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Seznam pouzitych zkratek a symbolt
QMS Quality Management System, systém fizeni kvality

ISO International Organization for Standardization, Mezinarodni organizace

pro normalizaci

PDCA Deminglv cyklus neustalého zlepsovani Planuj-Konej-Kontroluj-Jednej
ZDF z némeckeho vyznamu Zahlen Daten Fakten; Cisla, data, fakta
HR Human Resources, fizeni lidskych zdroju

SWOT analyza silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb

KPI z anglického Key Performace Indicator, klicovy ukazatel vykonnosti



Uvod

Certifikace systému managementu kvality je v souasné dobé jiz témér
bezpodmineénym vychodiskem pro spoleé¢nosti, které chtéji svym zakaznikim
zarucit stalou kvalitu svych produktl ¢i sluzeb a zaroven zakazniky ujistit o svém
zameéreni na neustalé zlepSovani se ve svém oboru. Rozhodnuti o certifikaci byva
strategickym rozhodnutim vedeni spolecnosti, ke kterému by mélo vedeni dospét
samo, ale setkdvame se velmi Casto i s pfipady, kdy je podminka certifikace
soucasti poptavkovych fizeni zakazniku ¢i dokonce zakaznici sahaji k penalizaci
v pfipadech, kdy se spole¢nosti potfebuji spolupracovat a zaroven hledaji urcity
nastroj k tomu, aby spolecnost pochopila rozsah a vyznam takovéto certifikace.
Pokud spole¢nost dospéje k rozhodnuti o certifikaci sama, vyjadfuje tim velmi
Casto velkou podporu pro zavedeni jasného systému, ktery si sama postavi na
zakladé svych potfeb a takto zavedené systémy potom vykazuji velkou miru
zralosti a udrzitelnosti a nestava se tak, ze spoleCnost slouzi systému, ale systém

slouzi spole€nosti.

V poslednich letech se vsak stale Castéji setkdvame s tzv. certifikaty na kli¢, kdy si
spoleCnost vybere externiho poradce, ktery na zakladé universalni Sablony
pfipravi dokumentaci tak, aby splfiovala veskeré pozadavky norem a v nékterych
pfipadech za spole€nost i tito poradci certifikaci zajisti. Takto vybudované systémy
véak nejsou dlouhodobé udrzitelné a v mnoha pfipadech mlze byt takovyto

postup spolecnosti spise ke skodé nez uzitku.

Cilem této prace je nastavit zakladni kroky Kk pfipraveé -certifikace systému
managementu kvality ve spoleCnosti poskytujici dlouhodobé kvalitni sluzby
v oblasti fizeni lidskych zdroju a deklarovat tak, Ze pokud ma spolec¢nost své mise,
vize a cile, zna svoji strukturu, umi jasné hodnotit rizika a pracovat efektivné
s pfilezitostmi, je potom velice snadné prevést tento fungujici systém do podoby,
které odpovida pozadavkim mezinarodni normy ISO 9001, ktera se pro tento ucel
vyuziva nejcastéji.

V prvni &asti se prace vénuje systému managementu kvality a jejich certifikaci,
uvadi nejCastéji vyuzivané normy pro tuto oblast a blize rozvadi jejich zasady,

principy.



V praktické Casti prace popisuje situaci ve spolecnosti ABC, vénuje se analyze
stavajiciho systém managmentu kvality (dale jen QMS). V posledni ¢&asti je
provedena rozdilova analyza skutecnosti s pozadavky normy ISO 9001, dochazi
k vytvofeni bezpodmine¢nych dokumentl k certifikaci a je popsan certifikaéni
proces s jeho jednotlivymi kroky, v€etné finanéni narocnosti celého procesu. Dale
bude zhodnocena pfipravenost spoleCnosti na certifkaci a dojdeme

k manazerskému rozhodnuti jednatell ohledné dal$iho postupu.



1 Systémy managementu kvality a jejich certifikace

V uvodni casti této kapitoly je prfedstavena mezinarodni organizace, ktera
koordinuje, vydava a aktualizuje veskeré normy, ze kterych mohou spoleCnosti
vybirat pro pfipad nutnosti posouzeni shody at jiz rlznych systému ¢i produkti

nebo sluzeb.

V dalsi ¢asti je popsana samostatna rodina norem ISO 9000, ktera je vyuzivana
praveé pro oblast systémU managementu kvality a jsou uvedeny nejcastéjsi duvody
pro jejich zavadéni.

Dale jsou uvedeny zakladni principy, na zaklade, kterych jsou definovany

pozadavky kriterialni normy ISO 9001 vyuzivané pro vytvareni a aplikaci QMS ve

spolecnostech, které se pro certifikaci rozhodnou.

1.1 Mezinarodni organizace pro normalizaci ISO

Jak uvadi Hnatek a kol. (2016) V dnesni dobé existuje vice nez tisic norem, které
nesou na zacatku svého nazvu zkratku ISO. ISO ale neni jen oznac¢enim v nazvu
téchto norem. ISO je Mezindrodni organizace pro normalizaci, ktera se
s celosvétou Ucginnosti zabyva tvorbou téchto norem a jinych druhd dokumentl ve

vSech oblastech normalizace kromé elektrotechniky.

Normou je chapan dokument, ktery obsahuje pozadavky, doporuceni €i moznosti

pro vybranou oblast.

ISO je velmi Casto povazovana za zkratku z pocatecnich pismen anglického nazvu
International Organization for Standardization. Samotna organizace v8ak na svych
strankach www.iso.org uvadi, ze puvod zkratky je odvozen z feckého slova isos,
které znamena stejny, jednotny. Z pohledu zakladatel $lo tehdy o jednotny cil, o
ktery by mélo jit vSem organizacim, které se podle vydavanych norem nechaji

certifikovat a timto cilem by méla byt standardizace.

Samotna organizace ISO podle informaci uvedenych na svych webovych
strankach byla zalozena v ramci mezinarodni konference pro standardizaci, ktera
probihala ve dnech 14. 10. — 26. 10. 1946 v Londyné. Od svého zalozeni sidli tato

organizace ve $vycarské Zenevé.


http://www.iso.org

ISO ma v dnesni dobé zastoupeni ve vice nez 160 zemich svéta, mezi které patfi i
Ceska republika. Zde je jejim predstavitelem od roku 2009 Ufad pro technickou
normalizaci, metrologii a statni zkusebnictvi, ktery ma za povinnost informovat ve
své uzemni odpovednosti o novych normach a dalSich normaliza¢nich aktivitach.
Dale vramci ziskavani zpétné vazby zajiStuje jednotnou zpétnou vazbu

k pfedkladanym dokumentim a také finanéné podporuje matefskou spole¢nost.

1.2 Zakladni normy rodiny ISO 9000

Tato prace se zabyva systémy managementu kvality a jejich certifikaci. Podle
Nenadala, (2008, str. 15) Ize pojem systém managementu kvality definovat jako
,soubor vzajemné souvisejicich prvkd, ktery je nedilnou soucasti celkového
systému fizeni organizaci a ktery ma garantovat maximalni spokojenost a loajalitu

zainteresovanych stran pri minimalni spotfebé zdroji."

Ve chvili, kdy je ve spole€nosti tento systém zaveden a jsou splnéna urcita
specificka pravidla, provede nezavisla treti strana, akreditovana certifikani
spoleCnost, audit, kterym potvrdi shodu systému nebo v pfipadé nalezu neshod
s pozadavky je spolecnost vyzvana Kk jejich odstranéni a jakmile jsou tyto
odstranény, uzavira se cely auditni a spole¢nost obdrzi certifikat potvrzujici tuto
skute€nost. Certifikat se vydava nejCastéji s platnosti na tfi roky, pficemz je
nutnost s vybranou frekvenci, nej¢astéji jednoho roku, provadét tzv. kontrolni

audity.

Pro systémy managementu kvality jsou vyuzivany ctyfi zakladni mezinarodni
normy, které byvaji €asto oznaCovany jako rodina norem ISO 9000 a podle
WWwWw.iso.org jsou to nize uvedené normy. Prvni Cast nazvu vzdy obsahuje
oznaceni normy, ¢ast za dvojteCkou uvadi rok jeji posledni aktualizace a ¢ast za

poml¢kou odkazuje na jeji obsah.
a. 1SO 9001:2015 Systéemy managementu kvality — Pozadavky

Tato zakladni norma je tzv. normou certifikacni. Tzn. ze spole€nosti, které
se rozhodnou nechat svij QMS certifikovat nezavislou certifikaéni
organizaci obdrzi po uspésne provedeném auditu certifikat stvrzujici, ze
spole¢nost plni pozadavky této kriterialni normy. Norma sama o sobé muze
byt i navodem pro zacinajici podnikatele k uspésnému vedeni spolecnosti,

protoze uvadi veskeré kroky, které by mél obsahovat kazdy podnikatelsky
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d.

plan a dale svymi pozadavky pusobi v preventivni oblasti at’ jiz z pohledu
dodavatelsko-odbératelskych vztahl, internimu Fizeni spole¢nosti ¢i
kontrolach statni spravy. Na zakladé svych principl provede zacinajici
podnikatele nebo i ty, ktefi hledaji podporu pfi feseni problému jednotlivymi
kroky, které pomulzou k odstranéni feSenych problémU, popisuje vyhody
standardizace a v posledni kapitole udava pozadavky k neustalému
zlepsSovani. Z tohoto dlvodu se Ize na trhu setkat i se spoleénostmi, které
sice plni pozadavky této mezinarodni normy, ale nepfistoupi k rozhodnuti o
certifikaci, protoze tato pro né neni nezbytnym krokem. AvSak stale vice a
vice spole€nosti voli oficialni cestu potvrzeni shody svého QMS
s pozadavky této normy formou auditu nezavislou certifikacni spolecnosti,

na jehoz zakladé tuto shodu svym zakaznikim deklaruiji.
ISO 9000:2015 Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik

Tato norma neni normou certifikaCni, neobsahuje pozadavky, pro které by
byla potvrzovana shoda. Obsahem této normy jsou definice a pojmy, které
jsou obsazeny v ISO 9001 a vhodné ji dopliuji pro pfipad, ze by nékteré
pozadavky nebyly v priib&hu zavadéni jasné a srozumitelné. V Ceské
republice se muzeme jesté setkat stzv. Komentovanymi vydanimi
vybranych norem, které jsou vydavany Ceskou spolegnosti pro jakost, z.s.
a odbornici pro jednotlivé oblasti zde uvadéji priklady pro jednodussi
pochopeni normativnich pozadavkl a zaroven zde najdete i priklady,

kterym je potieba se v praxi vyvarovat.

ISO 9004:2018 Management pro udrzitelny uspéch organizace — Pfistup

managementu kvality

Ani v tomto pfipadé se nejedna o certifikacni normu. Obsahuje navod pro
organizace, které se rozhodnout nad ramec ISO 9001 budovat svij QMS
s cilem udrzitelného uspéchu. Jeji soucasti je metodika samohodnoceni
urovné vyspélosti svého QMS, ktera organizaci slouzi jako zaklad pro
planovani dalSich krokl v oblasti udrzitelného uUspéchu. Tato norma neni
praxi vyuzivana tak ¢asto, jako uvedené predchozi normy, setkat se s ni lze

jen velmi zfidka.

ISO 19011:2018 Smérnice pro auditovani systémi managementu
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Tato norma nenese ve svém oznaceni Cislovku 9000, opét neni normou
certifikacni, ale vhodné doplnuje vySe uvedenou rodinu. Neobejde se bez ni
vSak zadna organizace, ktera se pro certifikaci svého QMS rozhodne. Je
vyuzivana pro planovani a provadéni auditl jak internich, tak externich.
Audit byva v§eobecné povazovan za jeden ze zakladnich nastroju kvality a
obsahem této normy je ve struénosti navod, jak auditovat efektivné svUj
QMS v prvnim kroce interng, tak, aby se organizace méla moznost pfipravit
na nasledny ovérovaci audit provadény externé, napf. vybranou certifikacni
spole€nosti. Jak uvadi Hyks a kol. (2019), tato smérnice obsahuje
pozadavky na vytvofeni programu auditd pro vybrané obdobi, dale i
pozadavky pro pfipravu planu jednotlivého specifického auditu, jsou zde
popsany a definovany jednotlivé role a odpovédnosti v teamu auditor( i
auditovanych, uvadéji se zde nezbytné podklady pro pfipravu zpravy
z provedeného auditu. Norma se dale zabyva i otazkami kvalifikace
auditorl a nabizi i struény prehled metod auditovani. Zasady managementu

kvality

Nenadal (2008. str. 25 uvadi): ,Aby byl systém managementu jakosti pro
organizaci prinosem, musi byt postaven na pevnych zakladech®. Témito zaklady
se rozumi nejcastéji rizné principy Ci zasady, které predstavuji jakousi trvalou
hodnotu, na jejimz zakladé Ize QMS vybudovat. RUzné zdroje uvadeji rlzné
mnozstvi téchto zakladnich zasad, zdroj: Moderni systémy jakosti napf. pracuji
s celkem jedenacti principy managementu jakosti. S odkazem na Hnatka a kol.
(2016) je norma ISO 9001 zaloZzena na zasadach, které vychazeji z ISO 9000 —
Zakladni principy a slovnik a zde je popsano a odlvodnéno pro pouziti pfi
implementaci QMS celkem sedm zasad managementu kvality, které se nasledné

promitaji do jednotlivych pozadavkl normy.

Prvni zasadou je zaméreni na zakaznika. Zakaznici mivaji své vlastni
pozadavky, které se do organizace nejCastéji prenaseji definovanymi pozadavky
na produkt Ci poskytovanou sluzbu, dale byvaji definovany napf. v technickych
zadani, které doprovazeji poptavkové fizeni. Primarnim cilem vSech
certifikovanych spole¢nosti bylo mélo byt pravidelné pfezkoumani téchto
pozadavkU s cilem jejich efektivnino plnéni a lze zamyslet i nad prekro¢enim

téchto zakaznickych ocekavani. V laickém prostfedi se nékdy pouziva véta, ze
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kvalitni produkt nebo sluzba se pozna podle toho, ze se korganizaci vraci
zakaznik, nikoliv prodany vyrobek ¢&i poskytnuta sluzba v ramci reklamacniho
Fizeni. | toto laické tvrzeni Ize vSak povazovat za jeden z cill pfi aplikaci této
zasady. Dale by organizace meély mit neustale v paméti, ze zakaznik je ten, ktery
za nase sluzby ¢&i vyrobky plati a bez zakazniki nebudeme mit zajisténé pfijmy. |
presto se nekteré firmy mnohdy snazi doslova zkousSet, co ktery zakaznik vydrzi.
Pokud jsou tyto praktiky odhaleny pfi certifikacnim auditu, musi organizace ihned
sjednat napravu. V opacéném pfipadé by mohlo dojit k tomu, Zze timto zplsobem
nebude prokazana shoda s pozadavky ISO 9001 a spole¢nosti nemusi byt
vystaven certifikat nebo se tak spole¢nost vystavuje riziku odebrani jiz stavajiciho

certifikatu.

Druhou uvadénou zasadou je vedeni (leadership). Zde byva velmi Casto na
kurzech systémU managementu uvadéna podobnost fungovani QMS s namorni
lodi a vedeni spole€nosti byva pfirovnavano ke kapitanovi této lodi, jehoz ukolem
je vysvétleni nejen cile cesty, ale i cesty samotné se vSemi o€ekavanymi milniky,
jeho jednotné a jasné pochopeni a motivace celé posadky k dosazeni tohoto cile.
Na zakladé vlastniho neformalniho vyzkumu v oblasti certifikovanych spole¢nosti
muUze autorka z pozice certifikaéniho auditora s nékolikaletou praxi potvrdit, ze
nejefektivnéji funguji spole¢nosti, kde je na prvni pohled patrny zajem a
angazovanost vedeni spoleénosti, at’ jiz jednotlivych feditell nebo i teamu
prvoliniovych manageru, kterymi se pravé tito feditelé obklopuji. V takto vedenych
spoleCnostech neni slozité a narocné zavadét systém managementu kvality podle
jakychkoliv norem, v téchto firmach takovy systém funguje naprosto automaticky a

pro potreby certifikace je jen nutné ho sepsat do pozadovanych dokumentd.

Treti zasada se vénuje angazovanosti lidi, celého pracovniho kolektivu. Norma
ISO 9001 ma nékolik pozadavkll pro kompetenci zameéstnancl a jejich
zmocnovani k jednotlivym pracovnim udkolim. Dale se odkazuje na potfebu
jasného definovani odpovédnosti a pravomoci, které byva velmi podcenovano a
byva Casto zdrojem, kde nemUze byt shoda s pozadavky normy potvrzena.
Primarné z preventivnich ddvodd pro pripad eventualnich soudnich sporl se
doporucuje spole¢nostem mit tuto oblast velmi dobre oSetfenou. Pokud jsou vSak
vSichni zaméstnanci plné kompetentni nebo existuje plan k dopinéni

pozadovanych kompetenci Ci kvalifikaci, znaji své odpovédnosti a pravomoci a
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jsou angazovani na vsech urovnich, potom |ze pfedpokladat, ze v tomto nastaveni

je spole¢nost schopna vytvaret pfidané hodnoty a zajistit svdj udrzitelny rozvoj.

Jako cCtvrtd zasada je uveden procesni pfistup. Proces je aktivitou, ktera
promenuje vstupy ve vystupy. A jednotlivé vystupy poté slouzi jako vstupy pro
dalsi procesy nebo mohou byt i finalnim produktem nebo sluzbou. Tento pfistup
byva velmi slozité pfi zavadéni systému managementu vysvétlit a spravné
aplikovat. Autorka pro lepSi pochopeni vyuziva podobnost efektivné fungujici
spoleCnosti s fungovanim lidského organismu, téla. Pro spravné fungovani
organizace je nutné identifikovat vsechny probihajici procesy, spravne je popsat,
znat veskeré faktory, které je mohou ovliviiovat, ur€it jejich vzajemnou navaznost.
Dale je mozné procesy tfidit jako manazerské, oznaCované také jako strategické Ci
fidici, jako druha skupina byvaji uvadény procesy hlavni, které pfinaseji
spole¢nosti pfidanou hodnotou a posledni skupinu tvofi procesy podpUrné.
Z pohledu lidského organismu uvadi autorka nervovy systém jako proces fidici,
hlavnimi procesy mohou byt potom proces traveni, obéhovy systém ¢i kosterné-
svalovy systém. Za podplrny proces muzeme povazovat napfiklad endokrinni
systém. Pokud v8echny procesy v lidském organismu funguji spravné, muize se i
kratkodobé vychylit ze svého standardniho fungovani a béhem chvile organismus
sam zajisti napravu. A pokud je provedena spravna analyza rizik, které ohrozuji
efektivni fungovani organismu a je v€as pfijata naprava, mlize to vést ke
znatelnému prodlouzeni kvalitniho zivota. A stejné tak funguje i zdrava a efektivni

spolecnost.

Jako pata zésada je uvadéna zasada zlepsSovani. VSechny uspésné organizace
neustavaji na misté a formou fizenych zmén se snazi o neustalé zlepSovani. Jak
uvadi Nenadal a kol (2008, str. 31) ,VSechny organizace maji vZzdy dostatek
pfileZitosti k dal§imu zlepSovani. Inovace by mély byt orientovany na procesy a
tvorbu novych hodnot pro vsechny zainteresované strany.“ Za prukopnika tohoto
principu byva casto povazovan William Edwards Deming se svym PDCA kruhem
neustalého zlepsovanim, ktery byva nejCastéji graficky znazornén tak, jak

znazorfuje obrazek ¢.1.
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Demingiv cyklus PDCA pro neustélé zlepSovani
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Zdroj: Nenadal a kol. (2008)

Obr. 1 Demingtv cyklus PDCA pro neustalé zlepsovani

Tato zasada podnécuje k tomu, aby i proces neustalého zlepsovani byl procesem
fizenym, v prvnim kroce jasné planovanym, ve druhém kroce by mélo dochazet
k pfimym zlepSovatelskym aktivitam, ve ftfetim kroce se doplnuji kontrolni
mechanismy a v pfipadé, ze dojde k evaluaci, ze zavedena zména je ucinna,
v poslednim kroce by mélo dojit k jeji standardizaci. Ta by vSak neméla byt cilem,
ale jeji uspéch by mél organizaci podminit k dalsim zménam. V bézném
podnikatelském prostredi a primarné ve velkych organizacich ¢i korporatech se
vSak bézné setkavame s velkym odporem ke zménam, tyto nebyvaji zaméstnanci
pfijimany pozitivné, a tak nékdy dochazi k mylnému pochopeni a laickému
prekladu zkratky PDCA do vyznamu Please-Do Not-Change-Anything, ktery se da
volné prelozit jako: prosim, nic nam nemeénte. Toto vSak neni cilem efektivniho
QMS, proto i v normé I1SO 9001 najdeme jednu kompletni kapitolu pozadavku
podporujicich neustalé zlepSovani, s odkazem na Hnatka a kol. (2016) se jedna o

kapitolu zaveérecnou cislo 10.3.

Sestou zésadou je rozhodovani na zakladé ddkazG. V némecky miuvicich
zemich se pro tuto zasadu velmi Casto pouziva zkratka ,ZDF* ktera v tomto
vyznamu vS8ak neni verejno-pravni televizni stanici, ale znamena pocatecni
pismena slov Zahlen, Daten, Fakten, aneb Cisla, data, fakta. V anglicky mluvicich
zemich se pro tento princip vzila vyzva: ,speak with data“, ,mluvte na zakladé dat".
Tato zdsada by méla zabranit tomu, ze se ve spole¢nosti budou vyuzivat
domnénky a predpoklady jednotlivel a jejich mnohdy milna interpretace namisto

toho, aby se byla prfedkladana jasna a srozumitelna data a dikazy, které maji
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slouzit managerim na vS$ech Urovnich pro moznost rychlé analyzy a efektivniho

rozhodovani.

Posledni zasadou je management vztah(. Jedna se zde o pozadavky, které
zajistuji, aby spoleCnost méla jasny prehled o vsSech tzv. zainteresovanych
stranach, coz jsou podle Hnatka a kol. (2016) veskeré subjekty, které mohou
ovlivnit jeji fungovani a méla by zaroven mit prehled o tom, jaké maji tyto subjekty
pozadavky a také by méla mit ur¢enou osobu, ktera bude mit pravomoc s témito
subjekty jednat. Mezi zainteresované strany nejCastéji patfi majitelé, vlastnici,
akcionari, zakaznici, dodavatelé, zaméstnanci, vétsi spolecnosti pak uvadeji
napfiklad vlivné odborové organizace nebo dokonce média, ktera mohou mit na
spole¢nost enormni vliv. V pfipadé rozhodnuti o certifikace je dulezitou

zainteresovanou stranou i vybrana smluvni certifikani spole¢nost.

Zavérem této kapitoly uvedme, ze v soucasné normé ISO 9001, Hnatek a kol.
(2008) se sloveso ,musi“ objevuje celkem v 364 pfipadech (pocet vychazi z vlastni
analyzy normy autorkou). Sloveso ,musi‘ vzdy vyjadfuje pozadavek, norma
ISO 9001 tedy obsahuje 364 pozadavkl na spole¢nosti, které se rozhodnou tuto
kriterialni normu pouzivat. Pro ucely této prace vsak neni nezbytné rozebirat
jednotlivé pozadavky, proto jsou uvedeny jen hlavni zasady, k nimz je mozné vzdy

kazdy jednotlivy pozadavek pfifadit.
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2 Soucasny systém managementu kvality ve spole¢nosti ABC

V této kapitole je pfedstavena spole¢nost ABC a jsou uvedena zakladni fakta z jeji
oblasti pusobeni, véetné uvedeni duvodu, ktery firmu vedl k manazerskému
rozhodnuti zacit s uvahami o certifikaci vlastniho QMS. Z pohledu pochopeni
fungovani spolecnosti je predstavena analyza SWOT a je prezentovan jeji

vysledek s dal$imi moznymi disledky.

2.1 Spole€nost a jeji portfolio sluzeb

Spole¢nost ABC byla zalozena dvéma zakladateli vroce 2016 s podilovym
rozlozenim 49 % a 51 % a vznikla osamostatnénim procesu zajistujicim sluzby
v oblasti Fizeni lidskych zdroju z vétsi firmy. Od svého zalozeni se jedna o malou
spole¢nost s celkovym pocétem zaméstnancu pét. Organizaéni struktura je
znazornéna na obrazku Cislo 2. Spolecnost sidli v Liberci, kde ma hlavni kancelar
a dale vyuziva kancelarskych prostor v Mladé Boleslavi, coz zajistuje strategickou
vyhodu pro schuizky se stavajicimi i potencionalnimi klienty ve dvou vyznamnych

pramyslovych oblastech Ceské republiky.

Zdroj: (vlastni tvorba)

Obr. 2 Organizacni struktura spole¢nosti ABC
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Mezi hlavni sluzby, které spoleCnost ABC nabizi, patii klasické naboroveé aktivity

pro své klienty, tzv. Recruitment. Déale pro klienty, které se dostavaji v oblasti HR

do velkych problému, je schopna nabidnout spolupraci ve formé vedeni
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intenzivniho krizového managementu. Na zakladé dlouholetych predchozich
zkusenosti obou majitelt i branch managera, mohou klienti dale vybirat ze sluzeb,
které spoleCnost nazyva ,Solutions®* a jedna se o analyzu soucasného
problematického stavu u klienta a navrhu okamzitého i dlouhodobéj$ino zpusobu

reseni situace velmi individualni cestou presné podle potreb klienta.

Dale spolecnost doplriuje své sluzby o oblasti, které zatim nema svymi vlastnimi
lidskymi zdroji pokryté. V prvni fadé se jedna o sluzby v oblasti kou€inku. Metoda
koucinku slouzi k tomu, aby se koucCovani jedinci nauCili sami analyzovat svoje
Zivotni situace, stanovovat si viastni cile i cesty, jak jednotlivych cilll dosahnout a
prevzit tak vétsi odpovédnost za svij zivot. Jeji nevyhodou je vSak to, ze
kouCovany jedince musi sam zménu chtit, coz byva velmi €astou pficinou, pro¢
koucCink nepfinasi oCekavanou efektivitu. Tato sluzba je primarné vyuzivana pro
rozvoj pracovnikl u zakaznikl na vedoucich pozicich ¢i stfednim managementu.
Spoluprace byla v minulosti navazana s nékolika certifikovanymi kouci, ale na
zakladé zpétné vazby od zakaznikl je uzaviena ramcova smlouva pouze s jednou

poskytovatelkou, ktera vyuziva metodu neuroleadeshipu podle Dr. Jaromira Tuky.

Nejnovéjsi sluzbou je tzv. talentové poradenstvi, pro které je vyuzivana metoda,
ktera se nazyva GALLUP Clifton Strengths (zdroj: www.gallup.com). Tato metoda
spociva ve vyplnéni situa¢niho online testu, kde hodnoceny jedinec vypliuje
nejpravdépodobnéjsi reakci na vice nez 250 rlznych zivotnich situaci a vybira ze
trech moznosti. Vysledkem je pak hodnoceni 34 charakterovych vlastnosti,
talentl. Kazdy jedinec ma rlizné zastoupené vSechny talenty, pfi¢emz prvnich 10
je takzvanych silnych talentll a poslednich 10 jsou talenty slabé. Dale se jesté
hodnoti, zda jde o talent zvladnuty ¢&i nezvladnuty. Na zakladé celkového
hodnoceni pak probihaji nejcastéji tfi sezeni s talentovym konzultantem, ktery
vysvétli vysledky analyzy a spole¢né projdou moznosti vyuziti ¢i je navrzen
rozvojovy plan pro lepsi vyuziti silnych talentd. Autorka béhem své spoluprace se
spole¢nosti vyuzila této sluzby a jeji vyuziti pro oblast rozvoje jednotlivcl vidi jako
velmi Sirokou.

Protoze jsou si majitelé védomi toho, ze portfolio nabizenych sluzeb je velmi
rozsahlé a stavajici klienti jsou s kvalitou poskytovanych sluzeb velmi spokojeni,

vramci strategického rozvoje pro rozsSifeni zakaznické zakladny se vedeni

spoleCnosti rozhodlo zanalyzovat ¢asovou a financni naro¢nost pro pfipadnou
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certifikaci dle normy ISO 9001, kterou zatim zadny klient nevyzadoval, ale mohla

by byt konkurenéni vyhodou pfi ziskavani novych klientu.
2.2 Porozuméni organizaci a jejimu kontextu

2.2.1 Interni a externi aspekty

Internimi aspekty Ize chapat aspekty, které plsobi na organizaci interné, vychazeji
z fungovani organizace a organizace sama je muze snadno ovlivnit. Pficemz
externi aspekty ovliviuji fungovani organizace tzv. z venku a organizace na né
musi primarné reagovat, nema vilastné moznost je ménit. Jednim z prvnich

pozadavkl normy ISO 9001 je pravé analyza internich a externich aspekt.

Na zacatku spoluprace autorky se spole¢nosti ABC byla pro ucely seznameni se
s aktualni situaci vypracovana spolecna SWOT analyza, ktera je uvedena
v pfiloze ¢.1 V ramci této analyzy byly zkoumany interni aspekty v sekci silnych
stranek (Strengths) a sekci slabych stranek (Weaknesses). Externi aspekty byly
soucasti oblasti pro zjistovani pfilezitosti (Opportunities) a hrozeb (Threats). Pro
vypracovani byla pouzita metodika vytvofenda autorkou. Pro kazdou ze
zkoumanych oblasti se uréi vahovy pomér identifikovanych aspektl, ktery se ve
svém souctu musi rovnat jedné. Dale se pro kazdy aspekt vyuzije znamka od
jedné do deseti, kdy u pozitivnich argumentl, kterymi jsou silné stranky a
prilezitosti, je hodnoceni rovné nule nejhorsi a deset jako hodnoceni nejlepsi. U
negativnich argumentl, kterymi jsou slabé stranky a hrozby, znamena nula
nejhorsi deset nejlepsSi. Vahovy pomér i pfifazeni znamek je zavislé pouze na
subjektivnim hodnoceni teamu a u vSech ¢lenl teamu by mélo dojit k vzajemné

shodé.

Z vysledku provedené analyzy je tedy zfejmé, ze celkové skére interni
s vysledkem 4,4 prevySuje vysledek externiho skore, ktery je roven 3,8. Pro
spoleCnost to znamena, ze ma vétsi Sanci ovlivnit své fungovani, nez kdyby vysel
opacny pomeér. V pripadé, ze by externi skére prevysovalo interni, nachazela by
se tak spolecnost ve velkém vlivu externich aspektd, které neni tak snadné ovlivnit
jako interni. Pro interni aspekty je mnohem snazsi planovat a zavadét zmény,
které povedou k celkovému zlepseni skoére. Vedeni spoleCnosti ma pri fizeni firmy
velky vzor vjednom z nejvétSich podnikateld minulého stoleti, panu Tomasi

Batovi, ktery dle Cekoty (2016) zastaval nazor, ze kazda zména zacina se

19



zménou postoje a chovani jedince, ktery tak dokaze ovlivnit své okoli, a svym
pfikladem privede nenasilné ke zméneé i dalsi lidi ve svém okoli. Sam Bata se tak
nikdy nebal ani radikalnich zmén, nebot zavadél na svoji dobu naprosto
nestandardni postupy pfi fizeni své firmy, jako byla napf. u¢ast zaméstnancl na
zisku, pravidelna tydenni zprava o vysledcich hospodareni pro vSechny fidici
pracovniky, systematicka reklama ¢i velmi propracovany systém vzdélavani a
planovani kariérniho rlstu zaméstnancli. Je v8ak nutné zdlraznit, Ze veSkeré
zmény probihaly na urovni jeho osoby nebo internich aspektl, nebot jak uvadi
Cekota (2016, str.42) sam Bata napsal béhem svétové krize po roce 1929: ,Ja
jsem dnedni poméry nevytvoril, ale prijimam je jako vyzvu®. Timto vyrokem
reagoval i na to, Zze externi aspekty, kterymi zde mUzeme chapat jim uvadéné
pomeéry, de facto zménit nelze, ale je potreba je pfenést do interni urovné, kde uz

S nimi pracovat lze.

S vysledky takto vypracované SWOT analyzy Ize dale pracovat napf. pfi
stanovovani strategickych cilll spole¢nosti, ¢i pfi definovani plant pro oblast

rozvoje a neustalého zlepsSovani.

2.2.2 Zainteresované strany

Zainteresovanou stranou se rozumi jakykoliv subjekt, ktery mulUze mit vliv na
fungovani organizace a primarné tak i na jeji hospodarsky vysledek. Podle normy
ISO 9001 je potieba nominovat i odpovédnost osobu, ktera pfezkoumava
pozadavky danych zainteresovanych stran a je odpovédna za komunikaci s nimi.
zameéstnanci a zakaznici. Komunikaci se zameéstnanci zajistuje primarné brach
manager, ktery prenasi jejich pozadavky na jednatele spole¢nosti. Komunikaci se
zakazniky zajistuji jednatelé, ale i brach manager. Jako velmi dulezité se
z pohledu ziskavani zakazek jevi i prezkoumavani zakaznickych portall, ke
kterym je mnohdy zapotiebi mit podepsanou dohodu o zachazeni s duvérnymi
informacemi. Mezi dal$i zainteresované strany patfi organy statni spravy, banky a
pojistovny, kde je odpovédnost na strané jednatell. V soucasné dobé je dulezita

samoziejme i komunikace pres socialni média, kterou zajistuje branch manager.

20



2.3 Aplikované principy pro zasady managementu kvality

V této ¢asti prace bylo analyzovano v§ech sedm zasad kvality z pohledu princip,
které pro né organizace uplatiuje. Zde byly pouzity primarné mise a vize, které ma

spolecnost definované.

Jak uvadi Nenadal a kol. (2008, str. 62): ,Mise organizace je deklaraci ucelu a
smyslu existence”. V bézné podnikatelské praxi nam tak mise odpovida na otazku,
pro¢ vibec a za jakym uUcelem byla spole¢nost zalozena a muze znamenat i
zakladni odkaz na podnikatelskou oblasti. Pro definici vize pak stejny odkaz uvadi:
,Vize je pak popisem toho, kde se chce v budoucnu nachazet.“ Pokud najde
spoleCnost adekvatni cestu, jak implementovat misi a vizi, rozumime timto strategii

spolecnosti.

Spoleénost ABC deklarovala své mise a vize jiz kratce po svém zalozeni a
pravidelné je pfezkoumava a je pfipravena je na zakladé meénici se spolecnosti
adaptovat na okolni poméry. Do souCasné doby toto vsak spolecnost
nepovazovala za nutné. V pribéhu pripravy na eventualni certifikaci systému
managementu kvality si vSak spolec¢nost zaCala uvédomovat, ze pouziva celkem
tfi mise a Ctyfi vize a dle vyse uvedené definice jsou mnohdy zaménitelné a nejsou
vypovidajici. Prozatim vSak bylo dohodnuto, ze pro analyzu stavajiciho QMS
budou pouzity aktualni mise a vize a pfipadna uprava by vysla z nutnosti jejich

aktualizace.

Prvni zasadou je zaméreni na zakaznika. Pro tuto zasadu spole¢nost definovala
vlastni misi: ,Nase jedineCnost spocCiva v kvalité poskytovanych sluzeb.“ Majitelé
zde maji na mysli to, ze k poskytovanym sluzbam pfistupuji s nejvétsi prioritou,
pouzivaji jen metody ovéreni vlastni praxi a vzdy se osobné zajimaji o zpétnou
vazbu zékaznika, na kterou vzdy reaguji interni analyzou. Jedinecnost vidi pravé
v ovéfovanych metodach a praci se zpétnou vazbou, coz povazuji za svoji
unikatni konkurenéni vyhodu. V mnoha aplikovanych zésadach a principech se
vedeni spolecnosti motivuje u Tomase Bati, ktery dosel dle Cekoty (2016, str. 69)
k poznani, ze ,v kterémkoliv druhu obchodu nelze nikdy vytvofit nic velkého, kdyz
Clovék mysli jen na svij zisk, protoZe jeho zisk zavisi na zisku a prospéchu druhé

Strany, zakaznika“.
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Toto je aplikovano i interné, kdy na svych strategickych schizkach fesi primarné
potfeby a zpétnou vazbu zakaznikl a az na druhém misté se vénuje finanénim
analyzam navratnosti investic ¢i rentabilitu nabizenych projektd. V minulosti
nékolikrat spole¢nost nabidla projekty témeér ztratove, ale na zaklade kvalitné
odvedené prace byl zakaznik tak spokojen, ze nabidl spolupraci na novych a

vétsich ¢i dlouhodobéjsich projektech.

Pri aplikaci zasady vidcovstvi, leadershipu si je vedeni védomo toho, ze
v malych firmach se team setkava velmi ¢asto a intenzivné a vzajemna spoluprace
funguje mnohem oteviengji nez ve vétsich firmach ¢i korporacich. Tato oblast neni
obsazena v zadné misi ani vizi, presto i zde vedeni opét funguje na principu
Tomé&se Bati, ktery podle Cekoty (2016) zastaval nazor, ze za skuteCnymi uspéchy
a vysledky jsou primarné zvyky a zivotni nazory toho, kdo spolecnost vilastni Ci
fidi. Oba majitelé maji za sebou uspésnou kariéru v teamech vétsich spolecnosti,
kde byli vzorem mnoha zaméstnancim a po strategickém rozhodnuti rozsifit team
0 pozici branch managera méli tak moznost vybirat z teamu svych byvalych
zaméstnancu, ktefi méli zajem o to, aby opét mohli pracovat se svymi oblibenymi
nadfizenymi. Stejnych zpusobem probihal i vybér HR specialistl, ktefi nejsou
osobné zadnymi novacky a v minulosti jiz vzdjemna spoluprace probihala. Sama
majitelka tuto spolupraci hodnoti velmi efektivné, nebot’ po nastupu vSech novych

¢lenl do teamu nebyla nutna tak rozsahla adaptace, vsichni

Zasada zapojeni lidi také neni soucasti zadné mise ani vize a na rozdil od
pfedchozich zasad, ve kterych bylo odkazovano na Batovy principy, zde
spole€nost pracuje na zakladech situacniho managementu. Uplatriuje zde filozofii
rlzného pristupu k riznym lidem. Podle Blancharda a kol. (2017) je potfeba, aby
vsSichni znali své kratkodobé i dlouhodobé cile, aby jim rozuméli a naprosto jasné
védéli, pro¢ jsou pravé tyto cile dulezité. Dalsim krokem této filozofie je
diagnostika urovné rozvoje lidi, kdy je potfeba presné veédét, na jaké urovni se
zameéstnanec nachazi, kam je schopen se dostat a na zakladé tohoto je teprve
mozné naplanovat jeho rozvoj. Pokud zaméstnanec i nadfizeny vi, na ¢em
spolecné pracuji nebo ze zaméstnanec naprosto pfesné rozumi svému ukolu, cili,
je znam jeho pfistup k pInéni Ukolt a motivaéni faktory, pak nadfizeni mohou svyj
styl vedeni pfizplsobovat dané situaci a mnohdy tak dosahnout rychleji

uspésného dosazeni cile.
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Pro zasadu procesni pfistupu Ize opét uvést jednu z definovanych misi a tou je,
ze spoleCnost zajisStujeme komplexni sluzby ,Sité na miru‘. Tato mise vSak
nemuze byt soucasti vSech procesl fungujicich ve spoleénosti, plati pouze pro
realizaCni procesy poskytovani sluzeb. Pochopeni tohoto principu bylo asi
urovné procesu. Prvni urovni jsou procesy fidici nebo strategické. V druhé urovni
jsou jiz zminované procesy realiza¢ni a do posledni urovné se zarazuji procesy
takzvané podpurné. Pro kazdy proces je dale podle normy ISO 9001 je potfeba
definovat tzv. vlastnika, coz je osoba, kterd ma proces a jeho nastaveni ve své
kompetenci, dale je nutné zanalyzovat vstupy a vystupy, urCit potfebné zdroje, bez
kterych by proces nemohl fungovat a dale je nutné definovat méfitka, indikatory,
které budou slouzit pro vyhodnoceni u€innosti a efektivnosti fungovani procesu.
Pro tato méfitka se nejCastéji pouziva zkratka KPI z anglického Key Performance
Indicator, klicovy indikator vykonnosti. Za uUcéelem definovani procest véetné
normativnich pozadavk( probéhlo nékolik schlizek za ucasti majiteld i branch

managera a vysledkem je definice nize uvedenych pét procesu.

1. Ridici proces: Strategie spoleénosti a marketing. Jeho vlastnikem zUstavaji

majitelé. Proces slouzi kanalyze souCasného stavu spolecnosti,
prozkoumavani rizik a prilezitosti, které se poji s fungovanim spolecnosti.
Majitelé si zde vyhrazuji pravo stanovovat jasnou strategii spolecnosti,
rozhodovat o zdrojich jak finanénich, tak lidskych. Déle sem patfi
rozhodovani o marketingovych aktivitach, vyuziti socialnich médii a
odpovédnosti za né. Jako soucast tohoto procesu si majitelé nechavaji
pravomoc k vybéru externich poskytovatell, jejich rozvoj i pravidelné
hodnoceni. K uskute¢riovani procesu jsou nutné lidské zdroje a financni
zdroje. Jako KPI byly uréeny: 1. Hospodarsky vysledek spolecnosti, 2.
Uspésnost novych marketingovych akci, 3. Hodnoceni externich

poskytovatelll, 4. platebni moralka zakaznik( (dodrzovani splatnosti faktur)

2. Realiza¢ni_proces: Recruitment. Vlastnikem tohoto procesu byla urCena

pozice branch managera. Vtomto procesu jsou zahrnuty jako vstupy
pozadavky klientl na jimi definované pozice, véetné kvalifikaénich
pozadavkll a vystupem je zaintegrovany jedinec v nové spoleénosti.

Ukolem spoleénosti je pak takového klienta na trhu najit a zaroven podpofit
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jeho adaptaci u zakaznika. Pro spoleénosti konci tento proces dva mésice
po ukonceni zkusSebni doby vybraného jedince. K uskute¢hovani procesu
jsou nutné lidské zdroje a finanéni zdroje. Jako KPI byly urCeny: 1.
uspésnost obsazeni pozic u klientd — hodnoti se za prvé ¢asova naroénost,
za jakou dobu byl kandidat vybran, za druhé, kolik z otevienych pozic u
klienta se za hodnocené obdobi podafilo obsadit a za treti se vyhodnocuije,
zda obsazeny kandidat setrval na pozici po dobu zkusebni doby plus dalsi

dva mésice.

. Realizaéni_proces:. Krizovy management. Vlastnikem tohoto procesu je

majitel spole¢nosti. Sluzba krizového managmentu je klientdim nabizena ve
chvili, kdy je fizeni lidskych zdroji vyhodnoceno jako velmi rizikové,
ohrozujici fungovani spole¢nosti zakaznika. V téchto pripadech je nutné
velmi rychle zanalyzovat pficiny, které vedly k této situaci a navrhnout
efektivni kratkodoba feseni, které pomuzou krychlé stabilizaci situace.
K uskute€hovani procesu jsou nutné lidské zdroje a finanéni zdroje. Jako
KPI byly uréeny: procentualni plnéni indikatorl stanovenych pro jednotlivé

projekty (definované na zaklade potreb zakaznika).

. Realizaéni proces: Solutions (tzv. feSeni na miru). Vlastnikem tohoto

procesu se urcila sama majitelka spole¢nosti. Tento proces se u zakazniku
uplathuje ve chvili, kdy je situace pomoci krizového managementu jiz
stabilizovana a je potreba nastavit strednédobé a dlouhodobé cile a aktivity,
které povedou k udrzitelnému fungovani oblasti fizeni lidskych zdroju. Dale
je vyuzivan i zakazniky, ktefi na zaklade analyzy rizik vyhodnoti svoji situaci
z pohledu Fizeni lidskych zdrojl jako rizikovou a potfebuji externi podporu,
protoZze nemaji dostatek vlastnich zdroju nebo potfebuji metodické vedeni.
K uskute€hovani procesu jsou nutné lidské zdroje a finanéni zdroje. Jako
KPI byly uréeny: procentualni plnéni indikatorl stanovenych pro jednotlivé

projekty (definované na zakladé potreb zakaznika).

. Podplrny proces: externé zajistované sluzby. Do této oblasti spadaji vyse

uvedené sluzby v oblasti kouc€inku a nové i talentové poradenstvi. Tento
proces je uréen jako podpulrny z toho divodu, Ze tyto metody se daji vyuzit
jako podpora ve vsech ostatnich procesech a aktivitach a dalSim jejich

spoleCnym znakem je i to, ze nejsou pokryty vlastnimi lidskymi zdroji
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spoleCnosti. K uskute¢novani procesu jsou nutné externi lidské zdroje
fizené interné. Jako KPI byly uréeny: pro oblast koucinku: hodnoceni
stupné dosazeni cili definovanych klientem a pro oblast talentového
poradenstvi: semaforové hodnoceni spokojenosti klienta s poskytovanou
sluzbou, kdy zelena rovna se spokojen, zlutd spokojen casteCne /

s vyhradami a €ervena nespokojen.

V dalsi zdsadé pro neustalé zlepsovani ma spolecnost opét definovanou misi:
,Nabizime komplexni feseni v oblasti lidskych zdrojl. Pruzné reagujeme na
vSechny zmény a podnéty.“ AvSak zamér pro nabidku stale vétSiho portfolia
sluzeb a jejich vylepsovani formou neustalého vzdélavani véech zaméstnancu

je jednim ze zakladnich strategickych pilift spole¢nosti.

Stejné tak i dalSi princip rozhodovani zalozené na faktech je de facto pouzivan
na bézné bazi. Je to dano i malou velikosti firmy, kdy je potfeba fakta sdélovat
a pracovat s nimi. V pfipadé, ze by tato zasada v takto malé spoleCnosti
nefungovala, ohrozilo by existenci celé spoleCnosti. Pozitivnim aspektem je
zde i to, Ze cely team se zn& jiz z predchoziho pusobeni, coz ocenuji kladné

vSichni zaméstnanci.

Posledni zdsada: management vztahl je obsazena v definované misi: ,Jsme

stabilnim partnerem pro nase smluvni partnery. Upfednostriujeme dlouhodobé
vztahy pred kratkodobymi.“ Vysledkem uplathovani této zasady je i to, ze
klientska zakladna se neustale rozsifuje a zadny z dllezitych zakaznik( zatim
svoji ramcovou smlouvu nevypovedél. Ve spolecnosti jsou nyni navic znamé
vSechny zainteresované strany, jsou definované pravomoci a odpovednosti za
komunikaci s nimi, tyto strany jsou navic zahrnuté i do provedené SWOT

analyzy. Z hlediska fungujiciho QMS zde neni definovano zadné riziko.

V této fazi bylo konstatovano, ze zakladni ¢ast QMS je znama, pochopena
spoleCnosti a je potreba pfistoupit k dalsi fazi, kterou je pfiprava na pfipadnou
certifikaci QMS.
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3 Priprava na vlastni certifikaci QMS

V prvni Casti této kapitoly se zaméfime na jednotlivé kapitoly normy z pohledu
cyklu PDCA, pfifadime si v§echny kapitoly k jednotlivym cyklim. Dale budeme
pokracovat rozdilovou analyzou, kde si demonstrujeme, které z pozadavkl mame
jiz zpracované, a které je jesté potreba dopracovat. V dalSi ¢asti budou popsany
jednotlivé faze certifikacniho procesu, které by spole¢nost ¢ekali, v pfipade, ze by
se pro certifikaci rozhodla. Tato ¢ast obsahuje i analyzu zdroji, které by pro
kompletni certifikaci bylo potieba. V zavérecné fazi bude prezentovano strategické
rozhodnuti spolecnosti ohledné certifikace vcetné doporuceni dalSiho postupu,

ktery je zavisly pravé na predchozim rozhodnuiti.

3.1 Rozdilova analyza

V pfipadé, ze je jiz zanalyzovana a popsana zakladni ¢ast fungovani QMS, Ize pro
dalSi postup vyuzit rozdéleni jednotlivych kapitol normy ISO 9001 dle Demingova
cyklu PDCA a systematicky pokracovat kontrolou plnéni pozadavkl podle
jednotlivych cykll, jak naznacuje pfiloha ¢.2. V pfedchozich ¢astech této prace
byla vénovana pozornost primarné popisu QMS, ktery je definovan ve fazich
SPlanuj“. Vramci této faze byla zpracovana velka cast kapitoly kontextu
organizace a prace se dale zamérila i do osmé kapitoly, ktera popisuje vlastni

proces poskytovani jednotlivych sluzeb.

Pro uspésnou certifikaci je vSak nutné pokracovat z dokumentovani fungujiciho
QMS a to pfipravou tzv. dokumentovanych informaci. O téchto hovofi norma podle
Hnatka a kol. (2016) norma ISO 9001 v kapitole 7.5.1. Obecné a uvadi zde
nasledujici pozadavky:

,QMS organizace musi zahrnovat: a) Dokumentované informace pozZadované

touto mezinarodni normou®.

Z praktického hlediska Ize tento pojem chapat jako jediné nutné informace, které
musi spoleé¢nost vést formou oficialnich dokumentl. Ostatni dokumenty zalezi na
rozhodnuti  jednotlivych  spole¢nosti, zda je budou wudrzovat formou

dokumentovanych informaci ¢i ne.

V tabulce Cislo 1 jsou tyto pozadavky uvedeny, v€etné Cisla kapitoly normy
ISO 9001: 2015, na kterou odkazuji.
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Tab. 1 PoZadavky na udrzovani dokumentovanych informaci

4.3. Rozsah systému managementu kvality organizace musi byt dostupny

a musi byt udrzovan jako dokumentovana informace

4.4.2 Organizace musi v nezbytné mife udrzovat dokumentované informace

a) pro podporu fungovani procesu

5.2.2. | Politika kvality musi byt dostupna a udrzovana jako dokumentovana

informace

6.2.3 Organizace musi udrzovat dokumentované informace o cilech kvality

Zdroj: (mezinarodni norma 1SO 9001:2015)

Na zakladé této tabulky byla provedena analyza plnéni téchto pozadavku. Lze
konstatovat, ze poklady pro jednotlivé pozadavky spole¢nost ma k dispozici, avSak
normou pozadované dokumenty jesté pfipravené nema. DalSi Cast prace se

vénuje pfiprave téchto podkladu.

3.1.1 Rozsah systému managementu kvality

Pro spole¢nost, ktera se s pojmy normy ISO 9001:2015 teprve zacina setkavat,
byva tento pojem tézko pochopitelny. Ve skute¢nosti vSak jde o to, aby spolecnost
znala pozadavky jednotlivych kapitol této normy a pozadavky kazdé z nich
prifadila k jednotlivym procesum. Vétsinu kapitol je nutné aplikovat bez vyjimky.
Existuji vSak i kapitoly, které |ze z rozsahu QMS tzv. vyloucit. V praxi se nejastéji
jedna o kapitolu ¢islo 8.3. Navrh a vyvoj produktll a sluzeb a dale kapitolu Cislo
8.5.5. Cinnosti po dodani. Spole¢nost ABC v$ak nemuze vylougit ani jednu

z téchto kapitol. V pfipadé kapitoly 8.3. to neni mozné z divodu, Ze spolecnost
realizuje zakaznikim sluzby tzv. ,na miru‘, kdy se v principu jedna o navrh
moznych feseni a vyvoj na zakladé individualnich pozadavk( zakaznika.

V pfipadé kapitoly 8.5.5. to pak neni mozné z divodu, Ze zakaznici velmi ¢asto po
ukonceni jednotlivych projektl navazuji dal§imi ¢innostmi, pfevazné z oblasti
externé poskytovanych sluzeb, které pfimo navazuji na predany projekt. V praxi se
nejcastéji pripravuje tabulka s nazvem procesuU s pfifazenim jednotlivych kapitol,

jak ukazuje obrazek Cislo 2.
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Tab. 2 Rozsah systému managementu kvality

Proces / Pozadavek

4.1
4.2)
4.3)
4.4
5.1
5.2)
5.3)
6.1)
6.2)
6.3)
7.1
7.2
7.3
7.4
75
8.1
8.2)
8.3)
8.4)
8.5)
8.6
8.7)
9.1
9.2)
9.3)
10.1)
10.2)

10.3)

1. Ridici proces:
Strategie spole€nostia | X | X | X [ X [ X [ X | X | X [ X | X X[ x X X
marketing

>
>

>

2. Realiza€ni proces:

- X[ x| x]|x X[X|X[x|x|[x]|x]|x
Recruitment.
3. _ReaI!zacmproces: x| xlx!|x xxIxlxlxxlx!x
Krizovy management
4.Realizacni proces:
Solutions (tzv. reseni X[{x|[x]|x X|x|x|x|[x|x]|x]|x
na miru).
5.Podpurny proces:
externé zajiStované X | X X

sluzby

Zdroj: (formulaf AOOF206cz — Plan auditu-2 z certifikacni spole¢nosti XYZ)

3.1.2 Dokumentované informace pro podporu fungovani procest

Analyza jednotlivych procesl byla provedena v pfedchozi ¢asti této prace. Byly
definovani vlastnici procesu, procesy byly popsany véetné potifebnych zdrojii a
byly stanovené vhodné indikatory, podle kterych se bude méfit vykonnost
jednotlivych procesl. V ramci tohoto pozadavku na dokumentované informace
byla vytvorena jesté tzv. procesni mapa, ktera je znazornéna na obrazku Cislo 5 a

ktera nazorné ukazuje posloupnost jednotlivych procesll a navaznost mezi nimi.

Dale by bylo vhodné jesté zpracovat analyzu jednotlivych procesu, pro kterou je
nejcastéji pouzivana metodika tzv. Zelvich diagramd, které velmi jednoduchou
formou popisl vstupy a vystupy procesu, potifebné zdroje, uvadéji se metodiky,
indikatory vykonnosti procesu. V této fazi je vsak spoleCnost nepovazovala za
nutné a zadala je do listu otevienych bodl pro pozdéjsi zpracovani — viz tabulka
Cislo 4, druhy bod.

28




Zdroj: (vlastni tvorba)

Obr. 3 Procesni mapa

3.1.3 Politika spole€nosti

Jak jiz bylo uvedeno, politika spoleCnosti musi byt udrzovana jako dokumentovana
informace. Politika by méla byt vytvofena vedenim spolecnosti, méla by vhodné
navazovat na definovany kontext organizace a na jejim zakladé je nutné stavét i
cile kvality. Spole¢nost ABC ma svoji politiku, jak jiz bylo uvedeno, definovanou
formou svych misi a vizi. AvSak pfi pfifazovani téchto misi a vizi do zasad
managementu kvality bylo rozdilovou analyzou zjisténo, ze nejsou pokryty dvée
zasady, zasada vldcovstvi a zapojeni lidi, pro které je nutné, aby je politika

obsahovala.

Pro stanoveni politiky jako oficialniho dokumentu byla uspofadana schiizka vedeni

spoleCnosti a byly definovany tyto body, které politiku spole¢nosti pfesné vystihuiji:

e Hlavnim kritériem nasi prace je spokojenost zakazniku. Musime upevnovat
davéru zakaznikl nejen jako dodavatelé, ale i jako spolehlivy partner pfi
reSeni jejich problémd.

e Kvalita nasich sluzeb poskytovanych nasim zakaznikim, uroven jednani
s obchodnimi partnery je vizitkou spole¢nosti.

e Planovat a uvolhovat zdroje na rozvoj a trvalé zlepSovani u€innosti systému
managementu kvality.

e Podporovat vSéemi vhodnymi prostfedky management neustalého zvysovani

efektivity systému managementu kvality.
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e Pravidelné planovat cile kvality, sledovat a pfezkoumavat jejich plnéni a
vyuzivat je jako dulezity nastroj zlepSovani.

e Zaijistit povédomi vSech pracovnikl spoleé¢nosti o vyznamu vsem
realizovanych cinnosti vedoucich k zajisténi trvalé, stabilni a trvale se
zlepSuijici kvality poskytované spoleénosti zakaznikim.

e Zajistit povédomi vSech pracovnikl spole¢nosti o vyznamu politiky
spole¢nosti a jejiho vyuziti pro rozvoj efektivity systému managementu
kvality

e Pravidelné prezkoumavat ucinnost systému managementu kvality a
akceptovat prilezitosti pro zlepsovani systému managementu kvality

e Spolupracovat uzce s partnery a dodavateli s cilem integrovat snazeni
vedouci k zajisténi planovanych kritérii kvality

e \Vyuzivat pozadavkll a doporuceni zakazniki k rozvoji systému
managementu kvality

e Pfi vSech <¢innostech dlsledné prosazujeme antikorupéni politiku,
dodrzovani lidskych prav dle mezinarodnich umluv, dodrzovani deklarace
Mezinarodni organizace prace — International Labour Organization.

Takto pfipravené body je nutné zpracovat formou oficialnino dokumentu,
podepisuji ho majitelé Ci jednatelé spoleCnosti, interné byva k dispozici vSem
zaméstnanclm na internetu a dale ho spole¢nosti bézné vyvésuji na firemni

webove stranky, aby byl k dispozici véem zainteresovanym stranam.

3.1.4 Cile kvality a planovani jejich dosazeni

Dal$im z pozadavkl na uchovavani dokumentovanych informaci je dokument,
ktery obsahuje vedenim spole¢nosti stanovené cile a uvadi i jednotlivé kroky,
které k jejich dosazeni povedou. PFi stanovovani cili musi spolec¢nost jiz dopredu
védét, jak bude splnéni cili vyhodnocovat — jaka budou kritéria na konci
hodnoceného obdobi, aby spole¢nost mohla jednoznaéné definovat, zda byl cil
spinén nebo nebyl. Dale je k jednotlivym krokim plénu k dosazeni cill opét uréeni
odpovédné osoby a terminu, do kdy maji byt jednotlivé aktivity splnény. Nesmi se
opomenout ani to, ze pro plnéni cild budou potfeba urcité zdroje, a i ty je nutné

doplnit. Dal§im dUlezitym bodem je i to, Ze po svém stanoveni musi dojit
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k seznameni v8ech zaméstnancl s takto definovanymi cili a programy k jejich

dosazeni.

V pribéhu zpracovavani systému managementu kvality si vedeni spole¢nosti na
samostatnou nasténku zapisovalo jednotlivé body, které by se mohly stat jasnymi

cili kvality pro rok 2021 a nasledné vedeni doslo k tomuto zavéru ohledné cilu.

vvvvvv

sluzeb v oblasti talentového poradenstvi. Zajem o tento typ sluzby predcil
oCekavani vedeni, a tak bylo rozhodnuto, ze se majitelka spolecnosti necha pro
tuto oblast plné kvalifikovat. V provedeni SWOT analyzy byl tento bod
identifikovan jako prilezitost, avsak zaroven zde nabidl feSeni pro hrozbu
diverzifikace rizik, nebot vyuziti téchto sluzeb je prfedpokladano ve velkém
mnozstvi oborl, a navic se o¢ekava i vyuziti pro oblast talentového poradenstvi
pro dospivajici mladez, nebot pouzivana metodika je vhodna pro déti od 12 let a
spole€nost tak muze nabidnout své sluzby do Uplné nové skupiny zakaznikl.

Definice cilll a programu k jeho dosazeni je nasleduijici:
e Popis cile €. 1: nabizet sluzbu talentového poradenstvi samostatné
e Odpovédnost a termin: majitelka spole¢nosti / do konce roku 2021

e Program k dosazeni: 1. kvalifikace certifikovaného poradce pro metodiku
GALLUP Clifton Strengths, 2. aktualizace procesni mapy, 3. zajisténi
marketingové kampané na webovych strankach spolecnosti a na profilech
na socialnich sitich, 4. informace véem stavajicim klientim z fad dospélych
jedincl o moznosti vyuziti této sluzby pro déti od 12 let (napf. pfi volbé

studijniho oboru)

e Hodnoceni dosazeni cile: splnéno v pfipadé: ukoncena kvalifikace

majitelky, sluzba oficialné nabizena zakaznikim

Jako dalsi bod si vedeni spolecnosti uvédomilo, ze v navaznosti na pandemickou
situaci se mnohem vice obchodnich procest odehrava nové v online prostiedi a
spoleCnost na to zatim nereagovala, coz by mohlo vést k ohrozeni marketingovych
snazeni spole¢nosti. Jako svUj primarni komunikaéni kanal byla uréena profesni

socialni sit LinkedIn.

e Popis cile €. 2: plnohodnotné vyuzivani LinkedInového profilu
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e Odpovédnost a termin: majitel spolenosti / do konce roku 2021

e Program k dosazeni: 1. vybér a absolvovani vhodného vzdélavaciho
seminare, 2. aktualizace stavajiciho profilu spolec¢nosti v€etné osobnich
profild majitel’ spoleénosti, 3. oslovovani 10 novych zakaznik( kazdy tyden
s zadosti o propojeni v profesni siti, 4. aktivni vyuzivani profilu pro
naborové aktivity, inzerce volnych pozic, 5. pfispévek s vlastni aktivitou

minimalné jedenkrat za dva tydny

Hodnoceni dosazeni cile: splnéno v pfipadé, Ze jsou pribézné v poslednim

Ctvrtleti roku 2021 pIinény body uvedené v Programu k dosazeni

Dal$im cilem, jehoZz nutnost vyplynula z pribéznych aktivit bylo uvédoméni si, ze
spoleCnost pouziva nékolik misi a vizi, jez jsou mnohdy pro zakaznika i vlastni
zameéstnance nesrozumitelné a takto nastaveny systém je zbytecné slozity. Pfi
analyze misi a vizi konkurenCnich spole¢nosti vyslo najevo, ze vSechny
spoleCnosti maji jasné definovanou jednu misi a vizi, a tak dalsi logickym cilem

byla uprava této oblasti s definovanym cilem.
e Popis cile €. 3: definice jedné pfesné mise a jedné vystizné vize spolecnosti
e Odpovédnost a termin: majitelé spolenosti / do konce roku 2021

e Program kdosazeni: 1. organizace moderovaného brainstormingu za
ucelem jejich stanoveni, vyuziti sluzeb firemniho kouc€inku 2. aplikace nové
mise a vize na vSechny vyuzivané marketingové zdroje a vSechny

zameéstnance, 3. zaimplentovani nové mise a vize do Politiky spole¢nosti

e Hodnoceni dosazeni cile: splnéno v pripadé, ze jsou implementovany

vSechny body uvedené v programu k dosazeni

Cile véetné programu byly takto definovany. Nyni jiz chybélo jen jako
v pfedchozim bodé zpracovani formou oficialnino dokumentu a jeho interni
vydani. | tento bod byl pfenesen do seznamu bodU k dopracovani, viz. tabulka €.
4,

Timto byly splnény zakladni pozadavky normy ISO 9001 na dokumentované
informace a spolecnost se tak pfiblizila bodu, kdy bude nutné rozhodnout o
certifikaci stavajicino systému managementu kvality, aby bylo mozné definovat

dalsi postup, ktery je zavisly na tomto rozhodnuti.
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3.2 Navrh dalSiho postupu pro pfipadnou certifikaci QMS

Bohuzel az v tomto bodé doslo k tomu, ze si vedeni spole¢nosti uvédomilo, ze se
jiz odvedlo velké mnozstvi prace, vynalozili se nemalé zdroje a usili, ale zatim
neni jasné, kolik by stala certifikace treti nezavislou stranou sama o sobé. Autorka
tak byla pozadana, byla ji dana pravomoc komunikovat se zainteresovanou
stranou nazyvanou certifikacni spole¢nost, aby provéfila finanéni narocnost celého

procesu.

3.2.1 Proces certifikace

Pred samostatnou analyzou je nutné jesté popsat proces samostatné certifikace,
ktery je dle HykSe a kol. (2016) obsazena ve Smérnici ISO 19011. Norma
ISO 9001 neni pro zadnou spolecnost zavazna do chvile, nez se udéla strategické
rozhodnuti o certifikaci a podepise smlouvu s certifikacni spoleCnosti. Poté musi
popsat a oficialné nastavit svlj systém managementu kvality podle pozadavku
normy a od této chvile jsou pro ni pozadavky normy zavazné. Existuji véak dva
pozadavky, které museji byt splnény, nez dojde k prvnimu setkani spoleénosti
s pfidélenym auditorem. Mezi tyto pozadavky patfi provedeni prvniho interniho
auditu dle pozadavku ¢lanku normy €. 9.2. a posléze musi byt provedeno alespon
jedno prezkoumani systému managementu, na které jsou uvedeny pozadavky

v kapitole 9.3. Pro toto pfezkoumani je vzity pojem ,management review".

Po splnéni téchto dvou pozadavkl se provede tzv. audit uUrovné jedna,
oznacovany jako Stage 1, ktery provéri jejich spinéni a zaroven proveéfi stupen
plnéni vSech pozadavk( na dokumentované informace. Az kdyz je potvrzena
shoda s témito zakladnimi pozadavky, lze pfistoupit k plnohodnotnému auditu,

ktera se nazyva Stage 2.

V pfipadé, Ze je v praibéhu auditu potvrzena shoda se v§emi pozadavky, k jejichz
pfezkoumani dochazi formou tzv. vzorovani, protoze neni v moznosti auditora
provéfit jeden pozadavek normy za druhym, ale jeho cilem je provérfovani
fungovani systému managementu kvality, dojde k uzavieni auditu a jiz nic nebrani
vydani certifikatu. Pokud je identifikovana neshoda, je nutné, aby organizace

analyzovala kofenovou pfi¢inu a zavedla efektivni napravné opatfeni. Po
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predstaveni takto pripraveného planu k systémovému odstranéni kofenové priciny
a jeho akceptaci auditorem opét dochazi k uzavieni auditu a vystaveni certifikatu.
Smlouva s certifikacni spolenosti se uzavira na obdobi tfech let, pfiemz
v prvnim roce je proveden certifikaéni audit ve dvou stupnich, v dalSich dvou
letech dochazi k roénim kontrolnim auditim, které nemusi byt vtak velkém
rozsahu jako audit certifikani a pokud je podepsana nova smlouva mezi
ve Ctvrtém roce dochazi Kk tzv.

zakaznikem a certifikatni spolecnosti,

recertifikaCnimu auditu, ktery je opét proveden v plném rozsahu.

3.2.2 Vyhodnoceni nabidek certifikaénich spole€nosti

Zplnomocnéna autorka oslovila tfi certifikacni spole¢nosti, které nebudou
jmenovany. Vysledek cenovych nabidek je uveden v tabulce Cislo 3.

Z pohledu finan¢ni naro¢nosti nejlépe vychazi nabidka spolecnosti 1. Pfi analyze
smluvnich podminek vsak doslo ke zjisténi, ze certifikace je nabizena
s podminkou, ze tato spole¢nost provede pfipravu veskeré dokumentace pro
stanoveni systému managementu kvality a pro provedeni auditu v celkové
hodnoté 27 000 K¢. V tomto pfipadé se dostavame do cenové srovnatelné hladiny
ostatnich dvou spolec¢nosti, ale ztohoto dlvodu byla spoleénost vylouéena
z vybérového fizeni, protoze bylo podezfeni na poruseni pravidel nezavislosti

auditoru, které uvadi Hyks a kol. (2016).

Tab. 2 Vysledek nabidkového fizeni pro certifikaci

Nazev certifikaéni Certifika¢ni | Kontrolni | Kontrolni | Celkem za 3lety
organizace audit 2021 | audit audit cyklus

2022 2023
Spolecnost 1 18000 KE |9000KE |[9000KE |36000Ke
Spolecnost 2 27 900 KE | 16500 K¢ | 16 500 K& | 60 900 K&
Spolecnost 3 34000KE |17 000KeE |17 000 K& | 68 000 K&

Zdroj: (vlastni Setieni)
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3.3 Strategické rozhodnuti ohledné certifikace

Na zakladé predlozenych nabidek certifikacnich spoleénosti, které byly ve vysi,
kterou spole¢nost neotekavala a pfi pri¢teni dalsich vicenakladl na zku$eného
konzultanta, nebot’ vedeni si bylo védomo, ze tento proces certifikace neni
schopno zvladnou pouze za vyuziti internich zdroju, doslo ke strategickému
rozhodnuti, ze certifikace bude prozatim odlozena a nebude se pokracovat ani
v dalSich definovanych krocich, které pro pripad certifikace uvadi obrazek Cislo 7.
Termin splnény by byl dopinén v pfipadé, ze by se proces certifikace v budoucnu
obnovil.

Takto zdokumentovany systém fizeni kvality vSak bude spole€nosti vyuzivan,
budou provadény pravidelné interni audity i pfezkoumani systému managementu,
a to vSe pro pfipad, ze by se vyskytl projekt, pro ktery by zakaznik certifikaci

vyzadoval.

Tab. 4 Seznam bodt k dopracovani

Vytvoreni pfehledné KPI tabulky Majitelé
s periodou prezkoumavani jejich plnéni

Vytvoreni analyzy jednotlivych procesu Majitelé
s doplnénim rizik a prilezitosti

Vytvoreni registru internich/externich Majitelé
aspektl véetné analyzy rizik

Priprava Pricky kvality/Kontextu Majitelé
spolec¢nosti — fidici dokument QMS

Pfiprava vzdélavaciho planu vsech Majitelé

zaméstnancu vcetné systému hodnoceni

jeho efektivnosti

Definovat jednotnou metodiku pro Majitelé
hodnoceni spokojenosti zakaznika

Vydat Politiku kvality a Cile kvality formou Majitelé
oficialniho dokumentu a seznamit s nimi

vSechny zaméstnance

Provedeni interniho systémového auditu Majitelé
Provedeni prezkoumani vedenim po Majitelé
,uzaverce" roku 2020

Zdroj: (vlastni tvorba)
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Zaver

Cilem této prace bylo popsat a nastavit systém managementu kvality ve
spole¢nosti poskytujici sluzby v oblasti fizeni lidskych zdroju tak, aby byl pfipraven
na oficialni certifikaci tfeti nezavislou stranou. Z podstaty provedeného Setfeni Ize
konstatovat, Ze doslo je splnéni cile. Systém je pomoci fungujicich principu a
stanovenych misi a vizi popsan a nastaven. Analyzovana spolec¢nost se vsak na
zakladé finanéni naro¢nosti dalSich kroklU zatim rozhodla proces pfipravy na
certifikaci pozastavit, ale zUstava tak pfipravena pro pfipad, ze by v budoucnu
nutnost certifikace vzesla z poZzadavku zakaznika. Systém zUstava ve spole¢nosti
zachovan a je aktivné pouzivan, aby pfipadna certifikace v budoucnu nebyla pfrilis

narocnym krokem.
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Pfiloha 1 SWOT analyza spolec¢nosti ABC

Autor: Zuzana
Nazev | SWOT analyza spole¢nosti ABC Krémarikova
Datum | 16.11.2020
Pozitiva Negativa
STRENGTHS SILNE STRANKY WEAKNESSES SLABE STRANKY
Vdha Zndmka Vdha Zndmka

1 proaktivni a motivovany team I @ELT EREHITEE
P y 0,2 8 1 &innost 0,3 2
v . . mala spolecnost bez ambici k

2 Siroké portfolio sluzeb 0,2 8 5 ristu 0,1 4

3 velmi dobrd znalost a nizka Uroven zastupitelnosti
orientace v oboru 0,1 8 3 ve spolecnosti 0,3 4
pozitivni zpétna vazba od rozcﬂlr}m;‘a uroverltt?amu pri

4 Z4kaznika vyuziti informacnich

0,25 10 4 technologii 0,2 8
jasna firemni kultura a rozdilna droven zkusenosti
hodnoty 0,25 10 5 specialistl 0,1 8
SUMA 9 4,6
OPPORTUNITIES PRILEZITOSTI THREATS HROZBY
Vdha Zndmka Vdha Zndmka
novi zakaznici/projekty v i 2 _

T 0,2 6 1 ztrata zakaznikd 0,5 4
certifikace 1SO 9001 0,2 8 2 finanéni nestabilita zakaznikd 0,1 6
lockdown — vyuZiti modernich f:hverzmkace tmk e
technologif jednooborové zaméreni

3 g 0,2 10 3 (automotive) 0,2 2
T — pandemicka situace — vladni

4 P 0,2 10 4 nafizeni 0,2 4

5 doplnkové sluzby — koucink 0,2 8 5 legislativni zmény 0,1 8

SUMA 8,4 4,6

SWOT - vysledek
STRENGTHS SILNE STRANKY

Celkové skére 8,2

WEAKNESSES SLABE
STRANKY Znamka

0 nejhorsi 10
Celkové skore INTERNI Pozitiva nejlepsi
OPPORTUNITIES 0 nejhorsi 10
PRILEZITOSTI 8,4 Negativa nejlepsi

THREATS HROZBY 4,6
Celkové skére EXTERNI
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Pfiloha 2 Rozdéleni kapitol normy ISO 9001 podie cykilu PDCA

Zdroj: Hnatek a kol. (2016)

Kontext Vedeni Planovani Podpora Provoz Hodnoceni ZlepsSovani
organizace Leadershi vykonnosti
g P Kapitola 6 Kapitola 7 Kapitola 8 v Kapitola 10
Kapitola 4 Kapitola 5 Kapitola 9
4.1. Porozuméni | 5.1 Vedeni a | 6.1. Opatieni | 7.1. 8.1. 9.1. 10.1.
organizaci a | zavazek ro feSeni Monitorovani, .
g P Zdroje Planovani a Obecné
jejimu kontextu rizik a Ve méreni,
fizeni provozu
prilezitosti analyza a
vyhodnocovani
4.2 Porozuméni | 5.2. Politika 6.2.Cile 7.2. 8.2. 9.2.Interni 10.2.
otfebam a kvalit a | Kompetence audit
P Y P Pozadavky na Neshoda a
ocekavani planovani 3 i
produkty a napravné
zainteresovanych jejich . .
sluzby opatieni
stran dosazeni
4.3. Urceni || 5.3. Role, | 6.3.Planovani | 7.3.Povédomi 8.3. 9.3. 10.3.
rozsahu systému | odpovédnosti | zmén 3 .. | Prezkoumani Neustalé
Navrh a vyvoj
managementu a pravomoci R systému zlepSovani
9 P produktu a y P
kvalit v ramci managementu
v sluzeb g
organizace
4.4. Systém 7.4 Komunikace | 8.4.  Rizeni
managementu a externé
jeho procesy poskytovanych
procesd,

produktdi a

sluzeb
7.5. 8.5. Vyroba a
Dokumentované | poskytovani
informace sluzeb

8.6.Uvoliovani
produktdi a
sluzeb

8.7.
neshodnych
vystupl

Rizeni
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