9004.

Aspekt

IS0 9001

IS0 9004

Rizeni systému

Organizace musi v souladu

Uspésné vedeni a fungovani organizace

a procesut s pozadavky této normy vyzZaduje, aby byla fizena systematickym a
vytvofit, dokumentovat, jasnym zptsobem. Usp&ch ma byt vysledkem
uplatiiovat a udrzovat zavadeéni a udrzovani takového systému
systém managementu managementu, jehoz cilem je neustalé
jakosti a neustale zlepSovat | zlepSovani efektivnosti a Gi¢innosti organizace
jeho efektivnost. a to na zakladé toho, Ze jsou respektovany

potieby zainteresovanych stran. Rizeni
organizace zahrnuje mangement jakosti
spoletné s dalsimi disciplinami
managementu.

Pozadavky Vrcholové vedeni musi Management ke splnéni potteb a ofekavani

zakaznikl zajistit, aby byly stanoveny |zakazniki (i potencialnich) ma zejména témto
pozadavky zakaznika a aby | potfebam porozumét; uréit pro své zakazniky
byly plnény s cilem kli¢ové znaky produktu; identifikovat a
zvy§ovani jeho posuzovat konkurenci na trhu, identifikovat
spokojenosti. pfilezitosti trhu, jeho slabé stranky a budouci

konkurenéni vyhody.

Cile jakosti Top management musi Strategické planovani organizace a jeji

zajistit, aby byly pro
piisluiné organiza¢ni
jednotky a irovné v
organizaci stanoveny cile
jakosti véetné cila
potiebnych pro splnéni
pozadavki na produkt. Cile
jakosti musi byt méfitelné a
konzistentni s politikou
jakosti,

poitika jakosti poskytuyi zaklad pro stanoveni
cilii jakosti. Tyto cile, vedouci ke zlepSovani
vykonnosti organizace, ma stanovit vrcholové
vedeni. Cile maji byt méfitelné, aby se
usnadnilo efektivni a u¢inné pfezkoumani
managementu. Cile jakosti se maji sdélovat
takovym zpisobem, aby zamé&stanci
organizace mohli pfispivat k jejich
dosahovani. Ma byt stanovena povinnost
rozvijet cile jakosti. Cile se maji systematicky
pfezkoumavat a podle potieby revidovat.

Komunikace se
zakaznikem

Organizace musi uréit a
uplatiiovat efektivni
zplsoby pro komunikovani
se zakazniky s ochledem na
informace o produktu;
vyfizovani poptavek smluv
a objednavek; zpétnou
vazbu,

Stanoveni procesu pro efektivni a uéinné
komunikovani se zdkazniky. Uplatiiovani a
udrzovani téchto procesii. Tyto procesy maji
aktivn¢ zapojovat zakazniky. Patfi sem:
pozadavky zakaznika; pruzkum trhu;
pozadavky smluv, analyza konkurence,
benchmarking, atd.

Tabulka 14: Rozdilv v I1SO 9001 a 9004
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2.4 Srovnani Modelu EFQM a ISO 9004 s ohledem na anketu v Modelarné

Nejprve je tieba uvést, Ze koncepce EFQM je evropskou verzi celosvétové
uznavané koncepce TQM. Pojem TOM se zacal pouzivat uz v sedmdesatych ledtech pro
systémy celopodnikového fizeni jakosti v japonskych firmach. Postupné byla tato
koncepce rozpracovana 1 v americkém prostiedi a dnes je mnohymi povazovana spise za
filozofii managementu. Pomérné vystizna definice koncepce TQM je uvedena v dile J.
Nenadala, ktery zde hovoii, Ze je to , filozofie managementu, formujici zakaznikem fizeny
a udici se podnik k tomu, aby se dosahlo plné spokojenosti zakaznikili diky neustalému
zlepSovani u¢innosti podnikovych procesi*. 2

Rozdil mezi normami ISO a Modelem EFQM Excelence je predevsim v tom, ze
Model neni nijak svazany s normami a pfedpisy. Model je naopak otevienym systémem,
absorbujicim viechno pozitivni, co mize byt vyuzito pro rozvoj podniku,

Nasledwjici schéma znazorfiuje tzv. procesni model, ktery je uveden v normach ISO

a zobrazuje procesni piistup k systémiim jakosti.

——
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Graf 2. Procesni model novem 150

Procesni model 1ze interpretovat nasledovné: proces realizace produktu (zahrnujici
prakticky vSechny dili procesy na smycce jakosti — od marketingového prizkumu az po
poskytovani servisu) je nemyslitelny bez systematického zkoumani pozadavki zakazniku.
Uspésna a efektivni realizace produktu viak vyzaduje odpovédny mangement lidskych,

finan¢nich i hmotnych zdroj (nazyvanych citovanymi normami jako ,,infrastruktura®),

z NENADAL, J. a kol.: Moderni systémy fizeni jakosti. Quality Management. 2. vyd. Praha,

Management Press 2002. 282 s. ISBN: 80-7261-071-6.
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podporovany aktivni praci a objektivnim rozhodovanim vedeni pfi naplfiovéni strategie,
politiky a cill jakosti. Na vystupu procesu realizace produktu je nutné méfit miru
spokojenosti zakaznika s dodavkou, jez piedstavuje kliGovy proces méfeni v kazdém
systému jakosti. Spolu s dalsimi typy méfeni pak poskytuje informace a data k soustavnym
analyzam, diky nimz je vedeni firmy schopno v procesu prezkoumani vedenim
identifikovat mozZnosti pro projekty neustalého zlepSovani.

Pro srovnani znazortiuji schéma Modelu EFQM Excelence s ochodnocenim aspekti:

Rizeni | Spokojenost
| pracownik(i 80 pracownik(i 80 |
bodi (9 %) bod (9 %)
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| J
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Graf 3: Schéma modely EFOM
Model je v praxi aplikovan ve tfech zakladnich smérech:

+—|Zdroje 90 bodd
(9 %)

a) slouzijako inspirace pro ty organizace, které hledaji cestu ke zdokonolovani svych
manazerskych systémil;

b) je pouzivan jako baze pro ocefiovani téch firem, které se uchazeji o Evropskou cenu
za jakost nebo jeji narodni ekvivalenty ( v CR jde o Cenu CR za jakost), tzn. firem,
které dosahuji dlouhodobé nejlepsich vysledki v implementaci principi TQM;

¢) pro ucely tzv. sebehodnoceni, tj. systematického a vsezahrnujiciho procesu
odhalovani silnych stranek a piileZitosti ke zlepsovani.

Jen velmi obtizn€ Ize porovnavat naro¢nost koncepci ISO a TQM, ale piece jen
urcité informace exstuji. Pokud bychom napi. idealni stav systému managementu
organizace ocenili 1000 body, tak pfiblizeni se tomuto limitu maji nejblize drzitelé
Evropské ceny za jakost. Na opaéném konci stoji ty organizace, které zvladly pouze

pozadavky normy ISO 9001:1994 (jedna se o predchozi verzi soutasné normy ISO
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9001:2000) - ty plni pozadavky EFQM Modelu Excelence jen piiblizné na 25 %! Tyto

souvislosti jsou podle [1] naznaéeny v nasledujicim obrazku.

Body
1000
Drzitelé EQA
vr. 2000
/
500 + | ISO 9004:2000 |
/ ISQ 9001:2000 |
| ISO 9001:1994 |
/
Cas
shoda s
poZadavky na
wrobek

spokojenost zainteresovanych stran a dosaZeni staw
excelence

e

Graf 4. Srovadni Modely EFOM a ISO
Z grafu je patrné, ze organizace, které se nespokoji jen se systémem fizeni dle ISO

norem, mohou dosahnout lepsich vysledki. Na zaklad€ obrazku lze usoudit, ze vysledky
ankety uskuteénéné v Modelarné nejsou nerealné, nebot’ celkové hodnoceni spolecnosti se
pohybuje pod hranici 50 %. Tento stav odpovida tomu, ze podnik ma zavedeny normy

ISO 9001:2000 a snazi se fizeni jakosti neustale zlepSovat a zavadét nova opatfeni.
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Dalsi srovnani modelu s pfistupem ISO nabizi nasledujici tabulka ktera vyjadiuje

vztah mezi pozadavky norem ISO fady 9000 a Evropského modelu TQM véetné bodového

ohodnoceni.
Oblast EFOM Zavaznost oblasti: ISO pini poZadavky modelu:
% / body % / body
1. vedeni 10 / 100 16 / 160
2. fizeni pracovniki 9 / 90 10/ 9,0
3. politika a strategie /80 22 7 17,6
4. zdroje 9 / 90 22 7 19,8
5. procesy 14 / 140 87 [/  121,8
6. spokojenost pracovniku 9 90 18 / 16,2
7. spokojenost zakazniku 20 /200 15/ 30,0
8. vliv na spole¢nost 6 / 60 3/ 1,8
9. vysledky podnikani 15 / 150 16/ 24.0
Celkem 100 / 1000 256,2

Tabullkca 15: Srovnani IS0 a EFQM

Pro jesté nazorn€jsi predstavu o sledovanych piistupech k fizeni jakosti uvadim

nasledujici tabulku, kterd nabizi srovnani koncepci TQM a ISO 9000 pomoci slovniho

hodnoceni jednotlivych hledisek.

Zapojeni:

Funkénich mist

Hledisko FAYE, TOM
Zakladna: Normy a dokumentacni Aktivni u¢ast zaméstnanch
pyramida
Orientace: Na kone¢né vysledky; Na procesy;
Eliminace neshod: Napravnymi opatienimi; Neustalym zlepSovanim,

Interdisciplinarnich tyma

Meéfitko pro prokazovani
shody:
Chapani zakaznika:

Ano {dané, nafizené shora)

Finalni spottebitel

Ne (neni nafizeno — vytvareni
méfitek),
Kazdy, komu se odevzdavaji

vedeni:

vysledky prace
Provazanost na systémy Omezena Ptima; uzka
(JIT, MRP, Kaizen, atd.):
Forma prace vrcholového Rizeni Vedeni

Tabulka 16: Slovni srovndni TOAM a 150
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2.4.1 Principy u¢innych systému fizeni jakosti
Organizace, kterd ma zajem o neustalé zlep§ovani systému managementu jakosti by

se méla drzet nasledwicich obecnych principt;

1.

Princip prevence — povazovan za kli€ovy; jeho prosazeni v praxi znamena, Ze na
viech Urovnich fizeni a ve vSech procesech v podniku budou aplikovany takové
piistupy, které by umoziovaly v¢as upozornit na mozny vznik problémi a ty jesté v
predstihu eliminovat. Mezi takové pristupy lze zaradit napf. peclivé zkoumani
realnych i skrytych poti‘'eb zakazniki, uplatiiovani koncepce vEasné vystrahy
obchodni smlouvy apod,

Princip vieobsaznosti — veli prosazovat zabezpecovani a zlepsovani jakosti
nejenom u vybraného sortimentu produktt, ale u viech podnikovych procest od
marketingového vyzkumu trhu az po poskytovani pogaranéniho servisu;

Princip zpétné vazby — tento princip v deformované podobe existuje v kazdém
podniku, kdyZ se vraci od zakaznikli zboZi napi. formou pasivnich reklamaci, kdyz
si klienti stézuji apod. To je typicky projev nefunkCnosti systému jakosti. Naopak,
trvaly monitoring spokojenosti a loajality lze povazovat za efektivni vytvareni
zpétnych vazeb, které by mely mit predevsim charakter poskytovanych a sdilenych
informaci;

Princip matematické podpory — jeho absence v praxi diive nebo pozd&ji vede k
tomu, ze problematika zabezpe€ovani a zlepSovani jakosti sklouzava na uroven
proklamaci, frazi a kampani, k rozhodovani na zakladé intuice, nikoli na zaklade
fakti. Pro ii¢ely managementu jakosti bylo specialné vyvinuto nebo upraveno
mnoZstvi metod a nastrojl, vyuZivanych mnohé ¢asti aplikované matematiky,
zejména pravdépodobnosti a statistiky. Z prizkGimi vyplyva, Ze nasazeni téchto
nastrojli v predvyrobnich, vyrobnich i povyrobnich etapach je v éeskych firmach
spiSe vyjimkou. Je otazkou do jaké miry je bariérou jeich prosazovani v praxi napft.
1 nizka Grovef védomosti fidicich pracovnikl z této oblasti;

Princip transparentnosti — garantuje, ze veskeré déni v systému jakosti bude viem
zainteresovanym srozumitelné. Vysvétleni problematiky zabezpecovani a
zleps$ovani jakosti a vtazeni zaméstnanci do filozofie jakosti je | vyznamnym

poztivnim stimulem, ktery nelze podceriovat. Urcitou formou naplfiovani tohoto



principu v koncepcei ISO je napf. vytvareni vhodné struktury dokumentace;

6. Princip efektivnosti — je velmi dilezity, nebot’ se ofekava navratnost prostiedku
vlozenych do podnikového systému jakosti. I kdyz jsou zejména v pocate¢nich
tazich budovani téchto systémui vlozené prostiredky nemalé (hovoti se az 0 5 %
hodnoty odbytu v prvnich tiech letech), jsou obecné investice do jakosti
povazovany za jedny z neyméné rizikovych. Uvadi se napf. ze jeden dolar vloZeny
do preventivnich opatieni se vraci az 10 dolary piinost [3].

7. Princip tymové spoluprdce — naprosta vétsina aktivit zabezpecCovani a zlepsovani
jakosti poéita s praci v tymech, tj. skupinach se stejnym cilem, kde kazdy ¢len
odevzdava viechny své védomosti a dovednosti ve prospéch tohoto spolecného
cile. Typickymi priklady v managementu jakosti je uplatiiovani takovych metod,
jako je QFD, FMEA, DOE, hodnotova analyza apod ;

8. Princip neustaleho zlepsovani — zejména ve smyslu dodrzovani zasad znamého
Demingova cyklu P-D-C-A.

Vyse uvedené principy se mnohdy zdaji samoziejmé, az primitivni. O to viak

mohou byt pro praktickou aplikaci zaludnéjsi, pokud lidé namaji patfi¢né védomosti. [1]

2.4.2 Systém sebehodnoceni dle normy ISO 9004:2000
Piistup k sebehodnoceni popsany v normeé ISO 9004 ma poskytnout jednoduchy,

snadno pouzitelny piistup pro uréeni odpovidajiciho stupné vyzralosti systému
managementu jakosti organizace a k identifikovani hlavnich oblasti pro zlepSovani.
Specifickymi znaky pfistupu k sebehodnoceni dle této normy je, ze mize:
O byt aplikovan na cely systém managementu jakosti nebo na jeho ¢ast €1 na jakykol
proces,
byt pouzit na celou organizaci nebo na jeji ¢ast,
byt rychle dokonden s pouZitim internich zdroja;
byt proveden viceoborovym tymem nebo jednou osobou v organizaci, ktera je
podporovana vrcholovym vedenim;
vytvofit vstup pro komplexnéjsi proces sebehodnoceni systému managementu,
identifikovat a usnadiiovat stanoveni priorit pfilezitosti k zlepSovani;
umozilovat vyzravani systému managementu jakosti k vykonnosti dosahujici

svetové tiidy.
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Pomoci pristupu k sebehodnoceni podle ISO 9004 se ma hodnotit vyzralost

systému managementu jakosti pro kazdou hlavni kapitolu v ISO 9004 na stupnici od 1

{neformalni piistup) do 5 (vykonnost nejlepsiho v dané tridé). Dalsi vyhodou tohoto

piistupu je, Ze vysledky monitorované v ¢ase je mozné pouzivat k ocenéni vyzralosti

organizace. Tento pfistup k sebehodnoceni nenahrazuje ani interni audit systému

managementu jakosti, ani pouZiti sou¢asnych modeld cen za jakost (napi. Model EFQM

Excelence).

Nasledujici tabulka znazorfiuje rovné vyzralosti z hlediska vykonnosti pouZivané

v tomto pristupu k sebehodnoceni.

Uroveri Uroveii vikonnosti Navod
vyzralosti

1 Neformalni piistup Bez zjevného systematického piistupu, nejsou
zadné vysledky, jsou §patné vysledky nebo
neptedvidatelné vysledky.

2 Reaktivni piistup Systematicky piistup zaloZeny na problémech nebo
napravach; k dispozici jsou minimalni udaje o
vysledcich zlepSovani.

3 Stabilni oficialni Procesné orientovany systematicky pistup,

systémovy pfistup pocatecni etapa systematickych zlepsovani; k
dispozici jsou udaje o shodé s cili a existuji trendy
ke zlepSovani.

4 Zdiraznéno neustalé  |Proces zlepSovani se pouziva; jsou dobré vysledky

zlepSovani a trvalé trendy ke zlepSovani.

5 Vykonnost nejlepsiho |Dobie zavedeny proces zlepSovani, jsou doloZeny

v dané tiidé vysledky benchmarkingu nejlepsiho v dané tiide.

Tabullca 17: Sebehodnoceni dle ISO 9004

Modely oceriovani, stejn€ jako jiné modely sebehodnoceni maji §irokou paletu

podrobnych kritérii pro posuzovani vykonnosti systémti managementu. Sebehodnoceni

nabizi snadny pfistup k hodnoceni vyzralosti organizace. Kazda organizace si ma

vypracovat soubor otazek k té€m kapitolam normy ISO 9004, které jsou pro jeji potieby

vhodné.

Priklady typickych otazek pro sebehodnoceni dle ISO 9004 jsou uvedeny v pfiloze.

Nasleduji thned po kopii Dotazniku k Modelu EFQM Excelence pro snadnéj$i srovnani

téchto pfistupu k sebehodnoceni. [2]
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2.4.3 Hlavni rozdilnosti v sebehodnoceni dle ISO 9004 a dle Modelu
EFQM
Nejmarkantnéj$im rozdilem téchto piistupl k sebehodnoceni 1ze vidét v tom, Ze
Modelem EFQM Excelence pohliZi na excelenci v Sirokém smyslu a neomezuje se pouze

na zvazovani aspektll systémi managementu kvality, jak je tomu u norem fady ISO.

Dal3i rozdily 1ze najit v systému bodového chodnoceni. V Dotazniku jsou ¢tyfi
stupné, pocinaje stupném D (dosud nezahgjena ¢innost), konce hodnocenim A (Zcela
dosazeno). V ISO 9004 je hodnoceno $kalou od 1 do 5, pii¢emz 1 je nejhorsi a 5 nejlepsi
dosazeny vysledek Zafazeni do jednotlivych skupin je obdobné, ale podstatné se odlisuje
zpusob vyhodnoceni. V dotazniku jsou pfimo sestavené formulate, do nichz se vyplni
vysledky, které 1ze pak snadno vyhodnotit, objevit silné a slabé stranky a jednoduse odhalit
potencialni ,,uchazece™ o opatieni pro zlepSovani. Naopak ISO 9004 dava pouze nastin
typickych otazek do procesu sebehodnoceni, pfi¢emz vyhodnoceni vysledki neni tak
jednoduchy jako v dotazniku. Zalezi na uvaZeni managementu jak s vysledky nalozi a jak

je zpracuje.

Celkové lze fici, Ze Dotaznik je komplexné&j$im a propracovanéj§im nastrojem pro

sebehodnoceni nez jak je tomu v ISO 9004,

3 Kriteridlni analyza vysledkii ankety
V nasledujici &asti prace se jiz zaméfim predev$im na procesy, jejichz bezchybné
fungovani je v oblasti fizeni jakosti naprosto klicové.
V Modelarn€ probyha hned nékolik procesi, které jsou vyjmenovany v tivodu této
prace, v kapitole 1.3. Patii sem procesy fizeni, procesy zajist'éni zdrojl, hlavni realiza¢ni
procesy a podptirné procesy. Nasledujici schéma zobrazuje v8echny procesy probyhajici v

podniku i jejich vzajemnou provazanost a kontinuitu.
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Mapa procesd v Modelamé LIAZ spol. s . 0.
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Graf 3: Mapa procesit Aodeldrny

Schéma znazorfinje jak jednotlivé procesy ovliviiwi dalsi, pozadavky které je
nezbytné splnit, jak jsou procesy provazany se zakaznikem. V procesech je uplatnén
Demingiv , Kruh jakosti“ (PDCA). V tomto piipadé je jiz v modemizované formé, kdy

jsou v podniku uzivany moderni nastroje jakosti, které popisi v samostatné kapitole.
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Mapa procest Modelarny vychazi z pozadavki ISO. Aby bylo mozné aplikovat
piistup EFOM, musim zvolit vhodny kli¢ovy proces, na kterém se nasledné pokusim
nastinit jeho stavajici nedostatky ¢i slaba mista. Po vydefinovani slabych mist procesu
provedu analyzu kofenovych pfi¢in nekvality a pokusim se nastinit jejich mozna fedeni.

Kli¢ovy proces vygeneruji pomoci jednoho z vhodnych marketingovych nastroji,
kterym je kriterialni analyza. Analyza bude vychazet z Modelu EFQM. Jeho deviti
aspektim pohledu na podnik piifadim vahy dileZitosti, jejichz hodnoty vznikly
workshopem se zastupci managementu podniku. Témito vahami pak znasobim vysledky
ziskané dotaznikovou akci uskuteénénou ve spole€nosti. [4]

Vysledky kriterialni analyzy ukazi, ktery z aspektd se jevi jako nejdulezitéjsi. Tento
aspekt pak podrobné zanalyzuji opét s vyuZitim vysledkl ankety. Podrobnou analyzou
zjistim, které innosti z tohoto aspektu vidi vedeni podniku jako nedostadujici. Poté se jiz
pokusim na téchto ¢innostech odhalit vyse zmifiované nedostatky.

V nasledujici tabulce jsou vahy k jednotlivym aspektim. DileZitost je piifazovana
na stupnici od 1 do 5, kde 5 je maximum. Jednotlivé aspekty lze zafadit do skupin D az A,
dle vysledki dotaznikové akce, kde D je v rozmezi 0 az 16,5 %, C 16,5 az 33 %; B 33 az
67 % a A 67 az 100 %. Diskuzi s vedenim podniku jsme dospéli k nasledyjici apravé.
Ohodnoceni A =40 bodi; B =30 bodd; C =20 bodli a D =10 bod.

Aspekt 7 Modelu EFQM Viaha Zarazeni
(ditleiitost) | aspekitu
Vedeni 3 B
Pracovnici 3 B
Politika a strategie 3 B
Partnerstvi a zdroje 4 B
Procesy 5 B
Zakaznici — vysledky 5 B
Pracovnici - vysledky 3 C
Spole¢nost — vysledky 3 B
Kli¢ové vysledky vykonnosti 4 B

Tabulka 18: DileZitost aspektii z dotazniku EFOM
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3.1 Moderni nastroje Fizeni jakosti

V této kapitole popidi nastroje fizeni jakosti z nichZ nékteré vyuziva Modelarna.

PDCA —nazev je sloZen ze Ctyi anglickych slov (Plan = planuj; Do = délej; Check
= kontroluj; Act =jednej). Je to vychozi nastroj, z nejz se vyviji dalsi. Systém fizeni jakosti
obsahuje nékolik fidicich smycek. Vychozi je klasicka fidici smycka PDCA procesniho
managementu kontinualniho zlepSovani. Jedna se o klasicky procesni management, ktery
na zakladé méfeni stability, zpusobilosti a vykonnosti procest roztaéi kolo jejich
nepretrzitého zlepSovani. Procesy 1ze méfit jednak piimo (atributy procesi), nebo
zprostiedkované prostiednictvim méfeni atributil produkovanych vystuptli (produktii). Dalsi
smyckou je fidci smycka PDCA pro zdokonalovani metrik a metod méfeni.

QFD (Quality Function Deployment) - jde o systémovy inzenyrsky proces, ktery
pfemenuje tuzby zakaznika/spotiebitele v poZadovanou fe€, na viech urovnich projektu,
pro uskutecnéni produktu. Poskytuje také nezbytné pojivo, na viech irovnich projektu, aby
se vie spojilo dohromady a mohlo fidit. A koneéné, QFD je vybornou metodou pro
zajisténi toho, aby zakaznik obdrzel vysokou hodnotu z produktu, coz je vlastné zamysleny
ucel QFD.

KAIZEN - pivodné japonska filosofie managementu spocivajici ve stalych malych
zlepSenich, za ktera jsou zodpovédni vichni pracovnici podniku, diraz je kladen na

kontrolu kvality a zlepSovatelstvi.

FMEA je metoda, jejimz pouzitim je mozno zabranit, popiipadé zmirnit rizika,
ktera vznikaji pii vyvoji vyrobku, v technologii i pfi samotné vyrobé Smysl spociva ve
specifikaci vSech moznych vad vzhledem k vyznamu pravdépodobnosti jejich odhaleni.
FMEA je systematicky sled ¢innosti uréenych k: vyhledavani a ohodnoceni moznych vad
vyrobku nebo procesu a jejich disledki; identifikovani krokli k zabranéni nebo omezeni

podminek pro vznik moznych vad; dokumentovani procesu. Je aplikovan Modelarnou. [6]

SQM - tizeni kvality dodavateli. Nastroj pro spravny vybér dodavateli a fizeni
vztahl s nimi. Je pouzivan Modelarnou.

SQRM - piirucka poZadavkl kvality na dodavatele. Nastroj je aplikovan v
Modelarnég.

PPAP - proces uréeny ke schvalovani dilll k vyrobé, Modelarna jej pouziva.
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3.2 Vysledky kriterialni analyzy

Na zakladé workshopu se zastupci vedeni byly jednotlivym oblastem Modelu
piifazeny vyse uvedené dilezitosti. Manazeii Modelarny se shodli, Ze jako nejdileZitéjsi se
jim jevi spokojenost zakaznika, ktera nejvice ovliviiuje vysledky spole¢nosti v Case. Proto
piifadili maximalni vahy dvéma aspektim excelence tykajicich se pfedevsim zakaznika.

V aspektu ,Procesy” se prozkoumava, jak organizace poznava a chape své
zakazniky a prevadi jejich soucasné a budouci potfeby na hodnotné produkty a sluzby.

Aspekt ,,Zakaznici — vysledky* zkouma zpiisob, kterym organizace identifikuje,
tiidi do skupin a porovnava své rizné externi skupiny zakaznikii. Dale sleduje jak hodnoti
méfitka a vysledky, které uréuji vrover spokojenosti a loajality zakaznika.

Nasledujici tabulka zobrazuje zvazené vysledky ankety dle zavérti workshopu se
zastupel vedeni Modelarny s ohledem na vysledky ankety Modelu EFQM Excelence.
Model EFOM Excelence dava aspektim vahy dulezitosti, ale ty nejde pouzit univerzalné

pro viechna odvétvi, proto je lepsi zohlednit potieby konkrétni organizace.

Aspekt Viha Zaiazeni Ohodnoceni | ViZené vysledky
aspektu aspektu

Vedeni 3 B 30 90
Politika a 3 B 30 90
strategie
Pracovnici 3 B 30 90
Partnerstvi a 4 B 30 120
zdroje
Procesy 5 B 30 150
Zakaznici - 5 B 30 150
vysledky
Pracovnici - 3 C 20 60
vysledky
Spoleénost - 3 B 30 90
vysledky
Kli¢ové 4 B 30 120
vysledky
vykonnosti

Tabulka 19: Kriteridini analyza
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Vysledky kriterialni analyzy dokazuji, ze pro podnik je nejdiulezitésim faktorem
spokojenost zakaznika. Orientace zlep§ovani fizeni jakosti tudiz nepochybné musi
sméfovat k tomuto cili.

Modelarna se v ramei zavedeného systému ISO fidi pracovnimi postupy a
smérnicemi. Hlavni pracovni postupy tykajici se vztahll se zakazniky se nazyvaji
»Spokojenost zakaznika“ a ,,Reklamace a stiznosti zakaznika®“. Hlavni realiza¢ni proces
souvisejici se zakazniky je fizen smérnici ,,Komunikace se zakaznikem*.

Uvedené pracovni postupy i smérnice v dalsi ¢asti prace podrobnéji zmapuji a
zejména v procesu ,, Komunikace se zakaznikem® budu hledat nedostatky, jez je tieba pro

budouci zlep$ovani spokojenosti zakaznikii odstranit.
3.2 Popis postupu a smérnic tykajicich se zakazniku

Pracovni postup ,, Spokojenost zdkaznika *
Pojem spokojenost zakaznika charakterizuje nazor bezprostiednich zakaznik(i a

konecnych spotiebitelil na prednosti a nedostatky konkrétniho vyrobku & skupiny
vyrobku, kvalitu dodavek a servisu, Cetnost reklamaci a tirovei jejich vyfizovani,
poskytye informace o porovnani znacky vyrobce s konkurenéni znackou (image firmy) a
pouziti konkurenénich vyrobku.

Utelem tohoto postupu je ziskat a analyzovat informace o tom, jak jsou zakaznici
spokojeni s plnénim svych pozadavki a ofekavani. Vysledky analyzy slouzi jako jedno z
méfeni vykonnosti systému managementu jakosti.

Na zakladé pozadavki stanovenych jednotlivymi zakazniky, ale také na zakladé
zkusenosti pracovniki Modelarny, byly stanoveny nasledujici znaky ovliviiujici
spokojenost zakaznik:

O vysledky zakaznického systémového nebo procesniho auditu;
kvalita dodavek, objem reklamaci;
vysledky ovéfovani prvnich vzork;
terminova disciplina,

flexibilita pii zménach pozadavki;

O o o o O

komunikace a spoluprace.
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Pro definovani miry spokojenosti zakazniki je nezbytné znat spoustu udaji, které
1ze ziskat riznymi cestami. V Modelarné jsou uzivany nasledujici metody shromazd’ovani
dat:

0O Piimy kontakt — jde o dosud nejpouzivanéjsi zplsob ziskavani daji. Piimy kontakt
je navazan pii osobnich navstévach u zakaznik pii fe$eni technickych pozadavki
zakaznikl, nebo pii feSeni piipadnych poblémi. Vysledky téchto jednani jsou
zpravidla dokumentovany v uloZenych konkrétnich zpravach z navstév nebo porad.

0 Dotaznikova akce — ke zjist'ovani a méfeni spokojenosti zakazniki je vyuZit
dotaznik ,,Spokojenost zakaznika“. Frekvence sledovani s vyuzitim uvedeného
dotazniku neni stanovena. Pithlizi se k povaze zékaznika a charakteru vyrobku. Z
vysledki podnik sleduje primérmou znamku hodnoceni (za firmu a konkurenci),
dale trendy a v pfipadé€ zasadnich negativnich zmén hodnoceni jsou pfijimana
potfebna napravna opatteni.

O Objektivni kritéria spokojenosti zakaznikli — vedle vy$e uvedenych metod méteni

spokojenosti zakaznika, které jsou zavislé na subjektivnim nazoru zakaznika, jsou
pouzivany také objektivni ukazatele méfeni spokojenosti zakaznikil. Tyto ukazatele
jsou zahrnuty mezi kritéria efektivnosti a u€¢innosti procesu systému managementu
ametodiky jejich ziskavani jsou uréeny vlastniky piislusnych procest. Jedna se o
nize uvedena kritéria:
o reklamace zakazniki;
¢ dodrzovani termint dodavek;
¢ stav vzorkovani v sériové vyrobé;
* vyskyt vyjimek, odchylek a oznameni zvlastniho stavu vyrobku.
Vyhodnocovani udaju ziskanych z pfedchazejicich metod sbéru informaci je
provadéno na poradach vedeni Modelarny, despe€incich a wokrshopech zaméfenych na
problematiku jakosti. Vzhledem k tomu, Ze rizné znaky spokojenosti maji pro zakazniky
riznou vahu, je Ciselné hodnoceni dopliiovano konkrétnim slovnim rozborem a analyzou
pii¢in. S hodnocenim jsou seznamovani vSichni pracovnici formou zverejtiovani vysledki
na nasténce. Vysledky a analyzy jsou vyznamnym vstupem pro procesy trvalého

zlepSovani spoletnosti v oblasti jakosti. Trendy ve vyvoji miry spokojenosti zakaznikt
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jsou pfedmétem jednani vedeni spoleénosti a o piipadnych napravnych opatienich (jsou-li
nutnd) je zékaznik informovan.

V Modelarné je sledovana nejen spokojenost odbératelu, ale také spokojenost
internich zakaznik(. Mé&feni spokojenosti internich zakazniki je zabezpecenou méfenim
kritérii efektivnosti procesti vzhledem k procestim na né€ navazujicim. Jedna se zejména o
tato kritéria;

e vyhodnoceni ,, Zapisi o neshodach®;
e vyhodnoceni ,internich piejimek™ (chyby konstrukce a vyroby).

Planovani metodiky pro tato méfeni je zabezpe€eno v procesu , Planovani analyz®,
vysledky méfeni jsou pfedmétem piezkoumani systému managementu. Neustalé

zlepSovani vysledki je provadéno v procesu ,, Trvalé zlepSovani®,

Pracovni postup ,, Reklamace a stiznosti zakaznika
Pojem reklamace zakaznika oznatuje reklamaci uplatinénou zakaznikem za dodané

vyrobky a sluzby a rozliSuje se na:

0 kvalitativni - tj. v pfipadech, kdy vyrobek, resp. sluzba neodpovida pozadovanym
kvalitativnim parametrim predmétu dodavky, ke kterym se spolednost smluvné —
pravnim zplsobem zavazala;

O mnozstevni — v pfipadech, kdy spole¢nost doda vyrobek &i sluzbu v jiném mnozstvi
nez se zavazala, piipadné v jiném mnoZstvi, neZ je uvedeno v privodnich
dokladech;

O terminové — tehdy, pokud spolecnost doda vyrobek v jiném terminu, nez
dohodnutém.

Podle cili obchodni strategie spolenosti Modelarna Liaz spol. s 1. 0. jsou
poznatky, ziskané pfi fedeni reklamaci podrobované rozboru piiéin jejich vzniku. Tyto
rozbory jsou nedilnou soucasti reklama¢nich materialQi slouzi v rozhodovacim procesu
vedoucim pracovnikim k piijimani opatfeni pro snizovani ztrat z reklamaci a zlepSovani
obchodniho yména spole¢nosti.

Nasledujici ¢innosti naplfiuji popisovany pracovni postup:

B prijem a evidence reklamaci — vedouci obchodniho oddéleni eviduje kazdou

doslou pisemnou reklamaci v ,, Knize neshod zakaznikd*, ktera je vedena v



informacnim systému ISML — Zakazky. Pii telefonické nebo osobni reklamaci,
resp. Stiznosti si v piipadé slozit€jsi reklamace vyzada pisemnou formu, jinak
uéini pisemny zaznam do , Knihy neshod zakaznika“ a postupuje dale
obdobnym zplisobem.

Soucasti evidence reklamaci je soubor vznilych dokumentd (,,Obchodni spis
zakazky*). Vznikla technicka dokumentace je ukladana do ,, Technického spisu
zakazky“. Udaje, uvedené v reklama&nich materialech jsou ur&ené vyhradng pro
vnitini potfebu firmy a vaze se k nim povinnost kazdého zaméstnance firmy o
zachovani obchodniho tajemstvi. Ulozeni materiall se fidi ustanovenimi
archivaéniho fadu.

B Reseni reklamace — vedouci obchodu popise predmét reklamace a mozné pfiginy
do prisluiné Karty zakazky® a preda vedoucimu zakazky k technickému
prodetieni opravnénosti.

Vedouci zakazky prosetii pfi¢inu vzniku reklamace, doporuéi zptisob feseni a da
navrh na stanovisko k reklamaci dle dikce reklamacniho listu. Jednotliva
stanoviska komentuji pfedevsim otazky souladu, resp. nesouladu reklamovanych
vlastnosti vyrobku se smluvné dohodnutymi, tj. rozméry, povrchova uprava,
mechanické vlastnosti, chemické slozeni, baleni, mnozstvi apod. Zakaznik musi
byt informovan o zpisobu vyfizeni reklamace do dvou tydnl od piijeti dané
reklamace.

V pripadé, kdy je pfedmétem reklamace nedorzeni dohodnutych termini, ¢imz
vznikly odbérateli zvysené naklady, ptipadné koda, postupuje se ve smyslu
oboustranné podepsané kupni smlouvy, piipadné ve smyslu pfislusnych
ustanoveni ,,Obchodniho zakoniku €. 513/1991 Sb. ve znéni pozd¢jsich
dopliiki“. Tuto ¢innost zabezpeduje vedouci obchodu.

B Oznameni stanoviska reklamujicimu zdakaznikovi — vedouci obchodniho useku
oznami reklamujicimu zakaznikovi stanovisko na zakladé vyjadieni odbomych
utvari. Oznameni musi minimalné obsahovat:

0 obchodni nazev reklamujiciho zakaznika,
O <islo reklamace zakaznika a interni ¢islo reklamace;

O datum reklamace;
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O zjisténé skutecnosti;
O konecné stanovisko;

O zpasob feseni v piipadé uznané reklamace.

B Zpiisob vyporddani uznané reklamace — v zasadé je mozné uznanou reklamaci

vyrovnat nasledujicimi zplisoby:

0 nahradni dodavka;

O odstranéni vady;

0 dobropisovani dodavky bez nahrad,

O slevazceny.

Prioritu maji prvni dva zpisoby vyrovnani, pii kterych je jako rozhodovaci
kriterium technicky, resp. technologicky snazeji realizovatelna varianta s
piihlédnutim na minimalizaci souvisejicich nakladi. Zpisob Uéetniho vyrovnani
zvoli po dohodé se zakaznikem vedouci obchodu a zabezpeci jeho realizaci.
Prubéiné sledovani sowvisejicich nakladii — manazer obchodu vyhodnocuje
veskeré naklady spojené s vyfizenim reklamace na zakladé udaji potizenych v
informaénim systému ISML.

Uzavrent reklamace — reklamace se povazuje za uzavienou ckamzikem dosazeni
souhlasnych stanovisek ziéastnénych stran, a to:

o podepsanim zapisu o feSeni reklamace opravnénymi osobami
zh&astnénych stran;

0 dorucenim nahradni dodavky;,

0 uznanim daiového dokladu (faktura) ve vysi zpisobenych 8kod,;

0 pisemnym prohlasenim reklamujiciho o odstoupeni od reklamace, resp.
od vymahani vzniklych skod,

0 jinym zpasobem, ktery jednoznaéné definuje zpiisob uzavieni
reklamace a je pisemn€ potvrzeny opravnénymi osobami zi¢astnénych
stran.

Analyza pricin reklamovanych zdavad, stanoveni navrhu opatieni — problematiku
fesi smérnice ,,Identifikace neshod, napravna a preventivni opatfeni“. Zaznamy
0 zpusobu vypoiadani neshody (opravnénost/neopravnénost reklamace, zplisob

vyHzeni, naprava a napravna opatieni, akce/termin/zodpovédna osoba) jsou
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zaznamenany v ,. Knize neshod zakaznika™ na piislusné , Karté zakazky™.
Pokud se jedna o opakovanou reklamaci ze stejné pii¢iny, je nutno povazovat
tuto reklamaci za zavazny problém jakosti.
B Oznaceni a skladovani reklamovanych vyrobkit — material v reklamaénich fizeni
je nutné:
O zietelné oznacit §titkem . ZASTAVENO";
0 umistit v zéné neshodnych vyrobk tak, aby v Zadném piipadé nemohlo
dojit k zaméné s dobrymi vyrobky;
0 skladovat a osetfovat tak, aby nedochéazelo k dalsimu znehodnocovani.

Smérnice ,, Komunikace se zakaznikem
Tato smérnice je urCujici pro spravné fungovani jednoho z hlavnich realiza¢nich

procesu, a to procesu Komunikace se zakaznikem.
Majitelem, ve smyslu zoodpovédnosti za spravny prubéh procesu a pravomoci
zasahii do procesu, je vedouci obchodniho oddéleni.
Hlavnim pozadavkem ¢&i cilem (smyslem) tohoto procesu je predeviim zabezpedit
komunikaci se zakaznikem tykajici se pozadavki na vyrobek (sluzbu) a jejich plnéni.
Proces ma definovany kriténa jeho efektivnosti nasledovné:
0 pomér vydanych nabidek k piijatym,
O trzby za dodané vyrobky;
o pocet reklamaci od zakaznika.
Nezbytnymi zdroji pro funkénost procesu jsou zejména;
0 kvalifikovany personal,
0 informaéni technologie (SW, HW),

o finanéni zdroje.
Procesu Komunikace se zakaznikem v procesnim fizeni pfedchazi proces

,Strategické planovani, pfimo na n&j navazuje proces ,,Rizeni zakazky“ a souvisi s nim
zeyména procesy: ,Napliiovani legislativy”, ,, Konstrukce a technologie™ a ,,Planovani a
fizeni vyroby"”. Komunikace se zakaznikem je zahajena poptavkou a nabidkou, nasleduje
objednavka, pfipadn¢ zména objednavky, poté predani vyrobku &i sluzby zakaznikovi,
ptipadn¢ vyfedeni reklamace. Proces kondi az proplacenim faktury zakaznikem ve
prospéch Modelarny. Nasledujici schémata a doplnujici udaje jsou vérnou kopii skute¢né

smérnice , Komunikace se zdkaznikem” v Modelarné, podle niz je tento proces fizen.
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Tabulka 20: Potivka a nabidka

Vyvojovy diagram

Odpovida

Poznimka

—

VO

Prijem poptavky od zakaznika.

VO
VZ

Prezkoumani iplnosti a relevanmosti poptavky.

VO

Vyjasnéni a dopInéni pozadavki zakaznika na vyrobek,
piezkoumani zakonnyvch poZadavkd.

VO

Viechny nejasnosti jsou projednany se zikaznikem.
Vystaveni Privodniho listu nabidky. je-li zpracovavana
nabidka piivodni {neni vyhotovovana na zaklads
podobnosti $ jimou zakazkou uloZenou v databazi).

VO
VZ

Na zikladé poZadavkd na vvrobek, piedpoklidanych
pracnosti na jednotlivich pracovidtich a ceny
nakupovancho materialu popiipadé kooperaci se stanovi
nabidkova cena.

V piipadé nabizeni na zaklade diive realizovanych
zakazek se vyuziva 0daji z databaze uzavienvch zakazek,

VO

Na zikladé predpoklidanych pracnosti a planovaného
vylizeni pracovist' se stanoveni nabidkovy termin dodani.

VO

Prezkoumani sploitelnosti technickvch poZadavii na
virobek spolu s dodacimi podminkami v daném stupni
konkretizace.

VO

Vypracovani a kontrola Nabidky pro zakaznika.
vii. ndzev vyrobku, zikladni popis (specitikace)
vyrobku,
viii. potet kusi,
ix.  misto plnéni,
X.  cena,
xi.  terminy dodavek,
xii. dodaci podminky,
xiii. datum vystaveni nabidky,
xiv. jména a podpisy opravnényvch osob.

Dopliwjici adaje nabidky mohou byt:
xv. zménovy stav vikresove dokumentace zakaznika
- pokud je k dispozici,
Xvi. pouZité vyrobni normy, ndrodni normy, ard. —
pokud jsou k dispozici,
xvii. platebni podminky,
xviii. datum platnost nabidky.

Zaevidovani nabidky do Knihy nabidek a do
informaéniho svstému ISML.

Zaslani nabidky zakaznikovi.

Tabulka 21: Objednivka

Vyvojovy diagram

Chdpovid

Poznamka
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Vyvojovy diagram £ | Odpovid Poznamka
a
¥ Prevzeti objednavky zikaznika.
2 VO Piezkoumani objednavky z hlediska shody poZadavikii
vZ objednavky s nabidkou (specifikace, ferminy, cena), dale
piezkoumani zakonnych pozadavka na vyrobek.
3 YO Koneéné pitezkovmani sphniteloosti poZadavkil na virohek
vZ (specifikace, terminy, daldi pozadavky).
Ke zjist'ovani technickych pozadavka na standardni
virobky se pouziva dotaznik (Checlist).
4 YO Jakékoliv rozpory mezi vhjednavkon a nabidkou, jsou
VZ vyjasitovany se zakaznikem.
Pokud nedojds k dohodé se zakaznikem v ramci stavajici
nabidky (zgjména z hlediska dopadu na cenu) fesi se dale
jako novd poptavka
V piipadé shody potvrzeni objedndavky (smlouvy) a
zaslani zakaznikovi podle bodu: 2.2.1.
VO Zalozeni nové zakazky v informaénim systému ISML.
vZ Vedouci obchodu d4 podnit k zaloZeni a vyplnéni
Checklistu (Kontrolni a technologicky list zakazky)
v plipadé, Ze:
xix. existyje Checklist pro dany tvp vyrobku,
. zpracovani Checklistu je poZadovano
zakaznikem,
od. jsou piedpoklady pro efektivnost Checlistu.
Vedouci zakdzky predd Checklist zikaznikovi ke
schvaleni.
6 YO Pro kazdou zakazku je zakladin obchodni a technicky spis
VI obsahujici aktudlng platné specifikace zakazky viems
vyvoje pozadavka.
8 VO Dohled nad plnénim Planu realizace zakazky.
S vz
LA
\ _— /
8 Zapis z
Rizeni -~ - P dispecinku
zakazky - I
9 Vo Zpracovani podkladd k fakturaci, vystaveni Piikazu
¢ k fakturaci.
9
Zpracovani podklada - -
k fakturaci
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Vyvojovy diagram

Chdpovid
a

Poznamka

10

zakaznik

Pokud se vyskytnou problémy nebo nedostatky v priibéhu
Zprovozoeni nvvrobku v zakaznika nebo v ziruéni dohé
Jsou zakaznikem reklamovany.

11

YO

Vyfizeni reklamace je provedeno podle smémice
Reklamace zdkaznika.

12

Vo

V ramci vzavieni zakazky dochazi k vvhodonoceni zakazky
dle stanovenych kriterii:
f)  ndklady planované a skutecne,
g} dodrzeni termini Planu realizacs zakazky,
h)  piejimky a reklamace,
1) identifikace potieb pro napravoa a preventivai
opatieni.

Dale se pii uzavieni zakazky zjistuje spokojenost
zakaznika s dodanym produktem.
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Kontrola podstatnych nalezitosti (zivazné) objednavky, kupni smlouvy

Vedouci obchodu kontroluje vzdy pied odeslanim zakaznikovi podstatné naleZitosti

(zavazné) objednavky resp. kupni smlouvy, kterymi jsou:

nazev vyrobku, technické parametry vyrobku;

podet kusi,

zmeénovy stav vykresové dokumentace zakaznika — pokud je k dispozici;
bankovni spojeni;

terminy dodavek;

cena dodavky,

Cislo a datum objednavky;

jména a podpisy opravnénych osob.

V piipadé potieby jsou dale uvedeny nasledujici udaje:

specifikace poptavkové/objednavkoveé specifikace kupujiciho;

pouzité vyrobni normy, narodni normy, jiné pravni poZadavky i z oblasti ZP atd.;
zpusob baleni, podminky baleni, balici pfedpisy;

piejimaci podminky, kontroly, doklady o kontrolach - pokud jsou pozadovany;
vzorkovani - zpasob, privodni doklady - pokud jsou poZadovany,

identifika¢ni a priivodni doklady k vyrobku;

zpusob dopravy vyrobku;

odpovédnost za vady a za jakost;

protiplnéni kupujiciho - pokud je poZzadovano,

pfesné oznadeni smluvnich stran a jejich zastupcli v navaznosti na vypis
z obchodniho rejstiiku (u zahrani¢nich firem na obdobné Grovni);

ICO a DIC kupujiciho a prodavajiciho;

platebni podminky a jejich smluvné pravni zabezpeceni;
zpusob odstoupeni od smlouvy a zpusob provadéni zmeén;
misto plnéni,

Cislo zakazky a datum smlouvy,

udaje o DPH (ne pro export).
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Tabulka 22: Zména objednavky

Vivojovy diagram & | Odpovida Pozndmka
1 VZ Vedouci zakazky prevezme poZadavek zakaznika
na zménu. V piipadé telefonického nebo astniho
START pozadavku potvrdi zakaznikovi jeho pievzeti (e-
mail nebo fax).
4
PoZadavek na 1
zmenu Pfevzeti
pozadavku
4 2 VZ Vedouci zakazky stanovi vliv poZadované zmény
2 na pavodni objednavku:
Frezkournani viivu 1} vyznamny vliv na cenu, termin,
na zakazku K} nevyznamny vliv na cenu, termin,
3 vz Zmény vyznamné meénici piivedni objednaviu
ow 3 . o jsou fedeny jako nova poptavka potavka (viz 2.1).
[ ] 1}prl na
... objednavku? ',,.""'_ANO
Ystup
Nf do 2.1
4 Specifikace 24 4 VZ U zmény nevyznamné ménici pivodni
Akusizace | ket zaksziy 3 objednavku vedouci zakazky aktualizuje
zadin| a realizace v ISML specifikace zakazky (technicky spis zakazky) a
zmény ] zaznamend aktvalizaci specifikaci do Karty
’ zakazky v ISML.
Tento zaznam je impulsem pro feSeni Zmény
,—H’—m v postupu , Konstrukce a technologie®,

Zmény smluvnich ujednani

V pfipadé zmény smluvnich ujednani vedouci obchodu zabezpeci prezkoumani

pozadavku na zménu témi Gtvary, které provadély plivodni pfezkoumani a schvalovani

smlouvy. K prezkoumani navrhu zmény smlouvy nebo objednavky musi byt zajistény

veskeré podklady se zménou souvisejici. Pii pfezkoumavani musi byt provéfena moznost

dodrzeni i viech dalsich pozadavkd smlouvy, které zistavaji v platnosti. Pokud

navrhovana zména ovlivni pivodni navrh smlouvy, je nutny souhlas zakaznika.

4 Pripadova studie na téma zlepSeni procesu Komunikace se

zakaznikem

4.1 Situacni analyza na kritické znaky kvality

V procesu Komunikace se zakaznikem je né€kolik kritickych znak kvality od nichz

se odviji spokojenost zakaznika.
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Na za¢atku procesu probiha akt poptavky. Zde je nejdilezitéjsi, aby poptavka byla
spravné indentifikovana a vyhodnocena jeji realizovatelnost, pfipadné je nutné konstatovat,
ze poptavce nelze vyhovét. V tomto piipadé je nezbytné piesné specifikovat divod.

Pokud je v silach Modelarny poptavce vyhoveét, nasleduje nabidka, z niz se
zakaznik musi dozvédet za jakych podminek bude zakazka zhotovena.

V piipadé, Ze zakaznik na nabidku reaguje objednavkou, je diileZité ihned
objednavku podrobit kontrole. Jde zejména o to, zda je ve shodé s nabidkou. Pokud tomu
tak neni, je tfeba neodkladné se zakaznikem komunikovat o rozporu mezi nabidkou a
objednavkou. Pokud poté dojde k dohodé obou stran stava se z objednavky zavazna
zakazka, ktera je zalozena v ISML.

Nasleduje vlastni realizace zakazky, podle planu zakéazky. Zakazka je fizena
vedoucim zakazky, ktery komunikuje s obchodnim vedoucim a ten predava informace
zakaznikovi.

Pokud zakazka dospéje k Uspésné realizaci, mohou byt zpracovany podklady pro
fakturaci a vyrobek je pfedan zakaznikowvi.

Tim v8ak proces zdaleka nekonci. Mize dojit k reklamaci, kterou je tieba okamzité
fesit a chybu napravit. Zde hraje spravna komunikace se zakaznikem vyznamnou roli.

Po ukonéeni reklamacniho fizeni, nebo je-li vie v pofadku nasleduje ukonceni
zakazky. Je dilezité zachovat si informace o zakaznikovi pro pfipadny dal3i obchod.

V nasledujicim radarovém grafu hodnotim, jak v sou€asnosti v Modelarné zvladaji
vy$e popsané znaky kvality v procesu Komunikace se zakaznikem. Vysledky zvladnuti
jsou porovnany se optimalnim stavem, tzv. ,,svétovou tfidou*.

Vytypovanymi znaky kvality jsou komunikace pri potdvee a nabidce (poptiavia);
komunikace pri objednavee (objednavia); koordinace zakazky (zakdzka); komunikace pri

rekiamaci (reklamace); zachovani informacit do budoucna (informace).

Graf 6: Sitnacni analvza keitickych znakit kvality
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Radarovy graf — situaCni analyza

Sledované faktory
komunikace se Znak kvality
zakaznikem

|Poptavka
Objednavka
Zakazka
|Reklamace
|informace

[#] i8] K50 K90 1)

Poptavka

Objednavka /(. Informace

# Sloupec B

.\""""ﬁ-.,_hq_ ‘-’/"'
Zakazka ~———— Reklamace

vys vétlivky: 1 =tradiéni drover
2 =rozvojova uroven
3 = vyspéla uroven
4 = execelentni (svétova) Uroven

4.2 Charakteristika zjisténych slabych mist znaka kvality
Z grafu je patrné, ze velky problém ma podnik jiz ve fazi poptavky a nabidky a dale

pak vyznamny problém ¢ni v reklamacich. Ani v dalSich sledovanych znacich kvality



nejsou vysledky vynikajici, ale je zde dosazena slusna uroveii, kterou je viak nepochybng
nutné dale zvy3ovat.

Nabizi se otazka, pro¢ je problém pravé pii poptavce, resp. nabidce. Zdanliveé se
jedna o jednoduchou zalezitost. To je ale klamny dojem. Pfi nespravném postupu,
organizaci a kontrole v této fazi procesu miize dojit k zavaznym chybam, které se pak
hromadi a mohou v krajnim piipadé€ zplisobit ztratu zakaznika.

Ptijem potavek a nasledné nabidky je nezbytné fidit obdobné jako jiné ¢innosti. Pro
podnik je pii dnesni globalni konkurenci prakticky kazdy zakaznik velice dilezity a dle
toho se k nému musi piistupovat. Je nutné pedchazet situacim, kdy napf. dojde k
opomenuti vyfizeni poptavky, $patnému vyhodnoceni pozadavka (a poté konstatovani
nerealizovatelnosti zakazky) ¢i k pozdni reakci na navrh zakaznika (ten si jiz mezitim
zakazku objednal u konkurence).

Aby nedochazelo k vySe popsanym situacim, je nesmirn€ diileZity spravny systém
vnitropodnikové komunikace, komunikace s vnéjsim okolim, ale také spravné stanoveni
kompetenci a odpovédnosti jednolivych pracovidt a pracovniki.

Reklamace zakazniki nejsou v zadné organizaci vitanym jevem. Nelze viak bez
hlubsiho zkoumani fici z jakého ditvodu nejéastéji jsou reklamace uskuteériovany. Piiciny
se pokusim nalézt v dal3i kapitole.

4.3 Koienové pric¢iny nekvality

Zminil jsem, Ze hlavni nekvality procesu ,,Komunikace se zakaznikem* jsou pfi
poptavee, resp. nabidce; velkym problémem je pak objem reklamaci.

Modelarna patii k malym a stfednim podniklim, ma v sou€asnosti kolem 65
zamé&stnancl. Tento stav, ale nebude mit dlouhé trvani. Spolecnost totiz zafina vyznamné
zvySovat objem zakazek, coz sebou nepochybné pfinese 1 nutnost rozsifeni fad pracovnikia
témér ve viech trovnich podniku. Je pravdépodobné, Ze pocet zaméstnanch se v horizontu
2 — 3 let zvysi témér o 50 %, piiblizné na 110 zaméstnancii.

K zvyseni objemu zakazek je Modelarna nucena tlakem svych zakaznik, ktefi
chtéji odebirat stale vice zakazek a podnik jim nemize za stavajicich podminek v plné mite

vyhovét, éimz piichazi o znaéné zisky.
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Rist objemu zakazek s sebou ale na druhé strané urité€ piinasi 1 zvySeni nakladi.
Nejde jen o osobni naklady na platy a socialni zabezpeceni zaméstnancl, ale také o
naklady na fizeni, strojni vybaveni, pfestavby pracovist, atd.

V naristu zakazek lze spatfit 1 kofenové piifiny nekvality. Stavajici pracovnici
podniku jsou nepochybné zdatnymi odborniky ve svém oboru, ale ¢lovék neni stroj, ktery
zvladne vykonat stejné kvalitné napf. dvakrat tolik prace nez doposud. Se zvysenim
objemu prace, kterou musi jednotlivi pracovnici zvladnout prakticky za stejny Cas, logicky
musi dochazet k vyssi chybovosti, k ¢ast&§im opomenutim zdanlivé méné dileZitych
ukolu ¢1 nedofeSenim riznych situaci a jejich odloZenim na pozdéjsi dobu. V globalu to
pak mize zpasobit napf. nedodrzovani termind, zvy§ovani objemu reklamaci, nespravné
vyfizeni poptavky & tieba Casté opomenuti zaslani nabidky. Podniku tyto chyby zvy3uji
naklady a zhorusuje se jeho obraz v o¢ich zakazniki.

Hlavni kofenovou pfi¢inou nekvalit v pfipad¢ Modelarny je tedy nepomé&r poctu
zaméstnanct k tempu rlistu objemu zakazek.

4.4 Analyza kofenovych prifin nekvality

Pii bliz§im seznamenim jsem zjistil, ze Modelarna za poslednich 7 let prosla

viznamnou piestavbou. V nasledujici tabulce uvadim zmény v trzbach oproti vychozimu

roku 1998 v¢etné vyhledu na dalsi obdobi.

Rok Triby v mil. K¢

1998 7
2005 110
2006 130
2007 150
2008 170

Tabullka 23: Vivoj trZeb
V roce 1998 pii ro€nich trzbach za vlastni vyrobky 7 milioni K¢ stail jeden ¢lovék

na prodej vyrobku (piiemz zajidt'oval zaroveri 1 koordinaci zakazek a komunikaci se
zakazniky) a jeden lovek na nakup a komunikaci s dodavateli.
Od té doby se fada véci zménila. V roce 2005 trzby oproti roku 1998 vzrostly o 103

milion K& Obchodni oddéleni nyni ¢ita 6 lidi, z nichZ 4 zajist'uji prodej a Cast
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komunikace se zakaznikem a 2 se staraji o nakup. Nova je pozice vedouciho zakazky. Ti

jsou v podniku nyni 4 a pfevzali od obchodnikl koordinaci zakazek.

Hlavni narist objemu zakazek a tim 1 trzeb nastal pravé v roce 2005. Do té doby

vie zajistovali 3 pracovnici obchodniho useku (2 prodejei a 1 nakupéi).

Z tabulky je vidét, ze Modelarna realné odhaduje ro¢ni narist trzeb o 20 miliondl

K& Vedeni podniku predpoklada, Ze stavajici pocet pracovniki bude zvladat zakazky az

do roku 2007, ale od roku 2008 bude muset byt piijat dalsi prodejce.

Velky problém nastal pii nartistu trzeb nad 100 mil. K¢ a riistu objemu informaci,

které je tieba piijmout a pfedavat dal. Od t€ doby pfestava v podniku fungovat stavajici

systém komunikace a fizeni.

Pii obratu do 100 mil. K¢ byla v ISML vededna pouze evidence nabidek. Evidence

poptavek, resp. nevyfizenych nabidek zajistovali pracovnici obchodniho oddéleni, tak ze ji

v podstaté uchovavali pouze v paméti. Nebyl zaveden zadny sofistikovany systém jejich

zaznamenavani.

Nasledujici tabulka dokazuje, Ze naklady na opravy reklamaci zakaznik( tvoii

nejvetsi polozku ze viech sledovanych neshod u zakazek. Udaje jsou za prvnich osm

mésicll roku 2005. Celkové trzby za toto obdobi &ini 73,8 mil K& (plan byl 63,2 mil. K¢&).

Celkové naklady na neshody ¢ini 1,15 mil. K¢, coz predstavuje 1,6 % objemu celkovych

trzeb za sledované obdobi.

dodavka

Neshoda Naklady v mil. K¢ Objemr v % k celk. obratu
Neshody zakaznika 0,67 0,9
Neshody zplisobené ve 0,45 0,6
vyrobé
Nekvalitni ¢i pozdni 0,031 0,05

il

Tabulka 24 Neshody

4.5 Navrh opatreni a feSeni

Modelarna se snazi na zmény, které vznikaji diky zvyseni objemu zakazek reagovat

za pochodu. Ucinila jiz nékolik dobrych opatfeni k leps§imu zvladani procesu. Je viak tfeba

v téchto krocich pokracovat. Konzultoval jsem s vedoucim ochodniho odd¢leni nékteré své

poznatky a spoleéné jsem dosly k nasledujicim moznym feSenim.
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Nejprve se zaméfim na problémy zvladani faze potavky a nabidky. Jak jsem uved]
v &asti ,,Analyza kofenovych piicin nekvality” pii roénich trzbach do 100 mil. K¢ byly
poptavky bézné , evidovany" pouze v hlavach pracovnikd obchodniho oddéleni, piicemz
systém veelku bezproblémové fungoval. K potizim zacalo dochazet pii obratu kolem 100
mil. K¢ Najednou se rapidné zvysila chybovost, ktera se projevila zeyména nespokojenosti
zakaznik(, jejichZ poZadavek nebyl vyfizen v&as ¢i dokonce viibec.

Je tedy ziejmé, Ze je tieba neprodlené zavést vhodna opatfeni k zabranéni dalsim
problémiim. Za vyfizovani poptavek a nasledné sestaveni nabidky zodpovida vedouci
obchodu, coz je v pofadku a neni vhodné na tom néco ménit. Je viak nasnadé zavést novy
systém evidence poptavek, resp. nevyiizenych nabidek. Tento systém musi byt
jednozna¢né feSen pomoci IT, kde budou vSechny poptavky vedeny v asové posloupnosti
a budou uchovany pro dalsi pouziti.

Se zavedenim systému evidence pfimo souvisi nasledna kontrola. Bez ni neni
mozné efektivné vyhodnocovat, zda doslo ke zlepSeni ¢i nikoliv. Systém bez spravného
vedeni lidi vak nemtze fungovat. Jelikoz doslo k nanistu poétu pracovnikti obchodniho
useku je nutné je, jinak nez doposud, vést, konrolovat a také hodnotit.

Myslim, ze by kontrola a hodnoceni obchodnikil méla byt v kompetenci vedouciho
obchodu piipadné se nabizi zavedeni funkce naméstka, ktery by mél pravomoc kontrolovat
rychlost vyfizeni poptavek, resp. nabidek a uspésnost jednolivych prodejei, avsak
hodnoceni by zistalo nadale v kompetenci vedouciho obchodu.

Nyni je predpoklad, ze by zatim konrolu i hodnoceni kolegii mohl zvladnout
vedouci, pfi rozsifeni tymu o dalSiho prodejce (pfipadné€ i o nékolik) by bylo zieymé lepsi
fefeni naméstkem.

Dalsi problém procesu se objevil v technickokoordinacni komunikaci se
zakaznikem, kterou doposud zajidt'ovali také prodejci a zodpovédnou osobou byl vedouci
obchodu. Také v této oblasti potalo s ristem trzeb dochazet k znaénym neshodam.
Resenim by mélo byt prevedeni této &innosti z obchodniho Useku na jednotlivé vedouci
zakazek, ktefi jiz zajist'uji vlastni koordinaci zakazek. Jelikoz se jedna o odborniky na
jednotlivé zpusoby vyroby (CNC vyroba, prototypova slévarna, kovodilna, dievodilna),

podaji nepochybné& zakaznikovi lepsi informace ¢i odpovédi na konkrétni dotazy nez
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prodejce. Zodpovédnou osobou 1 nadéle zistava vedouci obchodu pod né)z zatim vedouci
zakazek spadaji.

S vedoucim obchodu jsme dospéli k nazoru, ze pii planovanem zvyseni obratu v
roce 2008 na 170 mil. K& budou muset vedouci zakazek ziejmé piejit pod technické
vedeni. Proto bude zfizena funkce technického nameéstka jako nadfizeného tymu vedoucich
zakazek.

Z tabulky ¢. 24, kde uvadim ptehled podilu jednotlivych neshod na celkovych
trzbach za obdobi prvnich osmi mésici roku 2005, vyplyva, Ze nejvétsim problémem jsou
reklamace zakazniki a chyby ve vyrobé. V nasledujicim obdobi je tedy nezbytné klast
velky diiraz na snizovani téchto naklada a to predevsim zlep3enim vystupni kontroly a
dislednym dodrzovanim vyrobnich postupil a technologii v pribéhu vyroby.

Dale je tieba zminit jak v Modelarné prakticky fesi sledovani spokojenosti
zakaznikl. Dle norem ISO je vhodnym zpiisobem dotaznik. V oboru, ve kterém ptisobi
Modelarna se tento zptisob jevi jako neefektivni, nebot’ neni piili§ pruzny a v naprosté
vétsing piipadi je problémy tieba feit promtné, &ili pfimo. Pracovnici podniku jsou se
zakaznikem v kontaktu denné, mnohdy i napt. 20-krat, tak aby byl maximalné spokojeny a
ma-li problém muZe to dat okamzité jasné najevo. Tento zplisob zjistovani spokojenosti se
tedy jevi jako vhodny a neni tieba je) ménit.

Modelarna v soucasnosti fesi i daldi vyznamny problém, ktery se sice piimo netyka
procesu ,, Komunikace se zakaznikem®, ale bude mit v kone¢ném disledku dopad 1 na tento
proces.

Problém je v procesu , Rizeni vyroby* a , Rizeni zakazek™. Pro tyto procesy je v
praxi nemozné efektivné a pruzné fidit vétsi firmu (¢i zavod) s vice nez sto zamé&stnanci.
Vedeni Modelarny tento problém musi brat v potaz, nebot’ se jej bude velmi brzy tykat a
nyni je jesté urity ¢as k vytvoreni opatfeni, aby nedoslo ke kolapsu systému.

Jako piiklad mozného feSeni Ize vyuzit zkusenosti obchodnich partnert €1 dokonce
konkurenénich firem. Néktefi z nich zaméstnavaji vice nez 100 lidi, ale nikdy nejsou
viichn v jednom zavodg. Provoz podniku je rozélenén do nékolika pobofek, coz se jevi
jako dobry zplisob hned z nékolika divodu.

Nejde jen o to rozdélit pracovniky na mendi skupiny, aby bylo jejich vedeni

efektivnéjdi. V dobé globalizace je velky tlak na sniZovani nakladi a tim udrZeni si
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konkurenceschopnosti &1 vylepSovani pozice na trhu. Riizné aspekty podnikani nuti firmy
budovat dalsi poboCky v zahrani&i. Jedna se napf. o strategicky zajem vyznamnych
zakaznikl (odbérateli) mit dodvatele v levnéjich tzv. ,lowcosts countries®, dale logistika;
pruznost oprav; ¢ tieba rozdilna mentalita a kultura.

I Modelarna vazné uvazuje o této moznosti, ktera je také jednim z moznych
vylepSeni jak procesu ,,Komunikace se zakaznikem™, tak i celého systému fizeni jakosti.
Pokud se bude zahrani¢ni pobocka ziizovat, bude to s nejveétsi pravdépodobnosti vyrobni
zavod. Tato vyrobni pobocka nebude zaroven prodejnim mistem. Pii konzultaci s
manazery jsme dospéli k zavéru, ze prodej bude cenralizovany, pii¢emz centralou bude
stavajici sidlo organizace. Dopad na proces ., Komunikace se zdkaznikem* bude takovy, ze
v nové pobocce bude vedouci zakazky, ktery jak jsem jiz uvedl bude mit kromeé koordinace
zakazky na starosti také technickokoordinaéni komunikaci s odbératelem.

4,6 Ekonomické zhodnoceni

Ekonomicky dopad je pro podnik vzdy nesmirné dilezity. Nejlépe by vie bylo
vidét ,.feci Cisel. Z vyse uvedenych opatieni 1ze nékteré Ciselné vyjadiit jednoduse, dalsi
uz mohu spise odhadovat, nebot se jedna o navrhy & plany moznych budoucich zmén a
jesté nebyla provedena hlubsi analyza jejich proveditelnosti.

Jednoduse lze vyé&islit dopad opatfeni na odstranéni neshod. Zde se jena o zlepSeni
vystupni kontroly a disledné dodrzovani vyrobnich postupii a technologii v prilbéhu
vyroby. Toto opatfeni nebude nijak vyznamn¢ zvy3ovat naklady, nebot pii jeho spravné
aplikaci by mély byt vyrazné eliminovany naklady na odstranéni neshod, které ve
sledovaném obdobi ¢inily v soudtu pies milion K& Naklady na toto opatieni spodivaji
piedevim v lepsim proskoleni zameéstnanct, aby pochopili jak dulezité je délat kvalitné a
zamezit neshodam hned v po€atku, nebot’ podnik tim nejen snizi naklady, ale zarovefi 1
zvysi spokojenost zakazniku, ktefi pak nebudou v takové mife nuceni fesit reklamace.

Dal8im navrhovanym opatfenim je jiné rozdéleni kompetenci v procesu
JKomunikace se zakaznikem®. Znamena to zavedeni funkce technického naméstka pro
vedeni vedoucich zakazek. Toto opatieni z ekonomického pohledu znamena piedeviim rist
osobnich nakladd na tuto pracovni silu. Clovék v této pozici ma v Modelarné hruby

mésiéni piijem priblizné 30000 K&. V souttu s naklady, které podnik musi za zaméstnance

69



odvadét na socialni zabezpeceni a politiku zameéstnanosti {nyni 35 % z hrubé mzdy), to
znamena, ze roéni osobni naklady na tuto pracovni pozici budou kolem 480 tis. K¢.

Zavedeni systému evidence potavek nebude mit vyrazny dopad na zvySeni nakladu,
nebot se vyuzije stavajici dobfe fungyici ISML, Evidence bude podobna formé, v jaké se
vede prehled nabidek a objednavek. Nebude se tudiz muset investovat do nového softwaru.
Maximalné se naklady projevi formou odmén pracovnikiim, ktefi dostanou za ukol tento
systém evidence uvést do praxe.

Dal3i feseni problémi se jiZ netyka piimo tohoto procesu, proto ekonomické
dopady nastinim az v posledni kapitole, kde shrnu poznatky, navrhy na zlepSeni systému

fizeni jakosti v Modelarné a provedu ekonomické hodnoceni.

5 Uplatnéni vysledkit Modelu EFQM

Ve své praci jsem se pokusil v roviné teoretické i praktické konfrontovat pfistup k
fizeni jakosti dle norem ISO a pomoci Modelu EFQM Excelence. Prakticka aplikace byla
provedena formou dotaznikové akce, kdy vybrani manazefi Modelarny vyplnily dotaznik
CSJ pro uréovani excelence, ktery slouzi k sebehodnoceni firmy.

Tento dil¢i exkurz viak nemusi byt pro tuto spole€nost pouze epizodni zalezitosti.
Model EFQM Excelence je totiZ harmonizovan s Narodni cenou CR za jakost, které je
kazdoro¢né€ udélovana nejlepsim podnikiim v riznych kategoriich, které se rozhodli

uplatiiovat pfistup k fizeni jakosti dle Modelu EFQM Excelence a pfihlasily se do soutéze.

Ndrodni cena CR za jakost — statut pro podnikatelsky sektor
Program Ceny Ceské republiky za jakost byl pfi svém vzniku v roce 1995 zaméfen

na ocefiovani $pickovych ¢eskych podniki a jejich Gspéchl ve zvySovani jakosti a
efektivnosti podnikani, jejichz cilem je ekonomicka uspésnost a uspokojovani pozadavki
zakaznikd.

Cena Ceské republiky za jakost prisla v dobg, kdy eské podniky byly vice
konfrontovany s konkuren¢nim prostfedim nejen ve svété, ale i na domacim trhu. Program
mél za cil vefejné ocenit podniky, které systematicky zlepsovaly jakost vech svych

¢innosti a dosahovaly tak vysledkd, které jim umoziovaly v tvrdém konkurenénim
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prostiedi dosahovat vynikajicich vysledki. Tento program je uréen i pro inspiraci,
povzbuzeni a pouceni téch, ktefi se dosud touto cestou nevydali.

Pii pfipravé byly vyuzity zkusenosti ziskané ve vyspélych zemich z obdobné
fungwjicich programi. Jmenovat lze program Narodni ceny za jakost Malcolma z USA
nebo Evropskou cenu za jakost.

V roce 1997 byl model ¢eské ceny v plném rozsahu harmonizovan s modelem
Evropské ceny (Model EFQM Excelence) Jako zakladni metody jsou vyuZivany
sebehodnoceni a benchmarking. Sebehodnoceni je souhrnny, systematicky a pravidelny
pohled na ¢innosti a vysledky vztaZené k modelu vynikajiciho {excelentniho) podnikani.
Proces sebehodnoceni nabizi podniku piileZitost poznavat silné stranky 1 oblasti pro
zlepSovani. Poznavat, co znamena uzivani modelu ve firmé a ur€ovat, jak daleko na poli
kvality firma dosla, jak daleko v budoucnu musi dojit a zarovefi umoziuje srovnani s
konkurenci. Benchmarking umoziuje porovnavat dosazené vysledky s vysledky nejlepsich
firem v oboru i mimo néj.

Drzitelé ocenéni v programu jsou slavnostn€ vyhladeni pfi piileZitosti Evropského
tydne kvality v Ceské republice. Ocenéni predavaji predstavitelé statu a Rady Ceské
republiky pro jakost.

V roce 2000 piyjala vlada svym usnesenim Narodni politiku podpory jakosti a
ustavila Radu CR pro jakost. O rok pozddji, tedy v roce 2001, vlada svym usnesenim &.
806 o Narodni cend Ceské republiky za jakost jako soudasti Narodni politiky podpory
jakosti vyslala vefejnosti jasny signal své podpory tomuto programu. Na zaklade tohoto
usneseni se vyhla§ovatelem programu stala Rada CR pro jakost, organizatorem z povéfeni
rady se i nadale stalo Sdruzeni pro Cenu Ceské republiky za jakost a pfedanim Narodni
ceny byl povéfen piedseda vlady.

Jednim z piinosti ¢asti v programu Narodni ceny Ceské republiky za jakost jsou
Zpétné zpravy pro viechny uchazefe, vypracované tymy hodnotiteli na zakladé
sebehodnotici zpravy uchazeée a piipadného hodnoceni na misté u uchazede.

Program Narodni ceny CR za jakost je uréen pro organizace podnikatelského a

vefejného sektoru. Pro podnikatelsky sektor jsou jeho podminky stanoveny timto Statutem.
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Obsah
Rada Ceské republiky pro jakost piijima tento Statut programu Narodni ceny Ceské

republiky za jakost (dale téz Statut).

Statut je zavazny pro viechny Udastniky programu Narodni ceny Ceské republiky
za jakost (dale téz Cena, program Ceny).

Utastniky programu Ceny jsou:

+ Rada Ceské republiky pro jakost - vyhlajovatel programu Ceny Rada CR pro jakost
vytvaii spoleensky ramec programu Ceny a vyhlasuje program Ceny.

o Ceska spolegnost pro jakost — Narodni partnerska organizace EFQM. Narodni
partnerska organizace EFQM (NPO EFQM) je odbornym garantem programu
Ceny.

o Sdruzeni pro Cenu Ceské republiky za jakost - realizator programu Ceny SdruZeni
pro Cenu Ceské republiky za jakost je organizace povéfena Radou realizaci
programu Ceny.

» Uchazec - organizace, ktera se piihlasila do programu Ceny.

» Hodnotitelé — skupina vyskolenych odbormiku, ktefi posuzwji sebehodnotici zpravy
uchaze€d a ovéiuji na misté u uchazeél pravdivost skutenosti, které uchaze¢ uvedl

v sebehodnotici zpravé,

Program Ceny - vychodiska
Program Ceny je zaloZen na diisledném a objektivnim ovéfovani efektivnosti a

jakosti viech ¢innosti organizace a na jejich hodnoceni zeyjména z pohledu uspokojovani
pozadavki zakaznika a dosazeni ekonomické ispésnosti.

Cena je zalozena na hodnoceni podle Modelu EFQM Excelence a ukazuje, jak
vysledky (spokojenost zakazniku, spokojenost pracovnikl a odpovédnost viaéi spole¢nosti)
odpovidaji predpokladim vytvorenym vedenim, které fidi strategii a planovani, zabyva se
fizenim pracovniku, fizenim zdroju, systémy fizeni a procesy, coz dohromady vede k

vynikajicim finan¢nim i nefinan¢nim podnikatelskym vysledkiim.
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Zasady programu Ceny
Cyklus programu Ceny je ro¢ni. Je zahajovan v listopadu roku predchézejiciho

ro¢niku Ceny a kon¢i vyhlasenim vysledki v listopadu pfislu$ného roku. Pocet vitézi v
jednotlivych kategoriich neni omezen,

Statut - zakladni dokument programu Ceny, ktery definuje a formuluje vztahy mezi
Ucastniky.

Uchazet - Cena je uréena pro jakoukoliv organizaci zabyvajici se vyrobou nebo
poskytovanim sluzeb, ktera je registrovana v Ceské republice podle piisluinych platnych
pravnich predpist, pfipadné pro jejich samostatné divize, zavody, provozy, provozovny,
apod. V jednom roce se programu Ceny nemuze zacastnit soucasné organizace a jeji ¢ast.
Kategorie - uchaze¢i o Cenu jsou rozdéleni do nasledujicich kategorii:

1.podle pottu zaméstnanci:
I. organizace do 250 zaméstnancu;
I1. organizace nad 250 zaméstnanci.

2. podle druhu organizace:
A. cela organizace;
B. soucast jiné organizace (napt. divize, zavod, provoz apod.).

Druhy Cen, pouZiti, postup hodnoceni a ocenéni uchazedi
START model Ceny - kazdé kritérium START modelu obsahuje otazky, které

popisuji cely jeho vyznam. Kazdy uchazeg, ktery pouzije tento model, zpracovava
sebehodnotici zpravu formou odpovédi na otazky.

Model Ceny (Standardni Model EFOM Excelence) - kazdé kritérium tohoto

modelu je doplnéno fadou subkritérii. Subkriténia vyvolavaji fadu otazek, které by se mély
v prabéhu hodnoceni vzit v ivahu. Pod kazdym subkritériem jsou uvedeny pomocné body.
Pouziti téchto pomocnych bodi neni povinné, ami jejich vy€et neni vy€erpavajici, nybrz
jsou urceny k dalsimu objasnéni vyznamu subkriténa.

Pouziti jednotlivych modelii - oba modely mohou pouZit organizace ve viech

kategoriich dle vlastniho uvazeni.

Postup hodnoceni - hodnoceni uchazece v programu Ceny se provadi podle

metodiky RADAR a sklada se ze dvou ¢asti — vyhodnoceni sebehodnotici zpravy a

hednoceni na misté.



Postup:

» Uchaze¢ projevi zajem z(&astnit se programu Ceny a vyzada si na sekretariatu
Sdruzeni Statut a pfihlasku.

» Sekretariat Sdruzeni zasle uchazedi Statut a pfihlasku do programu Ceny.

+ Uchaze¢ zasle vypln€nou piihlasku na sekretariat Sdruzeni.

+ Sekretariat Sdruzeni zasle uchazedi danovy doklad k Uthradé registracniho
poplatku a Pokyny.

+ Uchaze¢ podle Pokyni vypracuje sebehodnotici zpravu a zasle ji na sekretariat
Sdruzeni v terminu podle harmonogramu programu Ceny.

» Hodnotitelsky tym provede vyhodnoceni sebehodnotici zpravy uchazede (kazdy
¢len tymu individualng) a na koordinaéni schiizce rozhodne o spoleéném konsolidovaném
hodnoceni jednotlivych kritérii a celkovém hodnoceni uchazeée. Soudasné stanovi silné
stranky a oblasti pro zlepSovani a oblasti, které by bylo vhodné provéfit pfi hodnoceni na
miste.

+ Sekretariat Sdruzeni oznami uchazedi pribézny vysledek. Uchazed se rozhodne,
zda souhlasi s provedenim hodnoceni na mist¢.

» Pro uchazece, u kterého nebude provedeno hodnoceni na misté, ucast v programu
Ceny skon¢ila. Sekretariat Sdruzeni zasle uchazeé¢i Zpétnou zpravu.

» Uchazeg, u kterého bude provedeno hodnoceni na misté, uzavie se Sdruzenim
smlouvu o hodnoceni. Na zakladé této smlouvy sekretariat Sdruzeni zadle uchazedi danovy
doklad k uhrade poplatku za hodnoceni. Uchaze¢ uhradi uvedeny poplatek.

+ Vedouci hodnotitelského tymu dohodne termin hodnoceni na misté s uchazetem a
oznami ho sekretariatu Sdruzeni. Pfi hodnoceni na misté ovéiuji hodnotitelé viechny idaje
nutné pro stanoveni bodového hodnoceni.

+ Uchaze¢ umozni hodnotitelim vstup do viech svych prostor a poskytne jim
pravdivé viechny pozadované informace.

» Na zavér hodnoceni u uchazece zkoriguje hodnotitelsky tym podle zjisténych
skutecnosti vysledky z vyhodnoceni sebehodnotici zpravy a podklady pro Zpétnou zpravu.

« Ridici rada projedna zavéry hodnotitelskych tymii a zpracuje doporudeni pro

rozhodnuti Jury.
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« Jury schvaluje vysledky hodnoceni uchaze&l piedlozené Ridici radou a rozhodne
o stupnich ocenéni.

» Viichni uchazeti obdrzi od sekretariatu Sdruzeni Zpétnou zpravu zpracovanou
hodnotitelskym tymem a schvalenou Ridici radou.

+ Sekretariat Sdruzeni vyrozumi ocenéné uchazece.

Vyhlageni vysledkii a pfedani ocenéni - vyhladeni vysledkl programu Ceny a

predani ocendni probiha v ramci Evropského tydne kvality v CR. Ocen&ni predavaji
predstavitelé statu a Rady.

Finan&ni zdroje (poplatky) - Program je financovan z prostfedki Rady, z

prostiedkd Sdruzeni, z prostiedk( sponzoril a z poplatki uchaze&i, ktefi jsou povinni
uhradit;

» registraéni poplatek;

+ poplatek za hodnoceni na mist¢.

Poplatky jsou uréeny na kryti nezbytnych nakladii na ¢innost hodnotiteld, na
piipravu, organizaci a propagaci programu Ceny, administrativni zabezpeceni, ceny pro
ocenéné apod.

Vyse poplatki je mizna dle poétu zameéstnancy a dle vyse roéniho obratu
organizace.

Povinnosti uchazedu - vyplyvaji ze Statutu. Zaéinaji podanim pfihlasky do

programu Ceny a trvaji po celou dobu c¢yklu a piiméfené 1 po jeho uzavieni vyhlagenim
vysledki. V celém programu Ceny plati pro kazdého uchazece tyto obecné povinnosti:

+ podavani pravdivych informaci,

+ vzit na vé€domi, Ze materialy zaslané Sdruzenim jsou chranény podle autorského
zakona, a Ze je nelze volné poskytovat tfetim osobam;

+ dozvi-li se uchaze¢ o poruseni tohoto Statutu, musi tuto skute¢nost oznamit
fediteli Sdruzeni, ktery pieda zalezZitost k fedeni pfislusnému organu. Nejvy3si instanci v
téchto piipadech je pfedstavenstvo Sdruzeni.

Prava uchaze¢i, ochrana pied porusenim jejich prav:

- Namitky - kazdy uchaze€ ma pravo podat namitku proti jakémukoliv rozhodnuti
piislusného organu v programu Ceny, ovliviiujicimu prilbéh programu, které mu podle

jeho nazoru zplisobuje Gjmu v jeho pravech spojenych s ucasti v programu Ceny. Namitka
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se podava vzdy pisemné fediteli Sdruzeni, ktery postoupi namitku organu, jez je opravnén
j1 fesit. Namitku je nutno podat nejpozdéji do 15 dni od doruceni rozhodnuti, proti némuz
se vztahuje. Prislu$ny organ musi tuto namitku fesit do 15 dni od jejiho obdrzeni.

- Ochrana zdjmii uchazecii - Sdruzeni pro ochranu zajmi G&astnika programu
Ceny:

+ postihuje neopravnéné tvrzeni, Ze organizace ziskala ocenéni, a neopravnéné
uzivani symboli Ceny (logo, slovni oznadeni aj.),

+ postihuje prestupky proti dobrym mraviim soutéZe v souvislosti s Cenou ve
smyslu § 44 a nasledujicich zakona & 513/1991 Sb., obchodni zakonik v platném znéni.

Sankce - proti uchazeéi, ktery porusi ustanoveni Statutu, uplatni Sdruzeni
piiméfenou sankci. Nema-li porudeni Statutu vliv na hodnoceni jiného uchazefe programu
Ceny nebo na dobré jméno nékterého uchazele, clena Sdruzeni nebo Sdruzeni, je
pfiméfenou sankci napomenuti bez zvefejnéni. V piipade vaznéjdiho poruseni ustanoveni
Statutu, které miize poskodit jiného Uastnika programu Ceny, ¢lena SdruZeni nebo celé
SdruzZeni, je mozno vedle napomenuti tuto skute¢nost zveiejnit. Neni-li mozné nasledky
takového jednani napravit, rozhodne Sdruzeni o vylouceni z programu Ceny. Pokusi-li se
ktervkoliv zastupce uchazece vstoupit v jakykoli kontakt s hodnotiteli, kromé& hodnoceni na
misté, pied oficialnim vyhladenim vysledkl piislusného roéniku, bude uchaze¢ z programu
Ceny vyloucen. Zjisti-li se v prubéhu programu Ceny, ze uchaze¢ védomé uved]
nepravdivé udaje, které vyznalné zkresluji jeho hodnoceni, nebo poskozuji jiného
uchazefe, vylou¢i ho Sdruzeni z programu Ceny. Vylouceny uchaze¢ se mize do
programu Ceny opét piihlasit po uplynuti dvou let od vylouceni. V pfipadé vylouceni
uchazede se poplatky nevraceji. Castky, které m&ly byt uchazetem do doby vylougeni
zaplaceny, se vymahaji i nadale, véetn¢ vymahani soudni cestou.

Podminky pro vyuziti Ceny jako marketingovy nastrgj - ocenéné organizace maji

pravo tuto skuteénost uvadét ve svych pisemnych, obrazovych i zvukovych materidlech,
vCetnd propagacnich, pouze s uvedenim roku, kdy ocenéni obdrzeli. Ocenéné organizace
piedavaji vhodnou formou své zkuSenosti a poznatky z budovani systému zajistyjicich
jakost viech ¢innosti a informace o dosazenych vysledcich ve svém podniku, s vyjimkou

skute¢nosti tvoficich obchodni tajemstvi. Na zaklade Zadosti Sdruzeni piedavaji tyto
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informace i na konferencich a seminafich organizovanych na podporu rozvoje jakosti

managementu v Ceské republice.

6 Shrnuti poznatkii, nAvrhy na zlepSeni systému Fizeni kvality,

ekonomické hodnoceni

Modelarna ma zavedeny systém fizeni jakosti dle norem ISO. Tento systém je
funkéni, ale pfi hlubsich analyzach se objevily také nedostatky a nékteré problémy, které je
tieba fesit.

ISO normy sice poukazuji na nutnost neustalého zlep§ovani managementu kvality,
coz fes$i norma ISO 9004, Ve své praci jsem vSak provedl srovnani pfistupu dle ISO a dle
Modelu EFQM Excelence. Model se ukazal jako propracované)si a vhodnéj§i zpusob
feseni zlepSovacich postupl v oblasti fizeni jakosti. Vychazi z tzv. sebehodnoceni, které
snadno umoziiuje organizaci odhalit slaba mista.

Podrobnéji jsem rozebral proces Komunikace se zakaznikem. Z analyzy vyplynulo,
Ze hlavni nedostatky jsou jiZ ve fazi poptavky a nabidky, kdy neni dosud fadné
propracovan systém evidence a kontroly, coZ zplisobuje ¢asté negativni ohlasy zakazniki.
Jiz se pracuje na odstranéni tohoto problému. Evidence poptavek (nabidek) bude podobné
jako objednavky vedena v ISML. Dalsim problémem jsou reklamace zakazniki a neshody
ve vyrobé, Zde je tieba zlepsit systém vystupni kontroly a dbat na dodrzovani
technologickych postupl.

Dalsi problémy se jiz tykaji v podstaté celého prostiedi organizace, i kdyz jsou v
pfimé souvislosti s procesem Komunikace se zakaznikem. V ramci udrzeni dobré pozice
na trhu a piijatelné miry konkurenceschopnosti musi Modelarna rozsifit vyrobni kapacity,
coz znamena jednak investice do vyrobnich zafizeni, i nabor novych pracovniki.

Modelarna provedla marketingovy prizkum trhu a zjistila, Ze v horizontu 2 — 3 let
lze oekavat vyznamny narist zakazek, a tim i trzeb Meziroéni nariist je o¢ekdvan ve vysi
20 mil. K¢, v roce 2008 je planovany obrat 170 mil. K¢&. Tento plan je podlozen jednak
piilezitostmi, které odhalil prizkum, na druhé strané se ukazalo, Ze z nékterych duvoda je

narust trzeb nutnosti.
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Moznosti trhu spo€ivaji piedevs$im v rychlém odstrafiovani bariér mezinarodniho
obchodu, zejména v ramei EU, &imzZ se vyznamé zvysuje flexbilita sluzeb. Déle 1ze realné
pocitat s vyraznym zjednodusenim spoluprace s dalsimi zemémi, které budou zanedlouho
piiclefiény k EU. Jedna se o Rumunsko, Bulharsko, Turecko.

Daldim vyznamnym jevem je riist automobilového priimyslu v tzv. , lowcost
countries”, tedy zemich s niz§imi mzdovymi naklady, co¥ stale jests spliiuje CR, ale také
napi. Slovensko, Polsko &1 Madarsko. Obecné 1ze pfedpokladat dalsi piesun
automobilového primyslu ze zapadni Evropy smérem na vychod. Trh automobilového
pramylsu bude dale rast pfedevsim s ohledem na zvySovani technologickych moznosti a s
tim souvisejici komplexnosti sluzeb.

Modelarna investovala do fady specialnich technologii a hodla v tomto trendu pokracovat,
&imz zvysuje své know-how, Ristem know-how pak rozsifuje své vyrobni moznosti a
dokaze uspokojit Sirsi spektrum zakazniki. Modelarna také planovité oslovuje nové
potencialni zakazniky a zvy$uje tak pocet svych stalych odbératel, ¢imz dochazi k rnistu
trzeb.

Dale uvedu divody, které Modelarnu nuti k roz§ifovani vyrobnich kapacit.
Stavajici i noveé piichozi zakaznici pozaduji akceptaci vétsich projektt ve stale krat§im
¢ase. Zakaznik mnohdy neni schopen &1 nechce délit projekt mezi vice dodavateli. Dale je
tlak na realizaci stale vice technologicky slozitéjsich projekti a vys$si specializaci
dodavateli. Modelarna proto pro efektivni realizaci pozadavkl musi investovat do novych
specializovanych technologii.

Ocekavany vyvoj trzeb Modelarny je zalozen zejména na nasledujicich
skute¢nostech:

s dosavadni vyvoj trzeb;
+ investice do vyrobniho zafizeni (uskuteCnéné i planované);
+ jednani se zakazniky o jejich strategiich pfesunu vyroby naradi na vychod.

Dale existuje predpoklad, ze Modelarna podobné jako jeji konkurenti, bude v blizké
budoucnosti ziizovat novou vyrobni pobo¢ku v zemi s niz§imi vyrobnimi naklady s
ohledem na logistiku a dal$i parametry.

S ohledem na vyse uvedené zmény €1 inovace je nezbytné premyslet jak zlepsit

systém fizeni jakosti. Navrhuji, aby Modelarna k jiz zavedenému systému fizeni dle norem
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ISO piidala Model EFQM Excelence, ktery lze pouzit samostatné, ale také v kombinaci
pravé s ISO.

Model je dobrym nastrojem pro zvy$eni konkurenceschopnosti podniku. Certifikaci
dle norem ISO v soucastnosti dnes disponuje naprosta vétsina firem v oboru. Zavedeni
Modelu umoziiuje spoleénosti u¢ast v Narodni cené za jakost. Pripadné ocenéni miiZe byt
vyznamnym k zvyseni prestize podniku, diky které se mohou vyznamé zlepsit ekonomické
vysledky firmy. Model by mohl Modelar¢ pomoci pii snaze o trvalé zlepSovani
managementu kvality diky systému sebehodnoceni.

Pro srovnani uvedu kolik Modelarna investovala do zavedeni norem ISO a kolik by
musela pfiblizné vlozit do Modelu EFQM Excelence.

Za certifikacni audit a prvni dohledovy audit zaplatila spole€nost 300 000 K¢&. Bylo
nutné spolupracovat s poradenskou firmou, coz predstavovalo naklady 450 000 K¢. Ke
splnéni pozadavki bylo tieba provést riizné apravy:

« nakup méfidel a jejich kalibrace dle nového normativu 50 000 K¢&;

« generalni oprava soufadnicového méficiho stroje 250 000 K¢&;

« naklady na prestavbu skladu hoflavych kapalin 300 000 K¢;

» naklady na prestavbu vratnice, véetné likvidace odpadu 600 000 K¢;

« naklady na pfestavbu skladu modeli, skladovaciho pristieSku v&etné likvidace
odpadu 300 000 K¢&;

» oprava kanalizace, parkovaci plochy, zabezpe€eni objektu 1 800 000 K&

Za splnéni akolu v oblasti enviromentalniho managementu Modelarna od statu
ziskala dotaci ve vysi 300 000 K¢. Celkové naklady po odefteni dotace tak Cini cca
3 750 000 K&, z toho naklady na vlastni certifikaci ¢ini 750 000 K¢ (audit a poradenska
firma).

Naklady na zavedeni Modelu EFQM Excelence spodivaji predevsim v poplatcich
za regestraci a za hodnoceni na misté, Registracni poplatek je u firmy do 250 zaméstnanci
ve vy$ 23 800 K¢ (vetné DPH). Poplatek za hodnoceni na misté se 1i3i dle objemu rocni
produkce. Modelarna je v pasmu 50 az 200 mil. K&, tudiz by poplatek &inil 97 500 K&
{vCetné DPH). Celkem by na poplatcich bylo hrazeno 121 300 K¢, ¢oz pfedstavuje pouze
zhruba 16 % investice do certifikace dle ISO. Dalsi naklady by spoéivaly v dalsich
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upravach s ohledem na zlepseni systému fizeni jakosti, které by v§ak byly podobnéi v
piipadé postupovani dale jen dle norem ISO.

Z ekonomického pohledu investice do Modelu nepiinasi nijjak enormni zatéz pro
Modelarnu a myslim, Ze by se ur€ité vyplatila jeji realizace. Vlozené prostiedky by se

nepochybné velmi brzy podniku navratili.

Zavér

V diplomové praci jsem se zabyval systémem fizeni jakosti v podniku Modelarna
Liaz spol. s 1. 0.

Cilem mého snazeni bylo analyzovat sou¢asny stav managementu kvality v
organizaci, nalézt jeho klady, ale také nedostatky a problémy. Po odhaleni slabych stranek
systému jsem se pokusil nalézt jejich hlavni pfi¢iny a posléze navrhnout varianty feseni.
Na zakladé navrhovanych postuptl jsem pak vybral konkretni opatieni k celkovému
vylepSeni fizeni jakosti.

V Modelarné je zaveden zpisob fizeni jakosti dle norem ISO. Vyhody a nevyhody
tohoto systému jsem porovnaval s jinym pfistupem k jakosti, a to s Modelem EFQM
Excelence. Model jsem v podniku aplikoval i1 prakticky, nebot’ jsem zde uskute¢nil
dotaznikovou akci, v jejimz ramci zastupci vedeni spoleCnosti odpovidali na otazky, které
slouzi k tzv. sebehodnoceni organizace. Cilem dotazniku bylo najit oblasti v nichz podnik
nedosahuje pfili§ dobré urovné.

Na zakladé vysledkl ankety jsem vyhotovil kriterialni analyzu, ktera mi pomohla
odkryt nejdilezitgsi aspekty pro Modelarnu. Z analyzy vyplynulo, Ze kliCovym
parametrem je spokojenost zakaznika. Pii podrobnéjsim zkoumani jsem zjistil, ze zde jsou
nékteré vyznamné nedostatky, které je tfeba odstranit.

Pro zjednoduseni jsem si zvolil jeden proces, konkrétn¢ Komunikaci se
zakaznikem, na kterém jsem formou pfipadové studie provedl kompletni postup od analyzy
az do navrhu opatfeni. Definoval jsem nejvyznam¢)si nedostatky a problému zkoumaného
procesu, poté vymezil kofenové pfi¢iny nekvality.

Po konzultacich s pracovniky podniku jsem dospél k zavérim a navrhnul opatieni k
odstranéni nedostatkll. V neposledni fad€ jsem zhodnotil ekonomické dopady pro

spolecnost.
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Na zavér jsem shrnul své poznatky a ndvrhy na zlep$eni a uvedl jakym smérem by
se Modelarna mohla v nejbliz§i budoucnosti ubirat a na jaké trendy by se v oblasti fizeni

jakosti mohla zaméfit.
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