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1. UVOD

Koncepce jakosti, tak jak ji vnimame v soucasnosti, vychazi z kotrent pramyslové
revoluce. Diive bylo zbozZi vyrabéné od poc¢dtku do konce jednou nebo pér osobami
(femesinikem nebo manufakturng) a ti piirozené prispivali k vylepSovani produktu
adefinovani , kritéria jakosti“. Masova produkce piinesla ohromné tymy pracovniki
pracujicich spole¢né na specifickém stupni vyroby, kde jedna osoba neni schopna
obsdhnout produkt kompletné od poc¢étku po jeho dokonceni.

Vyznam jakosti vzristal zejména v poslednich desetiletich s rostouci konkurenci ve
svétovém metitku. Pro mnoho organizaci se jakost produkce stédva doslova otézkou preziti.
Organizace budovaly a zdokonalovaly své systémy jakosti s dvéma hlavnimi cili:

1) Zajistit spokojenost a logjalitu svych zakazniki a tim upevnit pozici na trhu.

2) Zvysit produktivitu a G¢innost svych procesi a tim zlepsSit hospodarsky vysledek

organizace.

Uginny systém jakosti rovnéz vedl k rozvoji podnikové kultury organizace a k rozvoji
jglich zaméstnancti, vedl k Usporam materidlu a energii, ovliviioval spolecnost

a makroekonomické ukazatele dané zemé.

V podlednich letech vyrazné stoupa zajem manazer o nové typy systémovych mereni.
Tento trend byl vyvolan jednak zveiejnénim popisu EFQM Modelu Excelence v roce
1999, jednak vydanim nového souboru norem I SO 9000:2000, které definuji poZzadavky na
systémy managementu jakosti a zvl&&té doporuceni na systematické vyuzivani téchto
jednoznacné netechnickych mereni.

Klasickym piikladem pochopeni vyznamu jakosti byla a je Uspesnost
a konkurenceschopnost japonskych vyrobci (pocingje elektronikou a konce automobily).
Dnes kazda firma, podnik, organizace, ktera prodava své vyrobky na svétovych trzich, ma
vybudovany systém jakosti, ktery dale rozviji.



Vyrobni i obchodni organizace dodavaji na trh vyrobky uréené k uspokojovéani potieb
apozadavku zakaznikt. V pojeti jakosti jako konkurencniho prostiedku je nespornym
faktem, Ze zlepSend jakost ovliviiuje vynosnost a prosperitu firmy. Rostouci celkova
konkurence vyvolava vzrastgjici o¢ekdvani zékaznika se zietelem na jakost. V dasledku
toho musi organizace vyuzivat stée efektivnéjSich a G¢inngjSich systéma, které maji vést

k neustdlému zlepSovani jakosti a rostoucimu uspokojovani zékaznika.

V podlednich letech prodly systémy fizeni jakosti boutlivym rozvojem. Pocétkem téchto
zmeén bylo vydani mezindrodnich norem rady 1SO 9000 pro fizeni jakosti a definovani
poZadavka pro jejich certifikaci a norem fady I1SO 10011 pro vedeni auditu, které
nastartovaly celosvétové zavadéni systémi jakosti v roce 1987 a nasledné od roku 1990
jejich certifikace.

V prabéhu devadesétych let se objevily i dalSi modely — modely TQM (Tota Quality
Management), MBQA (Malcolm Baldridge Quality Award), EFQM (European Foundation
Quality Model), které jsou vice zamérené na Uspédnost podnikani jako celku. V téchto
modelech se vice objevuje systémove propojeni jakosti s dalSimi aspekty, jako je motivace
zaméstnanci, péce o jejich bezpecnost, pisobeni na Zivotni prostiedi, socidlni aktivity, ale
také optimalni tizeni financnich toka a,, controlling” naklad.



2. LITERARNI PREHLED

Vyrobni i obchodni organizace dodavaji na trh vyrobky uréené k uspokojovéani potieb
apozadavku zakaznikt. V pojeti jakosti jako konkurencniho prostiedku je nespornym
faktem, Ze zlepSend jakost ovliviiuje vynosnost a prosperitu firmy. Rostouci celkova
konkurence vyvolava vzrastgjici ocekavani zékaznikia se zietelem na jakost. V dusedku
toho musi organizace vyuzivat stéle efektivnéjSich a G¢inngjSich systéma, které maji vést
k neustdlému zlepSovani jakosti a rostoucimu uspokojovani zakazniki.

V podlednich letech prodly systémy fizeni jakosti boutlivym rozvojem. Pocétkem téchto
zmeén bylo vydani mezindrodnich norem rady 1SO 9000 pro fizeni jakosti a definovani
poZadavki pro jejich certifikaci a norem fady I1SO 10011 pro vedeni auditu, které
nastartovaly celosvétové zavadéni systémi jakosti v roce 1987 a nasledné od roku 1990
jejich certifikace.

V prabéhu devadesétych let se objevily i dalSi modely — modely TQM (Tota Quality
Management), MBQA (Malcolm Baldridge Quality Award), EFQM (European Foundation
Quality Model), které jsou vice zamérené na Uspédnost podnikani jako celku. V téchto
modelech se vice objevuje systémove propojeni jakosti s dalSimi aspekty, jako je motivace
zaméstnanci, péce o jejich bezpecnost, pisobeni na Zivotni prostiedi, socidlni aktivity, ale
také optimalni tizeni financnich toka a,, controlling” naklad.

2.1. HISTORICKY VYVOJ MANAGEMENTU JAKOSTI

V davnych dobach, kdy ¢lovek Zil jen v malych skupinkach a spolecenstvich - toto
obdobi dnes nazyvame prvobytné pospolnym, byl ¢lovék ¢asto vyrobcem i spotiebitelem
a mohl vyrobit vyrobek co do jakosti a mnozstvi takovy, ktery vyhovoval pouze jeho
vlastnim potiebdm. Pozdgji s rozvojem obchodu, kdy se zacaly uplatiovat miry a vahy, se
zacala uplatinovat i kontrola prévé téchto velic¢in. Ve stredoveku se pripojila i kontrola ze
stran cechu, které se snazily zabranit nekalému podnikani.



Pojem ,,jakost” (nékdy ztotoznovana s pojmem kvalita) je uz neméné 100 let v podstaté
nemenny, rozsah problematiky jakosti prodélal za tuto dobu zna¢né zmeny. Pavodné mela
kontrola za cil porovnani vyrobenych vyrobka s ur¢itym technickym piedpisem, normou
¢i vzorkem a vyhodnotit, zdali jsou tyto vyrobky vyhowujici, ¢ili ,dobré” nebo
nevyhovujici, tj. ,Spatné". Tato pravidla platilajedte v prvni tieting dvacatého stoleti.

Do roku 1900 tidil kvalitu své produkce femeslinik nebo vedouci dilny v manufakture
formou samokontroly scilem presentovat sebe a dilo scilem névratu zékazniki. Na
zacaku stoleti byla vyvinuta fada metod pro zlep3eni efektivnosti vyroby na zakladé
poznatkd, které formuloval Tailor béhem let 1856 — 1915 (Veber, 1997).

S rozvojem pramyslové vyroby a s rostoucim poc¢tem manufaktur rostla i potieba
kontroly. Nejprve ji zajisfovali samotni délnici a mistéi popi. majitelé. Tento zpusob
prakticky fungoval aZz do zacéku dvacdtého stoleti. S rastem vyroby se v&ak projevuje
potieba vyuzit specializovanych kontrolora. Vznikaji modely vyrobnich procesi
stechnickou kontrolou a objevuji se specidlni Gtvary technické kontroly.

V roce 1920 a v letech nésledujicich bylo v nékterych americkych podnicich (Ford)
S pasovou vyrobou zavedeno prvni organizované fizeni kvality formou kontrolnich operaci
a kontrolnich bodu na vyrobni lince scilem jejich oprav nebo vytazeni z vyrobniho
procesu. Shewhart v rozmezi let 1891 — 1967 publikoval statistické metody urcené pro
zjistovani kvality pramyslovych vyrobka. V roce 1931 vydal knihu ,Ekonomické tizeni
kvality pramyslovych vyrobki*, ktera obsahovala kontrolni schéma jako efektivni nastroj
pro kontrolu vyrobniho procesu. Tato publikace je povaZovana za pocétek tizeni kvality
(Veber, 1997).

V roce 1940 s velké objemy valetné vyroby s poZadavkem na piesnost a spolehlivost
vynutily v USA zavedeni organizovaného tizeni kvality, zejména v technické ptipraveé
a dtatistické regulaci kvality s cilem vylougit z vyroby vadné rozpracované kusy drive, nez
do nich bude vloZzena dal§i prace. Byly formulovany soubory valecnych norem pro



organizaci tizeni kvality, ktery se staly z&kladem budouci normy 1SO 9001. Vznikaji
spolecnosti pro tizeni kvality:
v roce 1946, USA, Ameri¢an Society for Duality Kontrol — ASQC,
v roce 1956, v Evropé byla ziizena European Organization for Duality Kontrol —
EOQC, organizace propojujici spole¢nosti pro kvalitu (jakost) v zemich Evropy.
V roce 1949 byly vyrobnim organizacim v Japonsku nabizeny z&kladni kurzy tizeni
kvality organizované Svazem japonskych védci a technikti a Japonskym sdruzenim pro

normy.

Ve stejném roce zah§jil v Japonsku své pusobeni americky univerzitni profesor Deming,
autorita ve statistice a statistickém tizeni kvality. V obdobi svého pusobeni konzultanta ve
statistickém vyzkumu vydal fadu zavaZznych publikaci a jeho konzultace mély zasadni vliv
na pouzivani statistického fizeni kvality v Japonsku. Jeho pusobeni je ptipominano
kaZdoro¢nim udélovanim Demingovy ceny za kvalitu, velice prestizniho ocenéni kolektiva
i jednotlivca za prinosy pro fizeni kvality a organizacim za vynikajici Uspéchy dosazené
aplikacemi programu tizeni kvality.

V roce 1954 pozval Svaz japonskych technika a techniki Ameri¢ana prof. Jurana, aby
vedl kurzy o fizeni kvality pro vrcholovy a stiedni management. Juran byl mezinarodni
autoritou v tizeni kvality a prednaSel o tomto oboru na akademickych pracovi&ich po
celém svété. V Japonsku vypracoval postupy pro zavadéni fizeni kvality, jeho teorie arole

vedeni v tizeni kvality byly v Japonsku v plné mite prijaty a aplikovany.

V 50. letech nastal intenzivni rozvoj regulovanych vyrobku, ktery vyvolal ndrast péce
o technologické charakteristiky kvality. Zejména byl duraz kladen na kvalitu konstrukce
vyrobka, vyrobni technologie, spolehlivosti, trvanlivosti, atd.

V 60. letech bylo ve vybranych organizacich zavadéno komplexni tizeni kvality, kde
ptipravnych a realizacnich procesi vyroby. Organizacni zésady tizeni kvality popsané
aovérené v predchézejicich létech v rozvinutych ekonomikach Japonska, Ameriky

aEvropy byly vydany v Americe a Evropé ve formé norem. Feigenbaum v knize ,, Celkove



fizeni kvality* z roku 1961 formuloval nutnost vstupnich kontrol materiali a polotovar,
analyz vyrobnich procesi, fizeni vystupnich kontrol a expedice. Rizeni kvality postoupilo
z Urovné izolovanych ¢innosti na Uroven systému. V zemich RVHP byly vydany pravidla
pro , komplexni fizeni systémi jakosti* (KSRJ). Tato pravidla byla vioZena do paisobnosti
Gtvaru technické kontroly bez potiebnych zdroji a pravomoci, a tak v organizacich

s centrélné planovanymi cili Zivorilo KSRJ formélné az do 90. let.

V 70. letech se v rozvinutych ekonomikach zacingji rozSirovat poZzadavky na certifikace
systému managementu kvality, které maji davat zakaznikim Osvédéeni (certifikat) o tom,
jak certifikovand organizace pini poZzadavky norem pro systém managementu kvality.
Certifikaty vydava nezdvisla organizace — certifikacni organ, jejiz schopnosti k této
¢innosti proveril organ stétni spravy. Certifikacni organ je statni spravou ¢lenské zemeé EU
k témto ¢innostem povéren — akreditovan a jim vydané certifikéty maji platnost pouze
v ¢lenské zemi EU. Certifikaty platné ve v3ech ¢lenskych zemich EU vydavaji notifikacni
orgény EU provérené a povéiené Komisi EU.

V 80. letech se poZadavky trhu na mensi kvantitu, ale vysokou kvalitu malych <érii
vyrobki projevily i uplathovanim dalSich poZzadavkt na QMS. Charakteristiky kvality byly
rozvédény do cinnosti pro jejich fizeni a mezi ¢innostmi byly zjistovany vazby
asouvislosti, a proto bylo nutné provéadét jejich koordinaci. Organizace zamérené na
kvalitu své produkce zavadély vysSi droven QMS — totdni tizeni kvality (TQM — Tota
Quality Management), kde systémy a struktura podniku jsou podtizeny potiebé kvality
produkce, vazbam, vztahum a koordinaci. Projevuje se potieba kvalitnéjsich vyrobki za

nizsi cenu.

V 90. letech charakterizuji poznani, ze:
kvalitu uréuje zakaznik (nepretrZité prizkumy pozZadavki, potieb, ocekévani
a spokojenosti z&kaznika se oznacovaly jako pouto firmy se zdkaznikem),
je nutné zavést a certifikovat nejen fizeni kvality, ale i ekologi¢nost vyroby

avyrobku,



reengineering, jako nastroj pro restauraci upadajici organizace, je sice nastrojem
progresivnim, ale mélokterd organizace na néj ma zdroje,
kvalitativnimi skoky a zlepSovani malymi kroky (kaizen) je nejvhodnéjSi néstroj

pro rozvoj konkurenéni schopnosti organizace.

Konec dvacaého stoleti byl charakteristicky rozvojem informacnich technologii
aglobalni konkurenci. Ta nutila organizace, pokud chtély uspét na trhu, zatlenovat do
svych systémi dalSi oblasti jako jsou oblast Zivotniho prostiedi nebo problematiku
bezpecnosti. V roce 1996 byly schvaleny a zverejnény normy 1SO fady 14000 definujici
poZadavky na management Zivotniho prostiedi. Normy definujici poZadavky na
management bezpecnosti se v soucasnosti diskutuji. Tento pristup je ¢asto oznatovan
pojmem integrovany management. Po roce 2000 nastupuje procesni fizeni QM S, kde fizeni
kvality v systému je organizovano nikoliv individudlné v profesnich Gtvarech organizace,

ale v procesech a ¢innostech a jejich vazbach pti tvorbé produktu.

vvvvvv

jsou Japonci, diky pasobeni Deminga a Jurana, ktefi piisli po druhé svétové valce z USA,

kde nenasli pro své nazory, teorie a praktické rady uplatnéni.

Japonsky pristup k tizeni kvality ma velikou silu v tom, Ze vedeni, sttedni management
i vykonni zaméstnanci jsou do procesu fizeni kvality cilevédomeé a ispésné zapojovani.
Predmétem soudobého ftizeni kvality z poznatkt japonského pristupu a z poznatka
zdpadnich ekonomik do poZadavkt a modeli integrovanych manaZzerskych systémn
v organizacich EU produkujicich vyrobky a sluzby je dosazeni nasledujicich cila. Hledat
trhy, uspokojit zékaznika, zlepSovat konkurenceschopnost, spravné fidit firmu,
modifikovat pristupy, Starat se 0 pozitivni postoj zaméstnancti a zUcastnénych stran,
vyvijet nové produkty atrvale je zlepSovat, zavést a zlepSovat systémy tizeni kvality. Pro
uspokojeni zakazniku je nutné zmeénit zpusob mysleni a podstatu firmy (Nenadél a kol.,
2008).



2.2. DEFINICE JAKOSTI

Pojem jakost se pouZival jiz ve starovéku, kdy se lidé zgjimali o to, jak jim slouZi
vyrobky, které sménovali natrhu. Nejstarsi definice jakosti je prisuzovana Aristotelovi, se
kterou se mizeme setkat v modernich filosofickych slovnicich. Pro vyuZiti v ekonomice je
v3ak nevhodna

Jakost predstavuje souhrn vlastnosti a znakt vyrobku nebo ¢innosti determinujici
naplnéni danych pozadavki. Jde o zgjig&téni optimalni miry jakosti z hlediska z&kaznika
avyrobce. Jakost vyrobkt a sluzeb musi byt stiedem pozornosti kazdého podniku. K tomu,
aby byl podnik Uspésny, musi nabizet vyrobky nebo sluzby, které:

uspokojuji dobie definovanou potiebu, pouziti, Ucel,

uspokojuji pozadavky zékaznika,

vyhovuji ptislusnym norméam a technickym poZadavkim,

jsou dostupné za ceny schopné konkurence,

jsou realizovatelné pii nékladech, které dovoluji zisk (M akovec, 1997).

Jakost byla diive vnimana napt. takto: ukazatel planu vyroby, je vyjadiena jako podil
jakostnich t¥id na celkové produkci. Ukazatel jakosti byva stanoven odvétvim, vyrdbéjicim
spotirebni predméty (T echnicky nauény slovnik 11., 1962).

Jakost vyrobku je definovana vlastnostmi, které charakterizuji zpasobilost vyrobku
k pouziti (Mizuno, 1993).

Jakogst je celkovy souhrn znakt vyrobku (¢innogti, procesu), které ovliviuji schopnost
uspokojovat stanovené a piedpoklédané potieby (Synek, 2003).

Jakost je znakem urcitych viastnosti, které odliSuji dany predmét od jiného, vyznamem
vSak podobného predmétu (Aristoteles), nebo je to dynamicky technickoekonomické
kategorie, vyjadiujici stupen uspokojovani potieb spotiebitele uzithou hodnotou vyrobku
(Nenadél a kol., 1998).
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Pro prakticky Zivot a tizeni firem byla vypracovana univerzalni definice, kterou uvédi
norma CSN EN 1SO 9000:2001. Jakost je stupefi spinéni poZadavkt souborem
inherentnich (typické pro dany produkt) znakt, kde poZadavkem je potieba nebo
ocekavani, které jsou stanoveny, obecné se predpoklédaji nebo jsou zavazné stanoveny.

V mezinarodni normé CSN 1S0 8402 je jakost obecné definovana takto: jakost je souhrn
vlastnosti a charakteristik vyrobku nebo sluzby, podminujici jeho schopnost uspokojovat
stanovené nebo predpokladané potieby.

2.3. ZAKLADNI POJMY SOUVISEJICi SJAKOSTI

Jakogt, casto ztotozinovana skvalitou, nepiedstavuje v modernim pojeti pouze shodu
technickych vlastnosti parametru vyrobku s piedpisem ¢i normou. Jakost je treba chapat
jako soubor vSech vlastnosti, jimiz vyrobek ¢i sluzba uspokojuji potieby zékaznika
Z tohoto pohledu jakost nelze ztotoZinovat snéslednou kontrolou, ae je tieba prijimat
nezbytna opatieni proto, aby se neZzédouci jev (vada) nemohl viibec objevit. Jakost proto
prostupuje celym reprodukeénim cyklem — od vyzkumu a vyvoje pies vyrobu az po uZziti
a ukonceni technické Zivotnosti vyrobku (Dvoracek, 2003).

Kvalita je obecné definovdna jako uspokojovani pozadavkt zékaznika. Juran
charakterizoval kvalitu jako zptasobilost k uZiti podle nasledujicich péti kritérii:
1) Kvalita designu- do designu nebo do souboru specifikaci, urcujicich vyrobek,
musi byt zahrnuty poZadavky zékaznika.

2) Soulad se specifikaci kvality- vyroba musi zajistit, aby vymezené specifikace
byly spinény. Pokud vyroba neni schopna vyhovét pozadavkim zékaznika, jeto
stejné Fpatné jako kdyz je vyroba na vysokeé urovni, ale vyrédbi produkt, o ktery
nema zakaznik zgjem.Proto nestaci naplnit pouze jeden z téchto aspektt.

3) Dostupnost- ¢etnost a snadnost oprav ovliviiuje kvalitu vyrobku. V tomto
kritériu se spojuji funkce designu, vyroby a poprodejniho servisu.

4)Bezpecnost- z divodu viastnosti vyrobku, Juran definuje bezpecnost jako riziko
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poskozeni (Urazu, zranéni). Toto kritérium souvisi s designem vyrobku,
zpracovanim navodu k pouZziti a pouzitymi materidly pii vyrobg.

5) Konecné uzti- znamend, jakym zptisobem vyrobek slouzi zakaznikam, je jednim
z ukazatelu kvality, ktery je Gzce spjat s balenim, transportem, skladovanim a
dalSimi operacemi (Hron a kol., 2000).

Kontrola je ¢innost, ktera usmérnuje udalosti tak, aby se shodovaly s planem. Obsahuje
zjistovani odchylek od cilt a nasledn¢ inicializuje ndpravné akce. Efektivni kontrola
zdroja (lidskych, materialovych, aj.) znaén¢ prispiva k celkové Uspésnosti. Z&kladem
kontroly jsou plany, vypracované v planovacim obdobi. Prvky kontroly zahrnuji: plan,

Zi&eni stavu, porovnani, ohodnoceni, nové planovani a opravné akce.

Systém jakosti - urcuji organizaéni strukturu, odpovédnosti, postupy, procesy a zdroje

potiebné pro realizaci fizeni jakosti.

Management jakosti - koordinovana ¢innost pro usmérinovani a fizeni organizace
sohledem na jakost. Je to soucdst funkce celkového fizeni, ktera urcuje a realizuje
koncepci jakosti. Misto management jakosti je v praxi ¢asto pouzivan ¢esky vyraz fizeni
jakosti.

Systém Fizeni jakosti (anglické zkratka QM S = Quality Management System)- je systém
ke stanoveni politiky jakosti, cili jakosti a k dosazeni téchto cilu. Je definovéan jako
skupina postoji, procesi a procedur vyZzadovanych pro planovani a provadéni
(vyroba/sluzby) v oblasti hlavni ¢innosti organizace. QMS spojuje raznorodé vnitini
procesy v organizaci a smétuje k procesnimu pristupu pri provadéni projektu. QMS
umoZznuje v organizacich rozpoznavéni, méeni a zlepSovani raznorodych procesa tak, Ze
vedou k zlepSeni vykonu spole¢nosti.

O systému jakosti organizace lze hovorit tehdy, jestlize spliuje tyto ctyki zakladni
podminky:

1) Mé& vybudovanou organiza¢ni strukturu.

2) Ma stanoveny pravomoci a odpoveédnosti.
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3) Ma zgjisteny zdroje pro systém jakosti.
4) Ma definované postupy a procesy.

Politika jakosti - celkové zaméry a zaméreni organizace ve vztahu k jakosti oficidlné
vyjédiené vrcholovym vedenim. Politika jakosti by méla piinaSet zaméry a zasady, které
urcil piislusny vrcholovy management organizace a jsou smérodatné pro chovani a jednani
kazdého pracovnika firmy.

Trida jakosti - kategorie nebo poradi dané riznymi poZadavky na jakost produktu,

procesi nebo systému, které maji stejné funkeni pouZiti.

Plan jakosti - dokument, ktery stanovuje specifické postupy v oblasti jakosti, zdroju
a sledované ¢innosti, vztahujici se na urcity vyrobek, sluzbu, hospodarskou smlouvu nebo
projekt (Mizuno, 1993).

Provérka jakosti - systematické a nezévislé zkoumani scilem stanovit, zda ¢innosti
v oblasti jakosti a stim spojené vysledky jsou v souladu s pldnovanymi zaméry a zda se

tyto zamery realizuji efektivné a jsou vhodné pro dosaZeni cila.

Dozor nad jakosti - prabéh sledovéani a ovérovani stava, metod, podminek, procesi,
vyrobki a sluzeb a analyza zaznami ve vztahu k danym piedpokladim, aby se zgjistilo
plnéni specifikovanych poZadavkt na jakost

24. AUDIT JAKOSTI

Historie auditu je Uzce spojena s rozvojem Ucetnictvi. Rozvoj auditu byl od poloviny 19.
stoleti vyvolan narastem Ucetnich informaci a nutnosti zabezpecit spolehlivost Ucéetniho
systému. V roce 1941 byl v New Yorku zaloZen Ingtitut internich auditora (11A). Usili
o siednoceni pristupt k problematice interniho auditu vedlo nékteré evropské organizace
internich auditort k zaloZzeni Evropské konfederace Ingtituti pro interni audit (ECIIA)
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v roce 1982. V Ceské republice jsou od roku 1994 interni auditofi sdruZzovani Ceskym
institutem internich auditor (C11A) (Dvoréagek, 2003).

Audity predstavuji nezavisly zdroj informaci a tykaji se vSech podnikovych procesi,
které tvori systém zabezpecovani jakosti podniku (Hor&céek, 1993).

V oblasti jakosti se audity 1iSi podle predmétu provérovani a Ucelu realizace, jeho
rozsahu atd. (Dvoracek, 1996).

Z hlediska objektt proveérovani jsou rozliSovany étyfi typy auditu :
Audit jakosti vyrobku - je zaméien na provérovani zpuasobilosti urcitého vyrobku
plnit poZadavky zékaznika.
Audit jakosti procesu - U¢elem je podrobné vyhodnotit efektivnost, stuper inovaci
avhodnost pracovnich postupt a proces, jejichz vysledkem jsou vyrobky.
Audit pracovnikii - prostiednictvim tohoto auditu by mél management podniku
identifikovat a odgranit organizatni piekazky, které pracovnikam brani ve
zvySovéni vyurziti jejich schopnosti a kvalifikace.
Audit systému jakosti - cilem tohoto auditu je vyhodnoceni Urovné a G¢innosti

systému jakosti provérovaného podnik (Nenaddl a kol., 2002).

Podle G¢elu auditu se audit déli na:

Interni audit — je realizovan zpravidla vlastnimi auditory firmy. Jeho smyslem je
prispivat ke stabilizaci jakosti a jejimu zlepSovani. Audit se zaméiuje na jednotlive
Césti systému fizeni jakosti — systém, procesy, vyrobky, sluzby — ovem tim jeho
pasobeni neni ohraniceno. Zprostiedkované ovliviuje i fizeni vyroby, manipulaci
smateridlem, vyrobni naklady, image firmy, atd. Jegjich realizaci stanovuji jak
poZadavky norem | SO 9000, tak i pristupy TQM.

Audit dodavatele — je realizovan auditory odbératele a je orientovan na proveéreni
kvality vyrobkid, systému, popi. i persondu realného nebo i potenciondniho
dodavatele.
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Certifikacni audit — je realizovany na vyrobci a odbérateli nestrannou provéiovaci
organizaci, za Ucelem vydani objektivniho stanoviska (certifikdtu) o posuzované
kvalite (Veber, 1997).

Hlavnim cilem kazdého auditu je:

- zjigtit, zda podnik ma vybudovany systém jakosti;

- zjigtit, zda dokumentovany systém jakosti a jeho jednotlivé prvky, procesy, vyrobky
nebo sluzby ¢i pracovnici odpovidaji poZadavkam piislusnych norem ¢i smérnic
specifikujicich poZzadavky na systém managementu jakosti;

- zjigtit, zda je dokumentovany systém jakosti uveden do provozu;

- ovetit, zdarealné procesy probihaji v souladu s dokumentovanym systémem stéle

- a za vsech okolnosti;

- ovéfit, zdaimplementace systému jakosti je U¢inng, tzn. zda systém jakosti pini svij
z&kladni cil — vytvoreni podminek pro spinéni poZadavki zakaznika;

- poskytnout jasnou a presnou formulaci zjisténych neshod doloZenych objektivnimi
dukazy;

- podat navrhy ndpravnych opatieni nebo doporuceni ke zlep3eni (Nenadél a kol.,
2002).

25. SYSTEM PRO KOMPLEXNi ZABEZPECOVANI
JAKOSTI

Systém je obecné definovan jako soubor vzgemné souvisejicich prvkia. Systém jakosti je
systém ke stanoveni politiky a cili organizace a k dosaZeni téchto cilti za pouZiti soustavy
procesi a postupt. Obvykle se vztahuje na vSechny ¢innosti spojené sjakosti vyrobku
nebo sluzby a jejich vzgemné vazby. Zahrnuje viechny faze Zivotniho cyklu vyrobku od
poc¢aecni identifikace aZ po konecné uspokojeni pozadavkn zakaznika (Tamova, 1997).

Systém managementu jakosti je systém ke stanoveni politiky jakosti, cila jakosti

ak dosazeni téchto cili. MuZzeme ho charakterizovat jako tu c¢ast celopodnikového
managementu, jeZ zarucuje maximalni spokojenost zakaznikt tim nejefektivnejSim
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zpusobem. Uvniti tohoto systému se uskutecnuji dil¢i (leckdy velmi rozsahlé a ndrocné)
procesy managementu jakosti v raznych fazich: od marketingového vyzkumu trhu az po

poskytovani pogarancniho servisu.

O systému jakosti organizace lze hovorit tehdy, jestlize spliuje tyto ¢&tyii zakladni
podminky:
1) mé vybudovanou organiza¢ni strukturu,
2) méa stanoveny pravomoci a odpoveédnosti,
3) ma zgji&tény zdroje pro systém jakosti,
4) mé definované postupy a procesy (Normy 1 SO 9000: 2000).

Mezi cinnosti zabezpedujici jakost bézn¢ vyrdbénych vyrobkd po dobu, kdy se
pozadavky na jakost podstatné a neustdle meéni jsou:

¢innosti spojené svyrobnim procesem v bézné vyrobé (kontrola jakosti, Fizeni
odchylek, pé&te o jakost technologickych postupi a kontrola stability vyrobnich
procest),
¢innosti  tykajici se hotového vyrobku (funkéni zkousky hotovych vyrobku,
piekladani vyrobka odbérateli, kompletace dokladu o jakosti, baleni, expedice),
¢innosti spojené s provozem u zakaznika (poradenskéa sluzba, reklama, propagacni
provoz, servis, dodavky nahradnich dila, sledovéni spolehlivosti, dispozice pro
likvidaci po pouZziti vyrobku, sbér informaci o jakosti) (Mizuno, 1993).

2.6. ZNAKY JAKOSTI

Znaky jakosti slouZi k posouzeni, hodnoceni a meteni jakosti ¢i jeji Urovng,
k rozhodovani o dalSim postupu s vyrobky, sluzbami, procesy, tj. napt. k prijeti, schvaleni
nebo zamitnuti, zafazeni do jakostni tidy apod.

V zésadé mizeme tyto znaky ¢lenit na
- znaky kvantitativni - tj. métitelné, nabyvaji ciselné vyjadritelnych hodnot
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- znaky kvalitativni - ty, které nelze popsat ¢iselnou hodnotou, nicméné mohou byt
pro spokojenost zékazniki rozhodujici

Jakost konkrétnich produktt posuzujeme a hodnotime pomoci konkrétné zjisténych
hodnot jejich znaki jakosti. NejpouZivanéjSim postupem je méteni , které se da pouZit jen
u metitelnych znaku. Znaky jakosti jsou pritom u raznych produktt velmi rozmanité
avypovidaji o charakteru téchto produktt. Jsou tedy dil¢imi viastnostmi vyrobku, které se
podileji na celkové jakosti.

Znaky jakosti |ze rozdélit do peti skupin:
technické,
provozni,
esteticke,
ekonomické,

ekologicke.

2.7. POLITIKA JAKOSTI

Predstavuje z&kladni prvek podnikového systému tizeni jakosti. Vyjadiuje hlavni ideu
azasady, které organizace v oblasti fizeni jakosti hodla prosazovat v souladu se svym
zameéienim. Nelze stanovit univerzalni koncept politiky jakosti vzhledem k jedinecnosti
kaZzdé organizace politika se ma vyjédrit takovym zpasobem, aby byla snadno
pochopitelna.

Politika jakosti ma byt deklarovana na tiech Grovnich, a sice jako:
Podnikova— firemni politika jakosti,
Divizionalni — zavodni politika jakosti,

Funkcionalni — Utvarové politika jakosti.
VyhlaZeni politiky se déje zasadné vefejnou cestou, aby se sni mohli seznamit

a ztotozZnit nejenom zaméstnanci podniku, ale také okoli podniku: odbératelé, dodavatelé,
dealeri, zakaznici, viadni Urady, akcionéi, atd.
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28. RiZENi JAKOSTI

Rizeni jakosti zahrnuje souhrn vech prostiedkii, pomoci kterych docilujeme norem.
Obréazek 1 znazoriuje, Ze fizeni je spojity cyklus, ktery zacina i konci planovanim. Prvnim
cilem pri fizeni jakosti je zajitit, aby nakup vyrobku byl pro spotiebitele vyhodou. Zisk
podniku je vedlejSim produktem pii dosaZeni tohoto cile (Mizuno, 1993).

Obréazek 1: Ridici okruh

 ——
Akce (A) Plan (P)
4 1
3 2
Kontrola (C) Cinnost (D)
<—

Zdroj: MIZUNO, S: Rizeni jakosti. Victoria Publishing, Praha, 1993

Jednotlivé prvky okruhu jsou:

P: zaloZeni pldnu nebo normy k dosaZeni cile

C: hodnoceni arozbor vysledka, tj. kontrola

A: zavadéni nezbytnych Uprav, jestliZze vysledky neodpovidaji tomu, co bylo pavodné

planovano.

V&chny tyto ¢étyii kroky (planovani, ¢innost, kontrola, akce) tvori soustavny proces

fizeni, z&dny z téchto krokt neni sdm o sob¢ fizenim.
Juran zavedl pojem ,okruh kvality* spocivajici v kolobéhu: marketing, vyvoj, ptiprava

vyroby, vyroba, zkuSebnictvi, servis, prodgj, vyuZiti zpétnych vazeb a novy za¢atek okruhu
na nejvysSi drovni kvality, plynouci ze ziskanych zkuZenosti. Pokud chceme kvalitu
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vyrobka neustdle zvySovat, pak novy okruh kvality probih& v roviné vySSi nez byla rovina
minulého okruhu. Juraniv okruh vyjadiuje nutnost aplikace a koordinace procesa fizeni
kvality v celém cyklu Zivota vyrobku — od népadu az do jeho likvidace, vyZaduje tizeni
kvality jako subsystém fizeni pripravy vyroby a vlastni vyroby (Nenaddl a kol., 2008).

Stiedem zgmu kazdého vyrobce musi byt jakost jejich vyrobkt a sluzeb. Toto fizeni se
m& zaméfit na sniZeni, odstranéni a predevsim prevenci nedostatka v jakosti (Travnik,
2002).

Uginny systém fizeni jakosti je tieba navrhnout tak, aby uspokojoval potieby
apozadavky zékaznika a zéroven chranil zgmy vyrobce. Odpovédnost za strategii
(politiku) jakosti a jeji prosazovani piislusi nejvysSimu stupni vedeni. Vedeni podniku mé
vytvorit a zavést vlastni celopodnikovou politiku, kterd m& byt v souladu s ostatnimi
zamery podnikové politiky. Vedeni musi podniknout opatieni, aby vSichni tuto politiku

chdpali, uskutecnovali a udrZzovali.

Ukolem vedeni je podporatizeni jakosti, proto musi:

- zakl&dat arozSirovat srategii jakosti v podniku,

- identifikovat prioritni problémy jakosti a dohliZet nato, aby byly feSeny,
- vytvorit organizacni plén pro realizaci tizeni jakodti,

- podle potieby kontrolovat a upravovat ¢innosti zabezpecovani jakosti.

Komplexni tizeni jakosti zdaraznuje socidni a psychické aspekty chovani pracovnich
kolektivii a jednotlivych zaméstnanci a jejich odpovédnost a moralni zainteresovanost na
vlivu jegjich préce na jakost a perspektivu podniku a prohlubovani jejich védomosti,
informovanosti a praktické zru¢nosti formou Skoleni, kurzd, apod. Komplexni piistup
k tizeni jakosti dokumentuje spirdla jakosti na obrazku 2.
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Obrézek 2: Spiréla jakosti

PHiprava nawhn £ specifikace

Marketing a primlom tiho okl a feho o

Lilvidace po poukiti Zasobovand

Plancordnd
a virvn] procest
Veroba

Techickd pomoc a
udrEba

Instalace awvedeni do
provozi

Kontrola, zkoudend a

Tk o dnd
Prodej a distribuce Balend a skl adovénd

Zdroj: MIZUNO, S: Rizeni jakosti. Victoria Publishing, Praha, 1993

Hlavnimi ¢innostmi fizeni jakosti a ¢innosti spojené s vyvojem novych vyrobki jsou:
priazkum trhu, zkouméni potieb,
vyvoj novych vyrobkd,
vyroba polotovart,
hodnoceni novych vyrobku — porovnani zaméru zadani se skutecnosti,
rozhodnuti o sérioveé vyrobg,
ptiprava b&zné vyroby,

konstrukéni a technologické podklady, tvorba kontrolni technologie.

Mezi hlavni nastroje tizeni jakosti patii:
A. Informacni systém o jakosti — prvotni Udaje o jakosti od navrhu az po uziti
u z&kazniki, informace o jakosti vyrobku maji riznorodou povahu a jsou vyjadieny
mnoha raznorodymi jednotkami (fyzik&lnimi, chemickymi, aj.).
B. Program jakosti — definuje cilovy stav jakosti jednotlivych vyrobka a sluzeb
a obsahuje uceleny soubor opatieni, ktery je nutno realizovat k jeho dosazeni, dale by
mél obsahovat ¢innosti zlepdujici cely systém tizeni jakosti.
C. Simulace, vycvik a vychova pracovniki — se tyka piredevsim vedoucich pracovniki
zabyvajicich se problematikou jakosti.
D. Kontrola systému rizeni jakosti — ma za cil posoudit jeho G¢innost v souvislosti
s uspokojovanim potieb zakaznika a hospodérnost firmy (Bartes, 1994).
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29. PRiISTUPY K JAKOSTI

Zasluhou Americani Rominga a Shewharta (Nenadal a kol., 2002) se ve tiicatych letech
objevily prvni statistické metody kontroly, zrodil se model vyrobnich procesi s vybérovou
kontrolou, ktery se v civilni sféfe prosadil aZz po druhé svétove valce zejména v Japonsku
pii masivnim zavadéni statistické regulace a statistické piejimky. Japonci svou snahu
o statistické fizeni procesi rozSitili i na daldi oblasti ¢innosti podnikd, véetné
piedvyrobnich etap. Timto se zrodil zéklad skutecnych modernich systému jakosti,
oznatovany jako Company Wide Quality Control (CWQC).

DalSim propracovanim tohoto pristupu doSlo k prvnim pokusim o totalni management

jakosti (TQM), ktery piedstavuje i v souc¢asnosti dynamicky se vyvijejici koncepci.

Jiz v sedmdesatych letech pocitovaly zejména americké spole¢nosti potiebu vytvéaret
systémy jakosti. PoZzadavky na tyto systémy definovali ve svych normach, které mély
platnost v rdmci jednotlivych firem, resp. vyrobnich odvétvi. Podle téchto norem se museli
fidit i vSichni dodavatelé téchto firem.

V roce 1987 na scénu vstoupily jakosti normy 1SO rady 9000, snaZici se o rozséhlou
dokumentaci v3ech podnikovych procesi. Proto se problematika budovéni, udrzovani
arozvoje systému jakosti stala v ¢eskych podnicich naléhavou zejména po roce 1990, kdy
zahrani¢ni obchodni partneri zacali v Siroké mite vyZadovat dukazy konformity s normami
SO 9000 — certifikédty systému fizeni jakosti.

Oc¢ekava se, Ze dalSi vyvoj managementu jakosti povede k fuzi tizeni jakosti a péce

0 Zivotni prostiedi a bezpetnost na bazi tzv. Global Quality Management (GQM), tzn.

integrovaného managementu.
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Obrazek 3: Vyvoj jakosti ve dvacatém stol eti
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Zdroj: http://fmmi10.vsb.cz/639/gmag/mj 20-cz.htm, 2008

Pokud pomineme nékteré odvétvové pristupy k soudobému managementu jakosti,
reprezentované napi. manualy VDA, QS 9000 atd., v celosvétovém metitku se pro
vytvareni podnikovych systéma fizeni jakosti pouZivaji dvé zékladni koncepce:

1) koncepce podnikovych, respektive odvétvovych standardii
2) koncepce SO
3) koncepce TQM

29.1. CHARAKTERISTIKA A PRINOSKONCEPCE ISO

V roce 1987 Mezinarodni organizace pro normy |SO poprvé zvefejnila sadu norem 1SO
fady 9000, jejichz cilem bylo stanovit poZadavky na systém jakosti. Prvni rozsahlou
inovaci prodly v roce 1994, kdy se zmeénil obsah i jegjich struktura Dasi rozséhlou inovaci
prody v roce 2000. Normy I1SO jsou mezinarodni normy, které vydava Mezinarodni
organizace pro normalizaci se sidlem vZenevé - International Organization for
Sandartization.

V prabé¢hu dvaceti let tak vznikly normy 1SO fady 9000 a vice nez 13.000 mezindrodnich
norem pro podnikéni, statni a vefejnou spravu. 1SO vytvari sit’” mezinarodnich ingtituta pro

normalizaci ze 140 zemi, které vzgemné spolupracuji v mezinarodnich organizacich, statni
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sprave, pramyslu a podnikéni, zastoupeni jsou téZ spotiebitelé. Narodnim zastupcem v SO
za Ceskou republiku je Cesky normalizacni ingtitut (CSNI) se sidlem v Praze.

SO normy piedstavuji standardy, které se pouzivaji k posuzovani shody s poZzadavky na
systémy jakosti a jsou doporuc¢ovany Radou EU. Ve svém obsahu koncentruji a zobectiuji
nejlepsi  praktiky zabezpedovani jakosti, maji vSak nekdy az piiliS univerzalni
adoporucujici charakter. EU prijala zasadu, Ze vyrobci, ktefi neziskgji od 1. 1. 1993
certifikovany systém tizeni jakosti podle norem ISO nesmgji na trhy spole¢enstvi (EU)
vyvézet své vyrobky. V Ceské republice je zavadéni systému jakosti naprosto
dominantnim rysem poslednich deseti let, a to i presto, Ze vnich firmy shledavaji
nedostatky, které se snazi piekonavat revize ISO norem. Hlavni rozdil mezi realizaci
norem 1SO u nés a v zahranici je v tom, Ze u nas jsou tyto poZadavky v podnicich ¢asto
chdpany jako téZce dosazitelné maximum, zatimco v zahrani¢i jako existenéni minimum,

na kterém je nutno systém stale rozvijet.

Charakteristické rysy koncepce managementu jakosti na bézi norem 1SO:

A) Normy ISO maji univerzalni charakter (nezévisi ani na charakteru procesu, ani na
povaze produktt), jsou aplikovatelné jak ve vyrobnich organizacich, tak
i v podnicich sluzeb.

B) Normy ISO tady 9000 (ISO 9001, SO 9002, 1SO 9003) nejsou zavazné, ae
doporucuijici. V okamZiku, kdy se dodavatel v obchodni smlouvé zavaze odbérateli,
Ze aplikuje u sebe systém jakosti podle SO 9001, stdvéa se tato norma pro daného
producenta zavaznym piredpisem.

C) Normy I1SO fady 9000 jsou pouze souborem miniménich poZadavku, které by
mély byt ve firmach implementovany.

D) Ze zkuSenosti vyplyva, Ze ani striktni uplatiiovéni pozadavki norem 1SO nedokéze
garantovat Ucinny management jakosti, tj. plnou spokojenost a logjalitu zakaznika
i dobré ekonomické vysledky. Plati zasada: Systém jakosti nesta¢i mit dokonale
zdokumentovan, systém jakosti musi fungovat v praxi! Od organizace se o¢ekava,
Ze svij systém jakosti bude pravidelné revidovat.
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Vyznamné omezeni a nedostatky téchto standardu:
0 zavedeni systému jakosti podle norem | SO rady 9000 doprovézi nékdy az nelinosné
vysoky narist administrativnich ¢innosti;
o i certifikované systémy podle kriteridnich norem 1SO 9001 az 9003 v praxi ¢asto
neprinaseji ocekdvané efekty, jsou pouze dokumentacné zvladnuty;

0 neodpovidaji a nereflektuji na souc¢asny dynamicky vyvoj managementu jakosti.

2.9.2. STRUKTURA A CHARAKTERISTIKA NOREM SOUBORU
I SO 9000 : 2000
Zakladni soubor pog¢ita pouze se ¢tyimi standardy:

I SO 9000 Systémy managementu jakosti — Pojmy a slovnik.

| SO 9004 Systémy managementu jakosti — Smernice.

SO 9001 Systémy managementu jakosti — PoZzadavky.

SO 19011 Smeérnice pro proveérovani systémi managementul.

A w DN P

Normy | SO rady 9000 jsou zaloZeny na osmi obecnych zésadach, smérodatnych zejména
pro vrcholovych management a platnych pro jakykoliv typ organizace:
zamétreni na zakaznika,
vedeni,
zapojeni pracovnika,
procesni pristup,
systémovy pristup k managementu,
neustélé zlepSovani,

rozhodovani na zékladé fakta, vzgemné vyhodné dodavatel ské vztahy.
Vychozi zésadou je orientace na zékaznika, jejiz podstatou je poznat soucasné a budouci

potieby z&kaznika a plnit dodavanymi vyrobky nebo sluzbami jejich pozadavky i

dokonce piekonavat jejich ocekavani. Aplikace a pojeti rozhodujicich ¢innosti organizace

24



jako procesi umozinuje efektivnéji zabezpecit jejich realizaci a G¢innégji dosahnout
pozadovaného vysledku.

293. KONCEPCE TQM

Pojem ,Tota Quality Management* se zacal pouzivat uz v sedmdesétych letech pro
systémy celopodnikového tizeni jakosti v japonskych firméch. Za nejvystiznéjsi definici
TQM Ize povaZzovat definici podle Corrigana, ktery je tohoto nézoru: ,filozofie
managementu, formujici zékaznikem tizeny a u¢ici se podnik k tomu, aby se dosdhlo pIné
spokojenosti zakaznikt diky neustdlému zlepSovani U¢innosti podnikovych procesa”.

(Nenadél a kal., 2002).

Koncepce TQM neni nijak svazana s normami a predpisy jako napt. koncepce 1SO, ale je
otevienym systémem, absorbujicim vSechno pozitivni, co maze byt vyuZito pro rozvoj
podniku. Ur¢itou legislativni bézi pro implementaci TQM se vroce 1991 &a tzv.
Evropsky model TQM, vytvoieny a propagovany zejména Evropskou nadaci pro
management jakosti (EFQM).

29.3.1. HISTORICKY VYVOJTQM

Kontrola kvality ma své kotreny v hromadné vyrob¢ soucéstek a byla pavodné zaméiena
na kontrolu a podvyrobni opravy vadnych vyrobka. W. Edwards Deming, zakladatel TQM,
doporuiil, aby se organizace ve snaze trvale zvySovat kvalitu fidily témito 14 pravidly:

1. Zajigtit stdost zametreni na zvySovani kvality. Prechod od krékodobého mysleni
k dlouhodobému planovéani vyZaduje oddanost inovacim.

2. Prijmout novou filozofii, pti niz je defekt nepiijatelny. Nelze tolerovat vadny
material, soucastky, Spatnou praci, laxni sluzby.

3. Uvolnit zavislost na hromadnych kontroléch. Provadét az vystupni kontrolu je
pozdé, predstavuje dalSi ndklady a je neefektivni.

4. Ukorgit hodnoceni podniki v zavislosti pouze na cenéch. Cena bez kvality neni
vhodnym metitkem. Dodavatelé maji zné&, jak se jejich vstupy promitaji do

konecné podoby produktu ajak ovlivni spokojenost zékaznika.
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5. Vytrvale zlepSovat systém vyroby a poskytovani sluzeb, studovat vyrobni proces
aomezit ztréy.

6. Zavést moderni metody praktického vycviku. Vycvik je tieba restrukturovat podle
jasné definovanych kritérii ptijatelné prace.

7. Zavéest moderni metody supervize. NiZ8i management musi mit pravomoc
informovat vrcholovy management o podminkéach, které potiebuji zlepSeni.

8. Oddtranit strach polozit otédzku, ohlasit problém, vyjadtit nazor.

9. Oddtranit bariéry mezi organiza¢nimi jednotkami. Jednotlivi pracovnici vyzkumu,
vyvoje, nakupu, odbytu a vyroby musi pracovat jako tym ve prospéch organizace
jako celku.

10. Sdilet jeden spolecny cil - trvalé zvySovani kvality.

11. Eliminovat normy a ¢iselné kvéty - zamérit se primo na kvalitu.

12. Odstranit bariéry omezujici pracovniky v ¢asoveé odmeéné. Nedostatek hrdogti na
préci degraduje kvalitu.

13. Zavést komplexni program vzdélavani a preskolovani.

14. Vytvorit organizaéni strukturu pomahajici realizaci trvalého zlepSovéni préce
(Hron akal., 2000).

Kvalita je obecné definovana jako uspokojovani pozadavku zékaznika. Juran rozvinul
Deminguiv pristup k tizeni jakosti o definici kvality jako zpusobilost k uZiti. Juran uréoval
zpusobilost k pouZiti podle nésledujicich péti kritérii:

1. Kvality designu — pozadavky zékaznik musi byt zahrnuty do designu nebo do
souboru specifikaci, uréujicich vyrobek. Z&kaznik je tim, kdo uréuje, co se bude vyrabgt.
Nestaci nézor provozu — jakeékoli zlepSeni vyrobniho procesu, sniZzeni ztratovosti nebo
zmetkovitogti neni nic platné, pokud se zakaznik nerozhodne vyrobek koupit.

2. Soulad se specifikaci kvality — vyroba musi zgjistit, aby vySe vymezené specifikace
byly spInény. Nestaci naplnit pouze jeden z téchto aspekti: pokud vyroba neni schopna
vyhovét poZzadavkim zékaznika je to steiné patne, jako kdyZ je vyroba na vysoké Urovni,
ale vyrébi produkt, o ktery nema zakaznik zgem.
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3.  Dostupnost — ¢etnost a snadnost oprav ovliviiuje kvalitu vyrobku. Juran pouziva
termin dostupnost, protoZe v dob¢ opravy neni vyrobek k dispozici pro uziti. V tomto
kritériu se spojuji funkce designu, vyroby a poprodejniho servisu.

4. Bezpetnost — Juran definuje bezpednost jako riziko poskozeni (Urazu, zranéni)
z divodu vlastnosti vyrobka. Toto kritérium souvisi sdesignem vyrobku, zpracovanim
navodu k pouziti a pouzitymi materialy pii vyrobe.

5. Konefné uziti — to, jakym zpisobem vyrobek slouzi zékaznikam, je jednim
z vyraznych ukazatelt kvality, ktery je Uzce spjat sbalenim, transportem, skladovanim
apod. (Hron a kol., 2000).

Z vy%e uvedenych definic vyplyva, Ze koncept TOM ovlivije jak formulaci tak
implementaci podnikové strategie. Formulace strategie podniku je proces vedouci ke
zpracovani postupu, jakym budou naplnény cile podniku adaptaci na podminky vnéjsiho
progiedi. Formulace strategie je priméné analytickd prace dopliiovana Gsudkem
akreativitou manazeri. TQM ji obohacuje o nésledujici tii hlediska:

1. pohled z&azniku
2. pohled konkurentt
3. pohled dodavateli

Ve fézi implementace strategie se TQM uplatiuje pii aktivizaci potencidlu zaméstnanci,
jejich zkuSenosti a ndzort. Koncept trvalého zvySovani kvality vyZaduje vysokou miru
z&vazki u vSech zaméstnanci podniku a m¢l by byt zpracovan v programech a postupech
podporujicich zavedeni strategie. UZitecnou soucésti jsou i ukazatele jakosti, jejichz
pomoci |ze meétit UspésSnost zavadéni podnikové strategie.

Zakladni principy TQM:
princip orientace na zékaznika
princip vedeni lidi atymoveé prace
princip partnerstvi s dodavateli
princip rozvoje a angazovanosti lidi

princip orientace na procesy
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princip neustélého zlepSovéani a inovaci
princip metitelnosti vysledka

princip odpovédnosti vaci okoli

Podnik, ktery Gspésné uplatiuje TQM, je charakterizovan témito rysy:

Zakaznici jsou velmi logjalni. Jsou vice nez spokojeni, protoZe podnik reaguje na
jgjich potieby a prekonévé jejich ocekavani.

Podnik je schopen reagovat na problémy, potreby a prileZitosti s miniménim
zpozdénim. Umi sniZzovat ndklady eliminaci ¢innosti, které nevytvéeji hodnotu. Fxi
snizovani nékladi mé vzdy na zieteli kvalitu vyrobka a zpasob, jakym jedné se
svymi z&kazniky.

Podnikova kultura podporuje tymovou préci a vytvari podminky pro seberealizaci

amotivaci zaméstnancu.

Podnik rozviji procesy podporujici koncept trvalého zlepSovéani kvality
(Nenadal, 2002).

2.10. INTEGROVANY SYSTEM MANAGEMENTU

Systém jakosti jako nastroj tizeni a zabezpecovani jakosti v naSich firmach musi byt
flexibilni a musi byt schopen trvale absorbovat stdle nové poZzadavky a aspekty. Tyto
pozadavky se tykaji piedevSim ochrany Zivotniho prostiedi a proto musi byt snahou naSich
podnikt tyto poZadavky zabezpecit napf. pomoci systému EMS a EMAS. Zabezpeceni
téchto poZadavk je v dnedni sloZité ekonomickeé situaci pro fadu naSich podniki nakladné,
proto se do popiedi zajmu stale vyrazngji dostdva poZzadavek tzv. integrovanych systémn
fizeni.

Typy integrace:
A) Dodatecha integrace pozadavki specidlnich vyrobnich odvétvi, kdy se jedna
o dodatecné zpracovéni specidlnich poZadavkia nekterych vybranych vyrobnich

odvétvi do jiz stavajicich systémn jakosti vybudovanych dle standardt SO rady
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9000. Prikladem muze byt ISO 9000 + CIP, ISO 9000 + GSM, ISO 9000
+HACCP adalsi.

B) Prirozena integrace zvléstnich poZadavki vybranych vyrobnich odvétvi, kdy se
jedna o realizaci specidlnich pozadavka vyrobnich odvétvi, jejichz vyznamni
piedstavitelé, napi. velké korporace némeckych, americkych a francouzskych
automobilek si tyto své poZadavky postupné zakotvili do mezindrodné platnych
standardtt (VDA, QS 9000, EAFQ, AQAP a dalsi), které musi byt plné
respektovany vsemi jejich dodavateli.

C) Komlexni integrace, ktera se postupné stava nezbytnou pro zabezpeceni
synergického Ucinku tii individudlnich systémi managementu. Jedné se o integraci
systému managementu jakosti — QMS, integraci systému managementu jakosti
Zivotniho prostfedi — EMS, integraci systému managementu jakosti bezpecnosti
préce aochrany zdravi - H& SMS. (Nenadal a kol., 1999)

Tento integrovany pristup v3ak predpoklada harmonizaci dokumentd, kterd by méla
piinést organizacim tfadu vyhod. Mezindrodné platné smérnice by tak mely postupné
zpruhlednit strukturu nezbytnych krokt v organizaci a zjednodusit organizacni zajisténi ze
strany managementu (Nenadal a kol., 1999)

Obrazek 4: Moznosti tvorby dokumentace IMS

Prirucka
jakosti

Smérnice

Pokyny, instrukce

Zdroj: NENADAL akol.: IMS— Systémy integrovaného managementu. Dzim techniky Ostrava, spol
S.r. 0., Odrava, 1999
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Uginny systém planovani podnikovych zdroji bezpodmineiné vyzaduje vytvoieni takové
celopodnikove sité, ktera by propojila jednotlivé izolované systémy, podsystémy podniku,
stavajici systémy managementu, oddéleni a funkce uvniti podniku a napojila ji na cely
hodnotovy retézec od dodavatele az po zékaznika, tzn. na externi sité¢ tohoto hodnotového

retézce.

Pri tvorbé integrovaného systému managementu spliujiciho pozadavky SO 9001, 1SO
14001, OHSAS 18001 a ISO 27001 je zékladnim rozhodnutim pii uvazované integraci
audita systémi  managementu piedpoklédané maximéné mozné sjednoceni cinnosti
aprocesa spolecnych pro vSechny systémy, které chceme provéiovat, tedy pro systémy
managementu kvality, environmentu, bezpe¢nosti a ochrany zdravi pti préci a informacni
bezpecnosti (Nenadal, 2004).

Jednotnym systémovym ieSenim v ramci integrovaného systému managementu jsou
zgjistovany tyto oblasti:
politika managementu
stanoveni metitelnych cila
fizeni dokumentace
fizeni z&znami
prezkouméni managementu
odborna zpusobilost, védomi zavaznosti a vycvik
interni audity

feSeni opatieni k napravé a preventivnich opatireni

Pri zavadéni systémi managementu jakosti se obvykle postupuje tak, Ze pilotnim
projektem je zavedeni systémi managementu kvality (QMS). Nésledn¢é se k pozadavkim
systému managementu kvality doplni ¢innosti zajist'ujici splnéni poZadavki v oblasti
environmentu, bezpesnosti a ochrany zdravi pri préaci a informacni bezpesnosti. Zivotni
progtiedi, bezpecnost a zdravi zaméstnanci a ochrana informaci byvaji o3etiené i bez
vytvoreného prislusného systému managementu, protoZze mnoho z poZadavka na Zivotni
prostiedi, bezpecnost a ochranu zdravi pri préci i ochranu informaci je predmétem
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zévaznych pravnich predpisi. Jejich zavedeni do systému managementu vlastné , pouze*

znamena zavedeni systémového piistupu (K ada, 2006).

Uvedené systémy managementu maji spolecnou politiku managementu, ktera vychézi ze
strategickych cila firmy a obsahuje vSechny oblasti managementu, vcetné vSech
pozadovanych vyhlaeni a je verejné pristupna na internetovych strankach firmy. Mékitelné
cile jsou stanoveny tak, Ze jsou vyhlaSovany spolecné jako cile integrovaného systému
managementu a podléhaji jednotnému systému kontroly plnéni. Pro rozliSeni maji pfi

jednotném ¢islovani pouze odlisny identifikacni znak.

CM-cile tykgjici se obecné managementu

CQ-pro oblast kvality

CE-pro oblast environmentu

CB-pro oblast bezpecnosti a ochrany zdravi pti préci
Cl-pro oblast bezpecnosti informaci (Hradilova, 2008)

Rizeni z&znami a dokumentace véetng jeji identifikace je vedeno jednotnym zptisobem.
Prezkoumani managementu probih& spolecné a zarucuje vzgemné vazby a jednotnost
smérovani ¢innosti v jednotlivych oblastech integrovaného systému managementu.

podklad pro piezkouméni by mél obsahovat tyto zékladni rozbory:

vysledky internich auditt

informace o spokojenosti zakaznika

stav opatieni k ndpravé a preventivnich opatienich

hodnoceni vykonnosti hlavnich procesi

miru naplnéni cila a cilovych hodnot

analyza rizik: nekvalitniho produktu, environmentalnich dopadid, bezpecnosti
aochrany zdravi pri préci, pro bezpecnost informaci

zkuSenosti ziskané z havérii, nehod a bezpetnostnich incidentt

hodnoceni shody s pravnimi a jinymi poZadavky

oSetieni zgmi a poZadavku zainteresovanych stran (vysledky komunikace

externimi
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subjekty, hodnoceni profilu organizace v oblasti environmentu, informace o zpétné
vazbé

v oblasti bezpetnosti informaci)

informace o zménéch, které by mohly ovlivnit systém managementu

naméty na zlepSeni (Hradilové, 2008)

Snahou obou pristupi (integrovany systém i TQM) je zamgtit se pokud mozno na
vSechny oblasti, které ovliviwuji spokojenost jak soucasnych tak i budoucich z&kaznikta
atim ziskat konkuren¢ni vyhodu. Porovname-li oba pristupy, |ze konstatovat, Ze koncepce
TQM je koncepci 0 poznéni kreativnéjSi. Mnohem lépe uplatiiuje metody pro neustalé
zlepSovani, na kterém se podilgji vSichni zaméstnanci. U integrovaného systému
zabezpecovani jakosti hrozi stélé nebezpeti, Ze se proces neustalého zlepSovani omezi na
pouhé napliovani poZadavki dané normy. Nic vSak nebrani organizaci, ktera se zavazala
svéemu odbérateli, Ze bude napliovat pozadavky norem ISO 9000, aby vyuZivala principy
TQM. Kazda organizace s miiZe byt jista, Ze pokud nesplni poZzadavky zakaznikii, najde

se konkurenéni organizace, kterd bude schopné a ochotna tyto poZadavky splnit!

2.11. MANAGEMENT PROCESU

2.11.1. NASTROJE ZLEPSOVANI PROCESU

Se sedmi z&kladnimi nastroji pro tizeni a zlepSovani jakosti byla ¢eska odborna verejnost
sezndmena prvné K. Ishikawou v roce 1973. Jgich pavodni nazev byl ,Seven Tools*
ajegjich obsah byl formovan v priabéhu padesatych a Sedesétych let minulého stoleti
v Japonsku pravé |shikawou a Demingem, ktery v té dobé v Japonsku dlouhodobé ptisobil.

Spolecnym rysem téchto néstroji je poZadavek na trvalou tymovou préci, tedy
pozadavek, ktery prezil vSechny vyvojové faze fizeni jakosti @z po soucasny pristup
formulovany v norméch ISO fady 9000 z roku 2000. Z&kladni struktura sedmi nastroju,

jgjichz vnitini napln predklddame ve formé obohacené v ubéhlém case, matvar:
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a) vyvojovy diagram,

b) shér dat, zakladni poZadavky kladené na data a organizace dat,
c) grafické a ¢iselné zpracovani dat,

d) diagram pticin a ndsledku,

e) Paretav diagram,

f) bodové diagramy,

g) regulacni diagramy.

Kromé vySe zminéného rysu trvalé tymové préce piedstavuje vétSina uvazovanych
nastroju v podstaté kvantitativni metody, které pii fizeni procesu prispivaji:
* k jeho monitorovéni a lepSimu zvladnuti tizeni,
* k hlub&imu pochopeni procesu arealizaci procesniho pristupu,
* k problémam identifikace,
* k feSeni problémi souvisgjicich s diagnostikou a vzniklych dil¢ich konkrétnich
problémd,
* k lepSimu fungovéani celého systému
* k racionalizaci a objektivizaci realizovanych rozhodnuti.

K feSeni takovych otazek vzdy potiebujeme data, ata miazeme ziskat bud” experimentem,
nebo za urcitych podminek Kk jejich ziskani mtiZzeme vyuzit existujicich informacnich
zdroji. Nasledn¢ tato data musime analyzovat z pohledu feSeného problému. A jiZ tyto
prvni dva kroky by mély respektovat prvky tzv. statistického my3leni (Horalek, 2004).

Dulezity je odpovidajici pristup, ktery spociva v aplikaci vhodnych nastroju, které
poskytuji manaZzeraim spréavné a dostatecné informace, a tim umoziuji snizit riziko
nespravného rozhodovani. Realné procesy jsou vZdy pod vlivem fady faktord, proto jsou
nédhodné. Faktory zpasobujici rozptyleni vystupt z procesu Ize roztiidit do nékolika
hlavnich skupin, jak ukazuje I shikawav diagram.
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Obrazek 5: I shikawiiv diagram

Lidé Stroje Materidly

\ \ \ Rozptylené vysledky procesu

v

Metody Prostiedi
Zdroj: C'SJ: Soornik prednadek-Partnerstvim k Gspednosti. Ceska spolecnost pro jakost, 2008

Setizeni procesu, na némz se realizuje proces, je dano jak fidici dokumentaci (prirucka
jakosti, smérnice, standardni postupy a dalSi fizené dokumenty), tak i managementem
zdroja (vybér, motivace a vycvik lidi; vybér a Udrzba stroju; vybér a dodévani materidlt;
vybér a dodrZzovéni metod atd.)

Jednotlivé prostredky a nastroje pro zlepSovani procesi je proto vhodné ¢lenit podle
druhu pric¢inného faktoru, ktery zpasobuje odchylku procesu:
management lidskych zdroj,
jakost stroju a zatizeni,
informacni systémy,
pracovni prostiedi,

logistické procesy

Prostiedky a néstroje zlepSovani procesi mizZzeme ¢lenit také podle mozZnosti akce vici
vzniku neshod:

A) preventivni — jsou zaméieny na identifikaci moznych pri¢in a jejich
oddranovani jedté drive, nez vibec mohly nastoupit a vyvolat neshodny
vysledek procesu. Petti sem metody FMEA (analyza druht a u¢inka moznych
vad), QFD (rozvoj funkci jakosti), DOE (navrhovani a vyhodnocovani
experimentti), smulacni techniky a programy atd.

B) népravné — jsou zaméfeny na identifikaci pri¢in neshod v procesu a jeho
vystupech, aby se tyto priciny vhodnymi ndpravnymi opatienimi pokud mozno



z dalSiho prabéhu procesu vylowcily, atak se zabranilo opakovanému vyskytu
tychZ neshod. Patii sem predevsim populérnich sedm zékladnich néstroju fizeni
procesi, specidlni regulaéni diagramy, statistické prejimky apod. Do téo
skupiny lze také zaradit interni audit. Jejich prvotnim Gcelem je zjistit stav
procesi aodhalit pfitom neshody.

2.12. INOVOVANE PRiISTUPY K JAKOSTI

Rada podniki mé dnes zavedeny a certifikovany systémy managementu kvality podle
norem SO fady 9000. Podnikim vsak tyto ,normalizované* pristupy k fizeni kvality
namisto o¢ekavaného kladného prinosu prinesly spiSe rozéarovani. Bylo to zptsobeno
nerealnymi oc¢ekdvanimi od takto navrZenych a zavedenych systémi, jejich nevhodnym
névrhem pro potieby dané firmy, nedotaZzenou implementaci do b&zného chodu podniku
aVv neposledni fad¢ i malou snahou o jejich dalSi rozvijeni a zdokonalovani.

Objevily se tak typické problémy stim, Ze certifikovany QMS nevedl k vyznamnému
naristu spokojenosti zékazniki a tim ke zlepSeni obchodnich vysledki, redlna kvalita
produkce se podstatné nezlepSila, ztréty zpiasobené nekvalitou se nepodarilo vyrazngji
omezit, QMS neni integralni soucasti systému ftizeni organizace, vétSina vrcholovych
manazert se domniv, Ze za udrzovani QM S odpovida pouze a jen manazer kvality (QM).

Presto zavedeni a certifikovani QMS stoji podnik nemalé Usili a finan¢ni prostredky,
jejlichz ndvratnost je sporn& PredevSim je potieba si uvédomit, Ze dokonaléd kvalita, nékdy
nazyvana , Zero Defekt“, je konetnym cilem, ke kterému vede dlouha cesta a je zapotiebi
Gsili viech pracovnika podniku, jeho subdodavatelt i zékazniki. Systém kvality 1SO na
této cesté nesmi byt chdpén jako konecny cil. Proto se neustale rozviji techniky a metody
(EFQM, BSC, MDQ — Market Driven Quality a jiné), jak dosahnout stanovenych cilta
v oblasti kvality.
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2121. MODEL EFQM

KdyZz si nejsilngjSi evropské firmy na zacatku 90. let uvédomily, Ze se neustdle
prohlubuje jejich zaostavani za japonskou a americkou konkurenci, rozhodli se najit
spolecné feSeni. Za timto ucelem spolecné zaloZily Evropskou nadaci pro management
jakosti (zkratka EFQM — The European Foundation for Quality Management). EFQM byla
zaloZena v roce 1988 ¢trnacti vyznamnymi evropskymi spolec¢nostmi. Nyni ma EFQM pres

700 ¢lent z vice nez 50 zemi celého svéta.

Ukolem nadace bylo vytvoiit, na zékladé dostupnych zkuZenosti ze svéta, novy model
fizeni, ktery by evropskym firmadm pomohl k vy&Si konkurenceschopnosti. Model fizeni
nebo téZ model excelence byl predstaven vroce 1992. Jiz prvni léta, kdy byl model
aplikovan u firem sdruzenych v nadaci EFQM, ukézala, Ze se podatilo vytvorit skutecng
mocny a neuveritelné acinny néstroj. Firmy v Evropé na tento model tizeni zacaly masové
piechazet, takZe dnes je dle EFQM modelu tfizeno pies 30 tisic evropskych firem vSech
velikosti i obora ¢innosti. Tento model v sob¢ sdruzuje nejlepsi zkuSenosti a metody Fizeni
z Evropy, USA a Japonska. Vizi EFQM je poméhat vytvéiet , svét, ve kterém evropské

organizace vynikaji“.

Model EFQM je dynamickym modelem a analytickym nastrojem, ktery se zaméiuje na
rast organizace. Vytvaii prostor pro zlepSovani a integruje do sebe rtizné prvky tizeni.
Prinosem aplikace modelu excelence EFQM je provedeni systematické, komplexni
analyzy, predstavujici sebehodnoceni podle provéreného modelu a vsech jejich procesi
acinnosti. Model umoZziuje odhalit oblasti pro zlepSovani v organizaci a jedté |1épe vyuzit
siiné stranky organizace. Vysledky jsou predmétem opakovaného piezkoumévani
z hlediska jejich adekvatnosti a efektivnosti. Zavadéni modelu je dlouhodobou zalezitosti
avyuziva uceni se od nejlepSich v Evropé i ve svété. Vysledky se nedostavi hned. Zalezi
na managementu organizace, jaké oblasti si pro zlepSovani prioritné stanovi. Tento vybér
souvisi svizi, poslanim a strategii organizace. Model umozZnuje pri kazdoro¢nim
sebehodnoceni  vySkolenymi hodnotiteli srovnavat, ¢eho organizace za rok dosahla,
asoucasn¢ se gsovnavat skonkurenci i spartnery. Organizace pritom vyuZiva

i benchmarking, metodu, ktera umoZiuje srovndvat priistupy a dosazené vysledky
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organizace svysledky nejlepSich v daném oboru ¢innosti i mimo néj. Hodnoceni

dosazenych vysledku se provéadi metodou hodnoceni ,,RADAR" - je to specidni metodika

ponékud odlisn& pro kritéria v oblasti “néstrojti a prostiedki” a pro kritéria v oblasti

“vysledki”. Hodnoceni je provadéno pomoci "Radar Scoring Matrix". To jsou hodnotici

tabulky,

které jsou relativné piehledné a které umoznuji hodnotiteli

a objektivnéjsi hodnoceni. Toto hodnoceni se skladé ze 4 prvka:

1. Ur¢i vysledky (R - Result), kterych ma byt dosazeno.

Naplanuj arealizuj své pristupy pro dosazeni vysledka (A - Approach).

2
3. Aplikuj tyto pristupy uvniti organizace (D - Deployment).
4

Proved’ hodnoceni a piezkouméni (A — Assessment, R - Review).

Obréazek 6: Zakladni ramec EFOM Modelu Excelence
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Zdroj: NENADAL a kol.: Moderni management jakosti — Principy, postupy a metody. Management

Press, 2008

V pripadé modelu excelence EFQM plati predpoklad, Ze organizace dosahne

vynikajicich vysledki za podminek maximélni spokojenosti externich z&kaznik,

spokojenosti vlastnich zaméstnanci a pri respektovani okoli. Musi v3ak také spliovat dalSi

poZadavky, zejména precizni zvladnuti a fizeni procesu, vhodné definované a rozvijené
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politiky a strategie, propracovany systém fizeni v3ech druhu zdroji a budovéni vztahu -
partnerstvi. Na managementu organizace zalezi i to, jaké projekty z akéniho planu na
zlepSovani a rozvoj silnych stranek organizace bude s ohledem na disponibilni zdroje a své
priority resit (EFQM, 2003).

Aby byly organizace Uspédné, potiebuji si bez ohledu na odvétvi, velikost, strukturu nebo
vyzrdlost vytvorit vhodnou strukturu managementu. Model excelence EFQM je
praktickym nastrojem, ktery pouzivaji organizace riznymi zpasoby:

jako néstroj sebehodnoceni, kterym zjist'uji, kde jsou na cesté k excelenci, nastroj,
ktery jim pomahda pochopit mezery a nasledné podnécuje k eSenim

jako zéklad pro spolecny slovnik a zpasob mysleni o organizaci (struktuie), ktery
se spolecné pouziva ve viech atvarech (funkcich)

jako prirucka pro identifikaci prilezitosti pro zlepSovani rozmistovani existujicich
iniciativ, odstranovani duplicit a identifikovani mezer

jako strukturu pro systém managementu organizace.

V Ceské republice byl tento model pouZit pro Narodni cenu CR za jakost, kterd mé jiz
tradici od roku 1995, kdy ji zatalo provozovat a zabezpetovat Sdruzeni pro Cenu CR za
jakost se sidlem v Praze. ZaloZzeni SCJ iniciovala Ceska spole¢nost pro jakost, ktera je
¢lenem EFQM a stala se v Narodni partnerskou organizaci (NPO) EFQM.

Model EFQM nabizi volny ramec, ktery uznavd, Ze existuje mnoho pristupi, jak
dosdhnout udrzitelné podnikatelské Uspésnosti organizace. Model EFQM obecn¢é vychéazi
z pristupu koncepci TQM. V té&o souvislosti je vhodné poznamenat, Ze dnes hojné
preferované systémy fizeni kvality dle norem 1SO napliuji kritéria modelu EFQM pouze
asi z 30%. Systémy zabezpecovani kvality zavedené dle norem 1SO nepochybné prispély
ke zlepSeni porédku, zpruhlednéni podnikovych ¢innosti, vyjasnéni vztaht a odpoveédnosti
a zlepSeni Urovné dokumentace a zaznami. Jsou ovsem jen mezistupném ke skutecnému
zvySeni daveéryhodnosti organizace v o¢ich zékaznika (RySanek a kol., 1998).
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Ve strucnosti bych réda uvedla osm zé&kladnich princip, na kterych stoji vechny
modely cen za kvalitu (EFQM — evropské, Badridgeova cena-USA, Ceska cena za jakost
i revize norem | SO 9000:2000). Tyto vyjadiuji potiebné sblizovani 1ISO a TQM.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Orientace na zakazniky — trvaly Uspéch je zavisly na zvaZzovéani a uspokojovani
potieb viech zgmovych skupin: zékaznikt, dodavateli, pracovniki i téch, ktefi
maji financni zgmy v organizaci (stakeholders), stginé tak jako spolecnosti
obecné.

Zameieni na zékaznika — zékaznik je rozhodujicim arbitrem z hlediska kvality
vyrobku a sluzeb. Potieby a poZzadavky zékaznika a zpusob, jak dodat hodnotu,
jsou chdpany velmi hluboce. Spokojenost zakaznika se posuzuje a analyzuje
stein¢ jako zaleZitosti, které ovliviuji vérnost zakaznika firme.

Vedeni a Ucelova zasadovost — chovanim vedeni organizace (ve smyslu
leadership) se vytvéri jasné a sladéné cile v organizaci a prostiedi, ve kterém
miZe organizace a jeji pracovnici byt Uspésni.

Rizeni procesi a skute¢nosti — vykon organizace je vice efektivni, jestlize jsou
vnitropodnikové ¢innosti pochopeny a systematicky tizeny a rozhodnuti tykajici
se soucasnych operaci a planované zlepSovani jsou délany na zakladé pouZziti
spolehlivych informaci, které obsahuji i vnimani zainteresovanych stran. Jde tu
o procesni organizaci (procesni pristup), kdy si firma musi uvédomit, které
procesy jsou kli¢ové a které podpirné atyto procesy spravné definovat.
AngaZovanost a rozvoj lidi — celkovy potencidl pracovniki je uvolnén
progtiednictvim sdilenych hodnot a péstovanim vzgemné davéry a umoznéni
iniciativy. Existuje Sirok& angaZovanost a komunikace, kterd je podporovana
prilezitostmi k uéeni se a krozvoji dovednosti. Je to otazka kompetenci,
zmociovani a zainteresovanosti zaméstnanci (Empowerment and Involvement).
Neustdlé zlepSovani a inovace — vykon organizace je maximalizovan, jestlize je
zaloZzen na managementu a sdileni znalosti v kultuie kontinudlniho vzdélavani,
inovaci a zlepSovani. Snahou novych norem tedy je zahrnout principy ,, Continous
improvement“ (Cl).

Partnerstvi s dodavateli — organizace pracuje efektivngji, jestlize mé vzgemné

vyhodny vztah se svymi partnery zaloZeny na davéie, sdileni znalosti a integraci.
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Zatimco diive byl dodavatel odbératelem tizen a Ukolovan, nyni se stdva spise
jeho spolupracovnikem na urcitych projektech.

8) Odpovednost vici verejnosti —organizaci i jeji pracovnici si dlouhodobé osvojuji
eticky pristup a usiluji o plnéni poZadavk, predpisi i pravnich poZzadavka nad
bé&Znou droven. Jde pritom o etiku podnikani (M oder ni Fizeni 5/2000).

212.2. MODEL EXCELENCE EFQM vs. SO 9000

SO 9000 a Model excelence EFQM jsou oba néstroje, které poméhaji firmam zvySovat
kvalitu jak produktd, tak i samotné organizace. |SO 9000 je norma a je posuzovana shoda
stouto normou vaci procesim v organizaci. Na rozdil od toho Model predstavuje jakysi
idedl neboli cestu k dosaZzeni excelence ve v3ech ¢innostech firmy atedy i jejich produktu.
Model je holisticky, komplexni pristup. Bere v Gvahu spole¢nost, ktera obklopuje firmu,
adal§i zainteresované strany, jako jsou zékaznici, zaméstnanci, partnefi, dodavatelé atd.
SO 9000 pozaduje pouze spokojenost zakaznika firmy; za léta pouzivani se stalo jakymsi
standardem, jenZ je napi. vyZadovan od dodavatelskych firem. Ac¢koli se Model asi nestane
takovym standardem, je to dobra volba pro budoucnost firmy. Model umoZzni organizaci,
aby byla konkurenceschopna.

Srovnéani zakladnich koncepti:

MODEL EFQM

1. ORIENTACE NA VYSLEDKY

2. ZAMERENI NA ZAKAZNIKA

3. VEDENI A STALOST ZAMERU/CILU

4. MANAGEMENT NA ZAKLADE PROCESU A FAKTU
5. ROZVOJPRACOVNIKU A JEJICH ANGAZOVANOST
6. NEUSTALE UCENI SE, INOVACE A ZLEPSOVANI

7. ROZVOJ PARTNERSTVI

8. SOCIALNi ODPOVEDNOST FIRMY
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| SO 9000: 2000

1. ZAMERENI NA ZAKAZNIKA

2. VEDENI

3. ZAPOJENi ZAMESTNANCU

4. PROCESNI PRISTUP

5. SYSTEMOVY PRISTUPK RiZEN

6. NEUSTALE ZLEPSOVANI

7. PRISTUP K ROZHODOVANI ZAKLADAJICI SE NA FAKTECH
8. VZAJEMNE PROSPESNE DODAVATELSKE VZTAHY

Samoziejmé oba pristupy mohou fungovat v jedné organizaci. JiZz na prvni pohled je Ize
porovnat a ngjit shodu v z&kladnich principech, na nichz jsou oba pristupy postaveny. Také
ale nalezneme rozdily, které spocivaji pravé ve veétSi komplexnosti Modelu. Prvnim
takovym rozdilem je orientace na vysledky. V teci Modelu jde zejména o to, jak
organizace méii a predjimaji potieby a o¢ekavani zainteresovanych stran, monitoruji jejich
vnimani. Shromézdéné informace napoméhaji organizaci pti zdokonalovani a dosahovéani
vysledka u zékaznikd, zaméstnanci a dalSich zainteresovanych stran. Tim organizace
dosdhne pridané hodnoty pro vechny zainteresované strany, zabezpegi si tak dlouhodoby
Uspéch na z&kladé pochopeni soucasnych i budoucich potieb a ocekavani svych
zainteresovanych stran. DalSim konceptem, ktery neni zahrnut v 1SO norméch, je sociélni
odpovédnost firmy. ZjednoduSené teceno jde o eticky pristup, o etiku podnikani. To
znamena, Ze organizace je viaci svym zainteresovanym strandm  transparentni
a zodpoveédna. Uvazuje o socidlni odpoveédnosti a ekologické udrzitelnosti jak nyni, tak pro
budoucnost a aktivné ji podporuje. To m& za nasledek rostouci hodnotu firemni znacky,

logjalitu zakazniku a zvySenou diveéru zainteresovanych stran.

V organizeci certifikované podle 1SO |ze tam, kde "kon¢i norma, plynule navézat pravé
uplatiovanim Modelu. Samotny Model v sob¢ zahrnuje jakoZto soucést tizeni procesi
i vyuZiti systémovych norem pro tizeni kvality. Je vsak treba si uvédomit, Ze aplikace
norem 1SO 9000 neni nutnou podminkou pro zavedeni Modelu. Model muze byt
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aplikovan, aniz by firma byla certifikovana dle 1SO 9001. Zatimco ISO vyZaduje popis

procesi v organizaci, Model se snazi 0 pochopeni SirSich souvislosti jejich fungovani.

Na zavér Ize konstatovat: kazdy z pristupa ma indikovanou oblast pouZziti. Excelentni
evropské organizace kombinuji oba pristupy, systémoveé fizeni procesi dle norem 1SO
apropojeni procesi s politikou a srategii organizace a vazbou na zainteresované strany
pode Modelu excelence EFQM, a vyuZivajii jejiich synergického efektu
(http://www.csg.cz/csmodel-excelence-efgm/model-efgm/model -excel ence-efgm-vsi so-
html).
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3. METODIKA

Cilem diplomové préce bylo posouzeni stavajicich systémi fizeni jakosti, provéieni
moZznosti uplatnéni novych pristupt k fizeni jakosti ve vybraném podniku a ndvrh postupu
pro jejich zavedeni. Tato diplomova préce je zamérend na oblast managementu kvality,
zavadéni a aplikace modelu EFQM (Evropska nadace pro fizeni kvality) do spole¢nosti
LINET spol. s r.o., vyhodnoceni procesu zavédéni modelu EFQM a jeho piinosu ke
ZlepSeni vykonnosti, kvality aimage spolecnosti LINET spol. sr. o.

PouZzité metody:

Model excelence EFQM je ramec zalozeny na deviti kritériich. Ty lze pouzit pro
hodnoceni pokroku organizace na jeji cesté k vynikajicim (excelentnim) vysledkim
v oblastech vykonnosti, zékaznika a lidskych zdroji. Tzv. "viadcovstvi® je zde hybnou
silou pro politiku a strategii, provadénou konkrétnimi lidmi, prostiednictvim partnerstvi,
zdroju a procesu. Pét kritérii vytvari predpoklady pro dobré vysledky. Jejich meéteni je
obsahem zbyvajicich ¢tyt kritérii.

Pri zavadéni modelu excelence EFQM, jehoZz vystupem bylo za pomoci dotaznikové
metody a karty ,RADAR" zhodnotit silné a slabé stranky podniku, bylo postupovano
podle standardnich postupi, jako je analyza, dotaznikové Setieni a vyhodnoceni vysledk.
Vysledkem sebehodnoceni je seznam konkrétnich oblasti pro zlepSeni jako zaklad dalSiho
ZlepSovéani podniku. Model EFQM je vhodny pro kazdy podnik, ktery se rozhodne
systematicky zlepSovat a chce prozkoumat a odhalit oblasti pro zlepSeni v celé Siti svych

¢innosti.

Karta ,RADAR" (viz. Priloha 9 a 10) je zakladnim néstrojem hodnoceni. V oblasti
kritérii 1-5 (predpoklady) byla pouzita karta,,RADAR" pro hodnoceni pristupu (dikladny,
integrovany), aplikace pristupu (zavedena, systematickd), hodnoceni a prezkoumani
pristupu (meéieni, uceni se, zlepSovani). V oblasti kritérii 6-9 (vysledky) byla pouZita karta
»,RADAR" pro hodnoceni vysledku (trendy min. 3 roky, srovnani s vlastnimi cili, srovnani
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sexternimi ,nejlepSimi ve tride”, vysledky dosaZeny pristupy) a rozsahu vysledki
(vysledky postihuji prislusné oblasti, jsou piimérené segmentovany napt. podle zakonik).

Obecny pristup bodovaci metody: studium dokumentace (zékladni koncepci zpravy),
ziskani vSeobecného prehledu o organizaci, ohodnoceni dokumentace pomoci bodovaciho
sesitu, pridéleni skore a zvazeni za pouziti metodiky , RADAR'- silné strénky a prilezitosti

pro zlepSovani.

Do sebehodnoceni se zapojilo 30 pracovnika a proto byla zvolena metoda kombinace
dotazniku a tizeného rozhovoru (workshopu). Proces sebehodnoceni sestaval z krétkého
Gvodniho  koleni, samostatného  vyplnéni  dotazniku, zpracovani  dotazniku
az jednodenniho workshopu a diskuse hlavnich oblasti pro zlepSeni. Pfi procesu
sebehodnoceni, zejména pak pii workshopu, se podatilo vytvorit z pracovnika tymy, které
dokazaly zhodnotit skutecny stav podniku a nadefinovat problémy, které spolecnost tizi.
Nebyly to problémy neznamé, ale workshop pomohl stanovit priority. Spolupréce
v tymech navic velmi slibné zapocala proces zlepSovani komunikace mezi SirSim vedenim
podniku, jelikoz vSichni oteviené vyjadiovali své nézory.

Dotaznik je jednim z nejbézngjSich nastroji pro sbér dat pro ruzné typy prizkumd.
Sklada se ze série otazek, jejichz cilem je ziskat nazory a fakta od respondentti. Oproti
jinym typam priazkumi (jako napiiklad osobni nebo telefonicky rozhovor, pozorovani,
skupinovy rozhovor, atd.) je mozné prostiednictvim dotazniku ziskat informace s mnohem
menSi namahou a levngji. Dale se vysledna data daji mnohem jednoduSeji zpracovéavat.
V praktické ¢ésti (viz. kapitola 5.2) je uvedena tabulka pro hodnoceni kritérii a podrobnéji
popsan dotaznik se vSemi jeho otézkami k jednotlivym kritériim modelu EFQM. Do
procesu sebehodnoceni bylo zapojeno 30 pracovniki, ktefi pomoci dotazniku odpovidali
na jednotlivé otézky. Z nich byly zpracovany vysledky do souhrnné tabulky sebehodnoceni

(viz. Priloha 8) v procentudinim vyjadieni.

Rozhovor (workshop) je forma vzdélavaci aktivity, pti které je lektorem pripraven
program tak, aby prostiednictvim raznych technik (brainstorming, zpétna vazba, g.)

Ucastnici pomoci viastnich zkuSenosti a znalosti dodli k vystupu, ktery je pro né uzitecny a



vyuzitelny v jejich dalSi préci, praxi. Lektor je pii tom vétSinou v roli moderatora. Vystup

workshopu se formuluje diky predem danému tématu acili workshopu.

Zdroj informaci

V prabéhu roku 2007 a 2008 byly ziskavany informace k dané problematice moderniho
systému fizeni jakosti a jejich nastroji z Sirokého okruhu odborné literatury naSich
i zahrani¢nich autora. Materidly a podklady pro zpracovani této préce byly cerpany
z internich zdroji spole¢nosti LINET spol. sr.o. sesidlem v Zelevgicich.

Velkym ptinosem pro praktickou ¢ast diplomové préce byly vlastni poznatky, ziskané
jednak konzultacemi smanaZzerem kvality firmy LINET spol. sr.o. a sdaSimi
zainteresovanymi vedoucimi pracovniky. Béhem své praxe a pusobeni na oddéleni kvality
od roku 2008 jsem vtomto podniku méla moznost pristupu k internim dokumentam,
podilela jsem se na zpracovani dokumentace, ktera byla podkladem pro certifikaci systému
fizeni jakogti (tvorba prirucky jakosti, smérnic, pracovnich postupt a pracovnich instrukci
popisujicich jednotlivé procesy v celém podniku).

Etapy diplomoveé préce

Prvni ¢ést diplomové préce je vénovéna literarnimu piehledu, ve kterém je teoreticky
popsan historicky vyvoj managementu jakosti, definice jakosti, z&kladni pojmy souvisgjici
s jakosti, audit jakosti, systém pro komplexni zabezpe¢ovani jakosti, znaky jakosti, politika
jakosti, systém tizeni jakosti, pristupy k jakosti, integrovany systém managementu,
management procesi, nastroje pro jejich neustélé zlepSovani, inovované pristupy k jakosti
amodel EFQM. Ve druhé ¢asti své préce jsem ve struc¢nosti predstavila spolecnost LINET
spol. sr.o. zhlediska postaveni na trhu, marketingovych aktivit organizace, ziskanych
ocengni, finanéni situace a systému fizeni jakosti. V podedni, prakticke ¢asti jsem detailné
popsala Model EFQM, ktery byl aplikovan do spolecnosti LINET a vyhodnocen v podobé
silnych strdnek a oblasti pro zlepSovani na zéklade vysledkt dotaznikového Setieni.
V&chny tyto vysledky jsou shrnuty v kritériich a subkritériich modelu EFQM a popsany

v zavérecném zhodnoceni mé diplomove préce.
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4, CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU

LINET spol. sr.o.

4.1. ZAKLADNI UDAJE

Spole¢nost LINET byla zaloZena na zelené louce v roce 1990 v obci Zelevéice nedaleko
mésta Slany. Ma 513 zaméstnancu. Diky kvalitnim produktim a originalnim inovacim
patti mezi elitu i ve svétovém metitku. Ve svém oboru je nejdynamictéji se rozvijejici
firmou v Evropé, dnes je nejvétSim domacim vyrobcem zdravotnické techniky a velmi

Uspesné expanduje do zahraniéi.

LINET je ¢lenem mezinarodni skupiny LINET — Wissner-bosserhoff, kterd patii ve
svétovem meritku k péti nejvyznamnéjSim vyrobcim nemocni¢nich a pecovatelskych
luzek, matraci a dalSiho vybaveni pro oblast zdravotnictvi z riznych evropskych zemi.

V soucasnosti skupiny tvori devét spolecnosti: LINET, Wissner-bosserhoff, Desan Flex,
LINET France, LINET Far East, Wissner-bosserhoff Belgium, Wissner bosserhoff
Netherland, Artebjala a Soedo.

Obrazek 7: Struktura spole¢nosti LINET spal. sr.o.

'l_"I.IHE" WiSSner
bosserholi

Prurmnn -I{:m ey Pt —

botagetal :_-_-_.-:.n arebaan wrods

Zdroj: http://imwww.linet.cz, 2008
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LINET ma Sest dcetinych spolec¢nosti. Na dalSi vyznamny evropsky trh Gspésné pronikl
diky nejveétSimu Spanélskému dodavateli nemocni¢nich lazek, spole¢nosti DesanFlex, v niz
vlastni ¢tvrtinovy podil. Podil spole¢nosti LINET v deefinych spolecnostech je znédzornén
v tabulce.

Tabulka 1: Podil spole¢nosti LINET v dcefinych spole¢hostech

dcefinna spol. podil Linetu sidlo zemé
LINET France 86,74 % Tours Francie
Desan Flex 25 % Madrid Spanglsko
LINET Far East 40 % Peking Cina
LINET Italia 51% Brescia Italie
LINET Sweden 100% Stockholm Svédsko
LINET UK 100% Portchester Velka Britanie

Zdroj: Interni informace spolecnosti LINET spal. sr.o., 2008

LINET je vyznamnym ¢lenem v nékolika asociacich z oblasti zdravotnictvi:
Asociace vyrobci a dodavateli zdravotnickych progtiedkt - AVDZP
CzechMed
Spolecenstvo vyrobct a prodejci zdravotnickych pomicek - SVPZP
Svaz pramyslu a obchodu

4.2. SYSTEM RiZENi JAKOSTI

Spole¢nost LINET spol. s r. 0. ma zaveden systém tizeni v souladu s mezindrodnimi
standardy a legislativnimi pozadavky:
- CSN EN IS0 9001: 2001 — Systém managementu jakosti - pozadavky
- CSN EN IS0 13485: 2003 — Zdravotnické progtiedky — Systémy managementu jakosti —
PoZadavky pro Ucely predpisa
- CSN EN IS0 14001: 2005 - Systémy environmentalnino managementu - Pozadavky
s ndvodem pro pouZziti
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- FDA titul 21 oddil 820 — Quality systems regulations - direktiva amerického Uradu pro
Iéky a potraviny

- CSN EN ISO/IEC 17025: 2005 - Posuzovani shody - V 3eobecné pozadavky na

zpusobilost zkuSebnich a kalibragnich laboratori

- legiglativnich piepisi v poZadavcich direktivy MDD 93/42/EHS — smérnice Rady —

tykajici se zdravotnickych prostiedk, v jejich aktudlnim znéni

- Natizeni vl&dy ¢. 326/2002 Sb. — Technické pozadavky na vahy s neautomatickou

¢innosti pro nésledujici ¢innosti

Systém tizeni ve spolecnosti LINET spol. s r. 0. je vytvoren dle poZadavkt vyse
zminénych systémovych norem i prislusnych legislativnich predpisi v oblasti
zdravotnickych prostredki. Soucésti systému tizeni je i oblast metrologie, jejiZz soucasti je
i samostatné stiedisko ES prohl&Seni shody s typem, které zabezpecuje ,oveéieni*
vyrobenych v&znich lazek.

Systém vznikl a je rozvijen a z&kladé vyhlaSené politiky spole¢nosti. Systém fizeni tvori
dokumentace ¢tyt Urovni, z nichZ vychézeji dalsi tidici a kontrolni dokumenty podporujici
vlastni konkrétni cinnosti pii realizaci zakézek. Funkénost systému jakosti spociva v plnéni
zésad a stanovenych postupa systému a v provadéni zpétnych kontrol, které maji formu
popsanych kontrol a auditi. Jmenovany predstavitel vedeni pro systém fizeni — manaZer
kvality je odpovédny za tvorbu, udrZzovani a zlepSovani systému fizeni ve spolecnosti. Je
koordindtorem ¢innosti mezi jednotlivymi pracovniky spole¢nosti. Nafizuje v uréenych
intervalech piezkouméni managementu vedenim, na jehoz z&kladé nafizuje zahgjeni
ndpravnych opatieni k odstranéni neshod. V&ichni vedouci pracovnici jsou povinni
respektovat zésady a stanovené postupy systému tizeni, aktivné prosazovat politiku
spolecnosti a plnit Ukoly vyplyvajici ze stanoveni cilt spolecnosti.

Ve spolednosti je uplatnén procesni pristup k fizeni spolecnosti, ktery vychézi ze
schvalené strategie firmy s cilem jejiho efektivniho fungovani. Tento systém je nezbytny
pro fizeni mnoha podpirnych procesi a soubori ¢innosti. Zakladni procesni usporadani

spolecnosti LINET spol. s r. 0. vyplyva z procesni mapy spole¢nosti (viz. Priloha 1).
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Uvedeny systém fizeni zdokumentovany s prislusSnymi odkazy na dalSi dokumenty
zahrnuje:
§ procesni pristup a uspoiadani spolecnosti,
vlastni koncepci systému tizeni,
postupy provérovani Ucinnosti systému s cilem trvalého zlepSovani,
vymezeni pravomoci ve viech oblastech zabezpecovani kvality,
stanoveni kritérii procesi, sluzeb a nakupovanych vyrobka a sluzeb,

w W w W w

udrZovani potrebné kvalifikace a zabezpeceni vycviku pracovniki nezbytnych pro

kvalitni vykon poZadovanych ¢innosti.

43. EKONOMICKE UKAZATELE

Rust spolecnosti LINET se projevuje nejen neustdlym rozsirovanim portfolia vyrobki a
jgjich stale vysSi kvalitativni Urovni, ale také ho jasné demonstruji klicové ekonomické
ukazatele. Za poslednich pét let vzrostl obrat spolecnosti mezirocné témetr o pétinu, od
roku 2003/4 se tak zvedl celkem o 86 %. V obchodnim roce 2004/05 poprvé obrat
prekroc¢il magickou hranici jedné miliardy, v hospodarském roce 2006/7 zase LINET
zaznamenal rekordni meziro¢ni narast obratu, ato o 41 %. LINET tak dosahl obratu 1,66
miliardy K¢, coZ je nérast oproti piedchozimu hospodarskému roku o 48 %. Na zvySovani
obrattt se nemalym dilem podili export vyrobki: Podil exportu na obratu za obdobi
2006/07 byl 86 %. | v dalSich letech po¢ita spole¢nost LINET s daSim rozvojem. Vsazi
piitom na inovace a odpoveédny zakaznicky pristup. Rozhodujicim faktorem Uspéchu je
rovnéz ptimé puasobeni na zahrani¢nich trzich a také expanze do dalSich svétovych

obchodnich teritorii.
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Graf 1: Obraty v obdobi 1996 — 2007/08
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Zdroj: Interni informace spolecnosti LINET spal. sr.o., 2008

Vizi spolecnosti je predpoklad, Ze v roce 2009/2010 bude LINET dynamicky se
rozvijejici svétovou firmou, kterd bude pattit mezi pétici svétovych leaderi zabyvajicich se
vyrobou a prodegjem nemocni¢nich lizek. V tomto roce LINET doséhne konsolidovaného
obratu 2,586 mid. K¢, 100 mil. Euro sro¢ni efektivitou zobrazenou v 24% rentabilité
zisku.

4.4. HISTORICKY VYVOJ SPOLECNOSTI LINET

1952 - Nemocni¢ni lizka se zacala vyrabét v naSem koncernu jiZ pred vice nez 50 roky.
Prvni byla vyrobenav tovarné Wissner v Némecku v roce 1952.

1990 - ZaloZeni spolecnosti LINET CR s cilem vybudovat moderni zavod na vyrobu
nemocni¢nich lazek. Jiz na poc¢étku existoval zamér promenit rozvaliny v
nejmodernéjSi tovarnu na lazka v Evropé.

1994 - LINET zaloZil a vybavil nejmodern¢jsi technikou vlastni vyvojové centrum s cilem
béhem nasledujicich 5 let dohnat svétovou picku.

1995 - Natrh byla uvedena Uspésna fada univerzal nich nemocniénich izek Decima

1996 - Zah§jeni provozu nové vyrobni haly.

1998 - Vyroba LINET piekrogila 10 000 izek ro¢ng. Uspedné probehla certifikace
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systému fizeni kvality dle poZzadavka norem 1SO 9001 a EN 46 001.

1999 - Vyvinuta sloupova jednotka k lazkim fady Eleganza a Multicare jako revolu¢ni
koncept, ktery se prosadil do konstrukce nemocni¢nich laZek na celém svéte.

2000 - Uvedeni modernich luzek Multicare atady luzek Eleganza natrh. Design centrum
CR udgluje nejvy3Si ocenéni Nérodni cena za design pro ltizko Multicare a cenu

Vynikajici design roku pro soupravu lizka Eleganza a stolku Eleganza.

2001 - Exportujeme jiz do 25-ti stétu.

2002 - Design centrum CR udéluje ocengni Vynikajici design roku pro pacientsky stolek
Eleganza Mano. Exportujeme jiZz do 47-ti stétu svéta

2003 - Exportujeme jiz do 55-ti stétu svéta. Oteviceni nového vyrobniho zavodu na vyrobu
luZek akapacitou 60 000 luzek ro¢né. Vybavenim, technologiemi a kapacitou se
stal novy zavod nejmoderngj&im v Evropé. Uspédné ukongeni transformace

systému fizeni kvality dle poZzadavka norem SO 9001 a |l SO 13485.

2004 - Implementace poZadavki normy 1SO 14001, budovani integrovaného systému
fizeni (IMS). Uzavieni aliance a ziskani podilu nejvétSino Spanélského vyrobce
zdravotnického vybaveni Flex. Joint venture LINET - Flex, spolecnost Desan
Flex, je nejvyznamngjSim dodavatelem liZek pro o3etiovatelstvi ve Spanglsku.
Zahgjena ¢innost nové deefiné spolecnosti LINET France ve Francii

2005 - Otevieni nového budovy zakaznického a administrativniho centra s vystavnim
sdlem v sidle spoletnosti Slaném-Zelevgicich.

2006 - ZaoZeni nové dceriné spolecnosti LINET Far East s kancelari v Pekingu, které nyni
zadtituje aktivity LINET v Cing.

2007 - Zalozeni novych deefinych spolegnosti LINET Sweden ve Svédsku aLINET UK ve
Velké Britanii. Uvedeni novych luZzek Latera Care aLatera Acute natrh.

Uspéchy LINETu se promitaji i do zisku prestiznich ocenéni. Divodem Uspédnosti
asilnou strankou LINETu je predevsim daraz na vlastni vyvoj a inovace. Diky nim muze
LINET kazdoro¢né rozsitit své vyrobkové portfolio o nékolik novych, zcela originalnich
produkti. Rada z nich prinesla v oboru zésadni posun.
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Ocenéni — LINET jako firma

m  Marketér roku 2006 — Maly delfin (2007)

m 10.misto v soutéZi ,, 100 obdivovanych firem CR* (2007)

m Titul Firmaroku (2006)

m Design Prestige — ocenéni za dlouhodobou a intenzivni préci s designem (2006)

m 1 misto v soutézi WebTopl00 v kategorii pramysl (2006)

m Titul ngjpfistupnéjSi webové stranky ve WebTop100 ( 2005)

m 2. misto v soutéZi WebTop100 Ceska republika o nejlepsi webové stranky (2004)

m 52 prickav soutéZi Ceskych 100 nejlepsich (2004)

m Zlata pricka v soutézi AURA o nejlepsi veletrzni expozici v kategorii do 100 m2
(2004)

m 1. misto ve své kategorii v soutéZi , 100 obdivovanych firem CR* (2004)

Ocenéni - produkty

m Red Dot ziskal stolek a server Stylo (2004)

m iF Design pro lizko Contempora (2005)

m  G-Mark pro lizko Contempora (2005)

m Ceskéa hlava Industrie pro lazko Image (2006)

m Narodni cena za design pro lizko Multicare (2000)

m CenaVynikgjici design pro stolek Eleganza Mano (2002)
m Vynikgjici design pro lazko Eleganza (2000)

m Vynikajici design pro lazko Image (2006)

m Vynikajici design pro transportni lizko Sprint (2006)

m 7 ocenéni Grand Prix Pragomedica

m 5ocenéni ZlatA MEFA

m 2 ocenéni HOSPImedica Award (Stretcher Sprint alizko Image)
m Zlaty Rehaprotex (1999)

m Grand Prix Slovmedica (1998)
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45. SOUCASNOST

V  obchodnim roce 2007/08 LINET
zaznamenal opét zvySeni klicového
ekonomického ukazatele, konsolidovany vynos
dosahl 1,98 miliardy K¢ a o¢ekéva se dalsi rust.
Za Uspéchem <oji nejen vhodné sloZeni

vyrobkového portfolia a odpovédny zékaznicky 2
piistup, ale rovnéz piimé pasobeni na jednotlivych trzich v riznych ¢astech svéta
Spolecnost LINET dodévéa vyrobky do 75 (2007/2008) sttt svéta na vSech kontinentech,

s podilem exportu 82 % obratu LINETu (2007/2008). Spolecnost LINET je partnerem
adodavatelem stovek nemocnic, domovi pro seniory a dalSich zdravotnich
apedovatelskych zarizeni v Ceské republice. Na dal&i vyznamny evropsky trh (spédné
pronikl diky nejvétsimu Spanélskému dodavateli nemocni¢nich lazek, spole¢nosti
DesanFlex, v niz vlastni ¢tvrtinovy podil. Vedle toho ma spoletnost LINET primé
obchodni zastoupeni prostiednictvim partnerskych firem v dalSich 32 statech. Mezi
nejvyznamnéjsi  partnery patfi Siemens/Dréger, Philips nebo Vamed Engeneering.
Prodejem produktu péce o zékaznika v LINETU nekon¢i, ale de facto zacina. S vyrobky
dogtédva z&kaznik zaruku kvalitniho a rychlého servisu, ktery zgjistuje tym zkuSenych
pracovniku a sit’ servisnich stiedisek po celé republice. Pri dodévce technici z LINETU
ltiZko na misté nainstaluji a vyskoli persondl v jeho obsluze. Pé&te o kazdy vyrobek je navic
podpoiena servisnimi nastroji: servisni videa, manualy a prospekty.

46. VYRABENY SORTIMENT

A) Vyrobky pro zdravotnictvi:
v mechanickd luzka
elektricka luzka

[uZka pro intenzivni péci

détské a kojenecka luzka

< € < K

stolky K liizkaim
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< € € € K K K

transport

lehdtka

zdravotnicky nébytek Medlin
sedaci ndbytek

matrace

antidekubitni systémy

prisluSenstvi k lazkam

B) Vyrobky pro pecovatelstvi:

\V4

\V4

< € € <K <K KK KK

mechanicka lizka

elektricka luzka

stolky k azkam

matrace

antidekubitni systémy
transportni kiesla

nébytek Forlin a Forlin Plus
zdravotnicky nébytek Medlin
sedaci ndbytek

prisluSenstvi k lazkam

C) Mobilia

€ € <K <K<K KKKK

voziky

specializované voziky Aurion
tlozné stény

infUzni stojany

zéstény

pojizdna kiesla

regalové systémy

kartotéky

sanitérni dopliky

odhazovaci nadoby



v/ schadky
v podlozka pro piesun pacienta
v/ dopliky pro tridéni a davkovani [éku

D) Ostatni vybaveni:

v/ gpecidlni laZka pro doméci péci
\/ nerezovy program

\/ zdravotnicky mobili&t

\V4

prongjem vybaveni

4.7. AKTIVITY LINETu

LINET zaloZil jiz pred tremi lety vlastni odborné vzdélavaci centrum LINET Scholaris,
které nabizi zvySovéni vzdélani zamérené na vyuZziti moderni techniky v klinické praxi.
kurzy jsou urceny pro sestry ve zdravotnictvi i pecovatelstvi a pro oSetrovatelky. kromé
toho LINET Scholaris poskytuje specidlni kurzy o klinickych aspektech péce o pacienta
zaméstnancam spolecnosti LINET a obchodnim partneram. celkem kurzy LINET
Scholaris absolvovalo vice nez 600 Ucastnikt. Spole¢nost LINET prispivadomai ve svété
na charitativni projekty, zejména spojené s oblasti zdravotnictvi a pecovatelstvi.
Spolupracuje s francouzskou nadaci LePont Neuf, ktera podporuje vzdélavani a profesni
rast talentovanych medika a lékait ze stiedni a vychodni Evropy. Spole¢nost LINET ma
i vlastni sponzorské projekty. Pro zcela ochrnutého Pavla Hejhala vyvinul LINET speciani
polohovatelné lazko s laterdnim naklonem, které mladikovi, odkézanému na péci druhych,
vyznamné uleh¢i Zivot. Dlouhodobe LINET podporuje také Nemocnici ve Slaném.
Elektricky polohovatelna liZka ziskala od spole¢nosti LINET jako sponzorsky dar fada
nemocnic i pecovatelskych Ustavii. Spolecnost LINET je sponzorem hlavni ceny Zebiicku
Nemocnice roku, ktery je sestaven na z&kladé pacientu. LINET je také tradi¢nim partnerem
soutéZze Sestra roku, ktera ocenuje nejlepsi pracovniky v nelékarskych zdravotnickych
profesich. LINET spolupracoval také pii pravidelné charitativni akci Primatorsky den
solidarity v Liberci.
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4.8.

KOMUNIKACE SE ZAKAZNIKY

Internetove stranky - maximalni podpora

. o p oo komfort - komfort-
obchodnich partnertii a zakaznika 2 é_lmmfurt'F )
Komfort - magazin pro partnery, z&kazniky & komfort— [l womtort-
i odbornou verejnost h-

Klinicka literatura - konkréni problémy zdravotnictvi

afeSeni LINET

LINET Scholaris - vzdélavaci program
Pravideln& Skoleni - zahrani¢nich obchodnich partnert

Podpora prodeje - katalogy, prospekty, servisni dokumentace, manualy, videa atd.
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5. SEBEHODNOCENI| DLE MODELU EXCELENCE
EFQM VE FIRME LINET

V mnoha firméch je nutné neustéle zlepSovat tizeni, které napoméhé ke snizeni fixnich
nékladt diky jejich zprahlednéni, zvySeni zisku standardizaci zlepSenych vykond, vétsi
pruznosti a prizpusobivosti, trvale vysoké urovni poskytovanych sluzeb, certifikaci firmy
dle standardut, ziskani konkurencni vyhody a v neposledni fadé k vyuziti vyhod pouZitim
modelu excelence EFQM.

Tento model jsem se rozhodla aplikovat z davodu nejvhodnéjsi formy piezkoumani
Gcinnosti  managementu pomoci  sebehodnoceni. Model EFQM je celoevropsky
standardizovany model pro hodnoceni Uspésnosti firmy, ktery se promitd i do poZadavki
narodni ceny Ceské republiky za jakost. Je povazovan za moderni néstroj fizeni.

Model excelence EFQM zahrnuje devét oblasti ¢innosti organizace, neboli 9 hlavnich
kritérii, které popisuji jednotlivé oblasti tizeni firmy a celkem 32 subkritérii. Prvnich pét
kritérii vytvari predpoklady pro to, aby organizace m¢la vynikajici vysledky v oblastech
vykonnosti, zakaznikt, lidskych zdroji a ve zbylych ¢tyiech kritériich se organizace
hodnoti z hlediska dosazenych vysledku a cilt, které si stanovila ve srovnani s nejlepSimi.
P pouzivani tohoto modelu je uplatiovano sebehodnoceni organizace ve vSech oblastech

jgi ¢innosti.

51. DOTAZNIKOVY PRiSTUP -PRVNi KROKY

V SEBEHODNOCENI

Hodnoceni probihalo v deviti kritériich, jedna se o 50 otézek se shodnym podilem
vysledki (u modelu je 32 subkritérii). Vysledek pro jednotlivé otdzky byl praimérem vSech
odpovédi v kritétiu. Vysledkem byla zakladni linie — startovaci ¢&ra pro nasledujici
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sebehodnoceni dle kritérii modelu. Vyborné organizace se zavedenym a piné uplatnénym
systémem fizeni dle standardua (1SO 9001, 1SO 14001,...) se hodnoti v rozsahu ,,B* a,,C".

Tabulka 2: Hodnotici kritéria

A B C D
0% 33% 67% 100%
DOSUD PODSTATNY ZCELA
NEZAHAJENO | URCITY POKROK POKROK DOSAZENO

Zdroj: Interni informace spolecnosti LINET spal. sr.o, 2007

L egenda hodnoceni:

A — DOSUD NEZAHAJENO — témét nic se nedgje, snad jen ngjaké dobré myslenky,
které vSak nepokrocily dale nez na zbozné prani

B — URCITY POKROK - ur¢ity dikaz o tom, Ze néco uZitetného se skutesné dgje.
Nahodné a prilezitostna prezkoumani, kterd maji za nésledek zlepSeni a zdokonaleni.
| zolovan& mista Uspésné realizace nebo Uspésnych vysledki

C — PODSTATNY POKROK — jednoznainy dikaz, Ze je to tato oblast dobie reSena.
Pravideln& a rutinni prezkoumani a zdokonalovani. Ur¢ité znepokojeni nad tim, Ze tato
z&leZitost neni feSena v plném rozsahu ve v3ech oblastech a aspektech

D — ZCELA DOSAZENO — vynikajici pristup nebo vysledek, ktery je feSen v piném
rozsahu, ve vSech oblastech a aspektech. Vzorové reSeni nebo dosaZeny Uspéch, je obtizné
piedpokléddat podstatné zlepSeni

1. VEDENI

Prezkoumani a chovani viech viadéich osobnosti (manazerti). Je posuzovana role fidicich
pracovniki (vykonny teditel a vSichni jemu podiizeni pracovnici) pri vytvareni jasného
zdmeru, hodnot kvality a organiza¢nich cila i pti zajistovani nezbytné struktury a systému
managementu, jejich uplatiovani a realizaci. Je zdirazinovano spiSe osobni zapojeni a ¢iny
nezZ jen pouze jejich pisemna nebo Ustni prohldSeni. Rovnéz je prezkoumavano, jak
vSechny vadei osobnosti (lidii) sdéluji a podporuji zdméry a hodnoty, a dokonce zpiisob,
jakym se lidfi aktivné U¢astni obchodnich jednani se z&kazniky a dodavateli.
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1.1 Jsou vSichni fidici pracovnici osobné a zjevné zapojeni do vytvéreni a sdélovani
strategického prohlaSeni o zdméru nasmérovani a kultuie organizace (vcetné jejich
hodnot a priorit v oblasti kvality?

1.2Jak ftidici pracovnici zajistili uplathovani organizacni struktury a systému
managementu procesi, ktery je respektovdn a je efektivni, pri dosahovani
konzistentnich a zlep3ujicich se vysledka?

1.3 Dokazyji tidici pracovnici formou prikladi a ¢int svoji podporu a diraz na hodnoty
jejich organizace a jsou tyto hodnoty piijimany a praktikovany v celé organizaci?

1.4 Jsou vSichni fidici pracovnici pristupni pro zaméstnance a zapojuji se pii pozitivnim a
véasném uznévéni Usili jednotlivea atymu, které prispivaji ke zlepSovéani?

1.5 Prijimaji v&ichni tidici pracovnici opatieni, aby se setkali se zakazniky, dodavateli
ajinymi partnery mimo organizaci a zapojuji se aktivné pii propagovani partnerstvi

azlepovani vlastni iniciativy vaci nim?

2. POLITIKA A STRATEGIE

Zjistovani, jak organizace za¢lenuje své cile a hodnoty do celkové strategie a planovani
¢innosti. Hodnoti se, zda jsou strategie a planovani zaloZzeny na obecné rozSirenych
ahodnovérnych faktech a zda je plan na nevysSi Urovni prizpasoben reanym
a dosazitelnym planim na provozni arovni. Rovnéz je zvaZzovano, zda organizace vyuziva
externi benchmarking vykonnosti pii stanoveni vlastnich cila (neZz jen odvozovani
vykonnosti z minulych let). Déle je hodnoceno, zda je organizace schopna stanovit, kdy
ajak zmenit cile astrategie.

2.1 Vyuzivéa organizace k rozvoji své strategie a podnikatelskych plani obecné rozSirené
aodpovidgjici datové vstupy a zahrnuji tyto data vykonnost internich procesi,
vykonnost dodavatelti, poZzadavky zékaznika a jejich spokojenost, tdaje o konkurenci
a udaje z benchmarkingu?

2.2 Jsou Vage strategické cile a hodnoty podporeny Vasi politikou, plany, cili a umisténim
zdroju a zgjistujete, aby cile a plany na nejvysSi Urovni byly proveditelné, prijatelné

arozpracovatelné do redlnych cilt a plana na niZsi drovni?
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2.3 Dovede v¢étdina Vasich pracovnika vytvorit seznam cili organizace, které se tykaji
jgjich ¢innosti a jsou sezndmeni s plany k dosaZeni téchto cila v jejich vliastni oblasti?

2.4 Existuje spravny dikaz o tom, Ze organizace ma schopnost a metody pro zjistovani
potireby menit strategie, politiky, trhy a nabidky, a to i v ptipade, Ze vykonny feditel
organizace musel odjet?

3. PRACOVNICI

Zjistovani jak organizace rozviji a zapojuje celou svoji pracovni silu pri dosahovani
vysledki a zlepSeni vrémci organizace. Jedna se o nabor spravnych — vhodnych
pracovniki a rozvijeni jejich dovednosti pro dosaZeni cilti organizace a pro zajidteni
moznosti plnit ménici se potieby a prosperitu. Jak cile a zaméry pracovnika souvisegji s cili
a zamery organizace (napt. prostiednictvim hodnoceni vykonnosti) a zda procesy tykajici
se pracovnikia (napt. hodnoceni vykonnosti a vycvik) jsou efektivni a jsou respektovany
véemi zaméstnanci. Prozkoumava se, zda jsou pracovnici ve vétSi mite zmocnovani
k jednéni a zda jsou zapojeni do neustdlého zlepSovani organizace (piredevsim tymovym
pristupem).

3.1. Jsou plany pracovniku (napriklad ndbor, vycvik, rozvoj) primo odvozovény od potieb
strategickych plani acilt a je zgji&téno, Ze plany a cile budou dosazeny?

3.2 M4 organizace zgjisténo, Ze pracovnici, ktefi jsou prijimani, odpovidaji potiebam
organizace a cti jejich hodnoty, a Ze existuje proces hodnoceni (ktery je pracovniky
respektovan), ktery se tykd sladovéni individudnich cild a vycviku jednotlivce
S potrebami organizace?

3.3 Mé& organizace proces, kterym zapojuje viechny pracovniky do zajistovani zlepSovani,
jsou pracovnici organizace ve vétSi mite zmociiovani a jsou kompetentni k prijimani
rozhodnuti a zmen, aniz by timto zpuasobili riziko pro organizaci?

3.4 Byla dosazena efektivni obousmérna komunikace spracovniky a souhlasili by
pracovnici stim, Ze jsou dobte informovani a Ze jejich nézory jsou cenény?

3.5 Je usili pracovnika pri zajistovani zlepSovani a pri prispivani k aspéchu organizace
uzndvano, cenéno a odmenovano, ve srovnani sostatnimi  faktory, naptiklad
zprostiedkovatel ska provize, délka sluzby, kvalifikace.

60



4, PARTNERSTVI A ZDROJE

Prozkoumévani jak organizace tidi své klicové externi zdroje (napi. partnerstvi
sdodavateli, distributory, kompetentnimi orgény,...) a své interni zdroje (napi. finance,
informacni technologie a informace, hmotna aktiva (napt. budovy, stroje a zatizeni,
dodavky, zasoby, know-how). Je hodnoceno, zda jsou tyto klicové zdroje sladény
aefektivné vyuzivany k dosaZeni celkové strategie organizace, zda jsou konzistentni
sjejimi hodnotami, zda jsou fizeny efektivné a zda jsou neustale zlepSovany.

4.1 Jsou partnerské vztahy rozvijeny prostiednictvim proaktivniho a strukturovaného
pristupu, zjistuji a dosahuji se prostiednictvim téchto partnerstvi zvlastni prilezitosti
v piipadé vyrobku, sluzeb, trhu a financni vykonnosti?

4.2 Zajig'uje organizace, aby vSechny prislusné informace, véetné Udaji o vykonnosti
dodavatelt), o zakaznicich (véetné spokojenosti zékaznikia), udaji z benchmarkingu
byly spolehlivé, aktudlni, rychle dostupné a snadno vyuzitelné prisluSnymi pracovniky
(veetné dodavatelu/distributori/zékaznika, prichazi-li to v tvahu?

4.3. Ma organizace vypracovan pristup, kterym zajist'uje, Ze prifazovani a vyuzivani jejich
financnich zdroju odr&Zi a podporuje jeji strategicke cile, zaméry a hodnoty a ktery
zgjistuje trvaly Uspéch organizace?

4.4 Jsou hmotna aktiva, napriklad budovy, stroje a zarizeni, material a zasoby, tizena
aneustdle zlepSovana ve prospéch organizace a roz&rovani jejich strategickych cila
azamera a pro zachovani zdroju?

4.5 Existuje rutinni zpisob zgjidovani rozvoje a uplathovani alternativnich a novych
technologii a optimani vyuZziti dusevniho vlastnictvi a znalosti, aby se ziskaly vyhody
Vv pripadé vyrobki a sluzeb?

5. PROCESY

Zjistovani, jak organizaci poznévéa a chépe své zékazniky a prevadi jejich stavajici
abudouci potieby na hodnotné produkty a sluzby. Rovnéz jsou hodnoceny poZadavky na
fizeni procesi, které by mohly zahrnovat naptiklad inovaci, dodavani kli¢ovych produkta
nebo sluzeb, vztahy se zakazniky a dodavateli a podnikatelské a podpurné funkce

(Ucetnictvi, pracovniky, fakturace,...). Systém kvality pro fizeni procesi ma zahrnovat
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dokumentovéni a audit, potvrzujici, Ze postupy jsou efektivni, jsou chapany a vyuzivany
véetné uplathovani zlepSovani (NO-napravné opatieni a PO-preventivni opatieni). Tato
¢&t se nejvice podobd z&kladnim poZadavkim na fizeni dle standardt (1SO 9001, 1SO
14001, ...).

5.1 Mé& organizace vybudovan systém, kterym zajistuje, Ze viechny ¢innosti pouzivané pri
vyrobé¢ vyrobki nebo poskytovani sluzeb jsou funkéni a jsou fizeny podle
predepsanych norem nebo poZadavku (naptiklad pouzivani norem tady |SO 9000, SO
14000, ...)?

5.2 Existuje ucelena a spolehliva metoda pro pochopeni vnimani zékaznika, jejich potieb
aocekavani ataké trhi, na nichz organizace pusobi?

5.3 Existuje uceleny a funkeni systém, zgjistujici, Ze poZzadavky zékaznika jsou prevadény
na ¢asovou dostupnost novych vyrobki a sluzeb?

5.4 Existuje neustalé zlepSovani procesia na z&klad¢ pozitivniho identifikovani prileZitosti
apotieb, progiednictvim analyzovani GOdaji o za&kaznikovi, provoznich Gdaju
aexterniho benchmarkingu?

5.5 M4 organizace dokonaly a rutinni postup napiiklad pro audit a podobné, pro hodnocena
zpasobu uplatiovani a efektivnosti viech systémia, které se pouzivaji pro vykonavani
aftizeni jejich ¢innosti?

5.6 Zgjistuje organizace, aby se audity a jeho vysledky vzdy vyuZivaly ke zlepSovani
systémi prostiednictvim uplatnovéni zésadniho odstranovani vad (spiSe neZ jen
rychlotprav) atim predchazeni opakovanému vyskytu chyb?

5.7 Jsou podparné (skryté) ¢innosti (napiiklad Ucetnictvi, rizeni informa¢nich technologii,
expedice, zpracovani dat a prévni Utvary, sekretarid) dokumentovany, fizeny
aneustdle zlepSovany alespon na stejné drovni jako hlavni ¢innosti pro vyrobky
asluzby?

6. ZAKAZNICIl —VYSLEDKY
Zjistovan a prozkoumavan zpuasob, jakym organizace identifikuje, tiéidi do skupin
aporovnava sve skupiny externich zakaznika. Hodnoti métitka a vysledky, které uréuji

Uroven spokojenosti a logjality zakaznika, které lze ziskat prostiednictvim externich
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vyzkumi, tak také na metitka a vysledky, které budou mit tendenci piredpoklédat trendy
nebo ovliviiovat spokojenost a logjalitu zékaznika (napt. stiznosti, néklady na garance,
pozdni dodavky, vadné produkty, zruSené objednavky, nevhodné sluzby). Tato méritka lze
povaZovat za provozni kazatele, které jsou casto v organizaci hodnoceny, zatimco
»Skutecné vnimani* zakaznika jsou konecnymi, ale skutecnymi metitky nazoru zékaznika.
Skute¢na vnimani mohou byt zjisténa pouze dotazovanim u zakazniki. V této oblasti se
rovnéz prozkoumavd, zda organizace sleduje pouze svoje vlastni Urovné a trendy
(minimaln¢ tii roky — tzn. vysledky 4 po sob¢ nasledujicich obdobi, nejvhodnéji vSak péti
let trendu) nebo zda jsou vysledky porovnavény sexternim benchmarkingem vykonnosti

konkurentt: nebo jinych organizaci (nejlépe srovnatelnych, napt. oblast pramyslu).

6.1 Hodnoti organizace tizeni vztahu se z&kazniky prosttednictvim odpovidajicich metitek,
kter4 predikuji trendy nebo vliv spokojenosti zaékaznika a jeho logjalitu, napriklad
presnost a vcéasnost odpovedi reklamace, ztracené zékazniky, ziskané zakazniky,
garancni néroky, stiznosti a pochvaly, atd., a ktera efektivné predikuji pravdépodobné
trendy v logjalité zakaznika.

6.2 Vykazuji meéfitka uvedena v odstavci 1 interni meéfitka organizace tykajici se
spokojenosti a logjality zékaznika zlepdujici se trend (miniméné tiilety) nebo trvale
vysokou Uroven spokojenosti?

6.3 Muzete prokazat, Ze vysledky téchto internich metitek organizace, tykajicich se
spokojenosti a logjality zékaznika jsou srovnatelné spiimymi konkurenty nebo
s ekvivalentnimi organizacemi a/nebo jsou lepsi?

6.4 D¢la VaSe organizace pravidelny prazkum u svych zakaznika, aby zjistila jejich
spokojenost se svymi vyrobky a sluzbami a mé stanovenou vyznamnost parametrd,
kterAmeti i jejich pokryti, aby stanovila spokojenost zékaznika a jeho logjalitu?

6.5 Jsou vysledky tykagjici se z&kazniku tiidény do skupin, aby se zobrazila vniméani
raznych skupin a typt zékaznik, véetné ztracenych nebo potencionalnich zékaznikt?

6.6 Vykazuji vysledky, tykagjici se z&kaznika zlepsujici se trendy (minimaln¢ tiileté) nebo
trvale vysokou Uroven vykonnosti?
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6.7 Mée kdispozici data, kterd vykazuji, Zze vysledky tykajici se zakaznika jsou
srovnatelné s Vasimi primymi konkurenty nebo s ekvivalentnimi organizacemi a/nebo
jsou lepsi?

6.8 M4 organizace metodu pro rutinni stanovovani cili/Ukola pro zlepSovani vysledki
svych internich metitek a skute¢ného vniméni spokojenosti a logjality zakaznika?

6.9 Umi organizace vyjédrit, Ze vysledky prazkumi jsou vZdy efektivné vyuzivany, aby se
Zlepsily vyrobky nebo sluzby, které poskytujete?

7. PRACOVNICI —VYSLEDKY

Prozkoumévani trendi a Urovné spokojenosti vdech zaméstnanci organizace. Dotazuje se
jak na vnimani pracovnikt, kterd Ize zjistit formou prazkumu, tématickych skupin
apodobng, tak na interni metitka a vysledky, které budou mit tendenci k predpovidani
nebo ovliviiovani spokojenosti pracovnikii. Dotazuje se, zda jsou vysledky zndmy a zda se
podle nich jedna a zda jsou srovnévény svysledky jinych organizaci (benchmarking).
Interni méfitka jsou provoznimi ukazateli, které pravdépodobné ovlivni spokojenost
pracovniki nebo budou predpovidat jejich trendy, skutecnd vnimani je mozné zjistit pouze
dotazovanim. Rovnéz je nutné zjistit souvislosti mezi spokojenosti pracovniki a vysledky,
které méti — motivovany pracovnik = zainteresovany pracovnik. Sledovani a hodnoceni

vlastni Urovng atrendd.

7.1 Provadi organizace pravidelné méieni a hodnoceni aspektu, které predikuji trendy nebo
ovliviuji spokojenost a moralku pracovnika, napiiklad nemocnost, fluktuaci
pracovniki, predcasné odchody pracovniku, Urovné vycviku, interni povyseni, arovné
Urazovogti, Urovné vzdélavani, divody ke stiznostem a jedné podle téchto vysledka?

7.2 Ziskéva se pravidelné zpétnd vazba (prostiednictvim dotaznikd, rozhovoru,
tématickych skupin,...) o vnimani riznych aspektti organizace pracovniky, naptiklad
pracovniho prostiedi, ochrany zdravi, bezpecnosti, komunikace, profesnich perspektiv,
platu, ocenovani, uznévani, vycviku a celkové spokojenosti, ma organizace stanovenou
vyznamnost téchto svych metitek?

7.3 Jsou vysledky internich méritek a skute¢nych vnimani porovnavany s vysledky jinych

organizaci?



7.4 Jsou vSechny vysledky spokojenosti pracovnika zndmy vSem pracovnikim a jedna
vedeni podle nich?

7.5 Vykazuji vysledky (zefména skutecné vnimani spokojenosti pracovniki) vétSinou
zlep&ujici se trendy (minimalng tiileté) nebo trvale vysokou Uroven a lze uvadét, ze
jsou srovnatelné s ekvivalentnimi organizacemi a jinymi benchmarky?

8. SPOLECNOST —VYSLEDKY

Prozkoumévany ¢innosti organizace, které maji vliv na spolecenstvi a spole¢nost jako
celek. V téo souvislosti zavisi ,,spolecnost jako celek” na velikosti a typu organizace.
Dotyka se Urovné ¢innosti organizace jako dobrého ducha souseda, ochréance piirodnich
zdroji a organizace, kterd redukuje znecistovani. Soucasné se dotyka primého vlivu
organizace na spolecnost prostiednictvim trendia a Urovni dobro¢innych dard a akci,
vzdélavacich ¢innosti, prosazovanim mistnich zajmu a prevzetim vadéi role v profesnich
¢innostech formou vybort, akeénich skupin a profesnich/obchodnich svazii. Zde se rovnéz
hodnoti, zda organizace méi a zna nazory spolecnosti a zda je spolecnost stémito
vysledky spokojena. Shodn¢ je poZzadovan benchmarking a trendy.

8.1 MiZete dokazat, Zze VaSe organizace dosahla vysledkt v prevenci a sniZzovani skod
nebo predchazeni obtéZovéni sousedu (napiiklad hluk, prach,...) a celého Zivotniho
prostiedi, pti uchovavani a ochrané celosvétovych zdroju (napriklad energie, recyklace,
odpad,...) a pii pozitivnim prispivani do spoletenstvi (dobro¢inné, vzdélavaci,
sportovni a oddechové akce, vedeni v odbornych zalezitostech).

8.2 Vykazuji aktivity ve vyse uvedenych oblastech (otézka 8.1) pozitivni trend Yminimalné
tiilety) a muzZete prokazat, Ze jsou vysledky srovnatelné sjinymi organizacemi
mistniho nebo podnikatelského sektoru?

8.3 MuzZete prokazat progtiednictvim vysledka z prizkumu nebo jinymi prostiedky, Ze
sousedé a spole¢nost v obecném smyslu o Vas maji vysoké minéni a Ze se VaSe dobré
jméno zlep3uje?
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Q. KLICOVE VYSLEDKY VYKONNOSTI

Prozkoumévany celkové provozni vysledky organizace. Nejprve se hodnoti klicové
agregované vystupy (spodni linie) ukazatelt vykonnosti a koeficienty (napi. produktivita,
zisky, navratnost kapitdlu, podil na trhu, obrat zprodege, vynosnost vloZenych
progtiedkd,...). Nasledné se hodnoti metitka a vykonnost klicovych internich ¢innosti —
procesi, které piimo prispivaji k vytvéreni vyrobki nebo sluzeb (napt. vynosy, doby cykli,
procento chyb, navratnost, kvalita dodavatele, nepldnované modifikace,...). Nakonec se
hodnoti vykonnost podpurnych a podnikatelskych procesi, které prispivaji k celkove
efektivni  ¢innosti  organizace (napt. informacni technologie, bezpec¢nost, finance,

administrativa,...). Shodng¢ je povaZzovan benchmarking atrendy.

9.1 Vykazuji vysledky finan¢nich i nefinanc¢nich vystupi organizace (napiiklad zisky,
marze, objemy, podil natrhu,...) zlepdujici se trendy (minimalng trileté)?

9.2 Mgji tyto klicové financni i nefinan¢ni ukazatele vysledky, které jsou srovnatelné
s primymi konkurenty nebo ekvivalentnimi organizacemi a/nebo jsou lepsi?

9.3 Jsou tyto vysledky rozdélovany podle rtiznych ¢asti podnikani, trhtt a/nebo vyrobki
asluzeb, aby se vykézaly rozdily ve vykonnosti?

9.4 Je vykonnost vdech ¢innosti (procesi), které se podileji na vyrobku nebo sluzbé
metitelné a zname?

9.5 Vykazuji vysledky téchto cinnosti, v pripadé vyrobki a sluzeb, zlepdujici se trend
(minimalng trilety)?

9.6 Jsou vysledky téchto ¢innosti v pripadé vyrobka a sluzeb porovnavény sjinymi
organizacemi alze je vykazovat jako srovnatelné alnebo lepsi?

9.7 Vykazuji vysledky podpurnych a administrativnich ¢innosti (naptiklad planovani,
informacnich technologii, préavni ¢innosti, bezpecnosti, Ucetnictvi) zlepSujici se trend
(minimdln¢ tiilety) a lze je vykazovat jako srovnatelné sjinymi organizacemi a/nebo

jako lepsi?
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5.2. SEBEHODNOCENI| SPOLECNOSTI DLE
HODNOTICICH KRITERIi A SUBKRITERII

1. kritérium — Vedeni — 100 bodu
Je orientovano nato, jak fidici pracovnici rozvijeji a podporuji napliovani vize a poslani,
rozvijeji hodnoty nutné pro dlouhodobou a stabilni UspéSnost. Dde se zamétuje na
zpusoby, kterymi jsou tyto hodnoty prostiednictvim vhodnych aktivit a chovani fidicich
pracovniki zaclenovany do Zivota spolecnosti. Rovnéz jsou sledovany procesy podporujici
rozvoj systému managementu v organizaci, rozvoj vztahu se zainteresovanymi stranami
i vztahu s vlastnimi zaméstnanci.
Subkritéria:
Vedouci pracovnici rozvijeji posléni, vizi, hodnoty a etiku a jsou vzorem kultury
vyjimecnosti (excelence).
Vedouci pracovnici maji osobni zgjem o to, aby byl systém managementu
organizace rozvijen, uplatnovan a neustéle zlepsovén.
Vedouci pracovnici, zékaznici (Z&ci) a socidlni partnefi (rodice, zaméstnavatelé,
ztizovatel apod.) se vzgiemne ovliviu;ji.
Vedouci pracovnici za spolulcasti zaméstnanci posiluji kulturu vyjimecnosti
(excelence) v organizaci.

Vedouci pracovnici identifikuji a prosazuji organiza¢ni zmeny.

2. Kritérium - Planovani a strategie — 80 bodi

Zde se klade duraz na postupy, jak organizace implementuje své poslani a vizi
progtiednictvim jasné¢ formulované strategie. Tato Srategie je orientovand na napliovani
zgmi a pozadavku zainteresovanych stran, které jsou rozpracovéany do politiky, planu, cilu
a procesu. Podnéty pro rozpracovéni téchto dokumentd prichézeji z raznych zdroja (od
z&kaznika, z internich procesi méteni vykonnosti, z benchmarkingu apod.).
Subkritéria:

Politika a strategie jsou zaloZzeny na soucasnych a budoucich potiebéch

a oc¢ekavanich zainteresovanych stran.
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Politika a strategie jsou zaloZeny na informacich z méieni vykonnosti, z vyzkumu,
vzdélavani a externich souvisegjicich cinnosti.

Politika a strategie jsou rozvijeny, prezkoumavany a aktuaizovany.

Politika a strategie jsou sdélovany a aplikovany prostiednictvim struktury

klicovych procesi.

3. kritérium — Rizeni pracovnikii — 90 bodi
Je orientované vyhradné na tizeni arozvoj lidskych zdroji, veetné takovych aktivit, jako
jsou fizeni arozvoj znalosti a tvorivého potencialu zaméstnancti, motivace k tymoveé préci,
zmocnéni k provéadeéni procesu, komunikace, odménovani, respekt a pée o zaméstnance.
Subkritéria:
Lidské zdroje jsou pldnovany, fizeny a zkvalitiiovany.
Znalosti zaméstnanci a jejich odborné zpasobilogti jsou identifikovany a trvale
rozvijeny.
Zaméstnanci jsou angaZzovani na prosperité organizace a jsou na né delegovany
piisludné pravomoci (zmocniovani).
V organizaci funguje vnitini dialog.
Zaméstnanci jsou odmeénovani, respektovani a pecuje se o né.

4. kritérium - Partnerstvi a rizeni zdr oj i — 90 bodu
Je orientovano nato, jak organizace maji planovat afidit své vnéjsi vztahy postavené na

principu partnerstvi, jak maji rozvijet své vnitrni materidlové, hmotné, financni
i informacni zdroje v zdimu napliiovani politiky a strategie a také v zgjmu efektivniho
vykonavani procesu.
Subkritéria:

Externi partnerstvi je tizeno.

Finan¢ni prostiedky jsou fizeny.

Sprava budovy,vyuzivani zatizeni a materidlu je fizeno.

Technologické procesy jsou fizeny.

Vyuzivani atok informaci a poznatku jsou tizeny.
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5. kritérium — Systém kvality a procesy — 140 bodu
Zamgtuje se na navrhovani, fizeni, udrzovani a zlepSovani v3ech procesia potiebnych
k naplhovani politiky a strategie, uspokojovani zakazniki a jinych zainteresovanych stran.
Dale se orientuje na zvySovani hodnoty produktti dodavanych zékaznikim. Vychodiskem
je systémovy pristup, potieby kontinudlniho zlepSovani apod.
Subkritéria:
Procesy jsou systematicky navrhovany aftizeny.
Procesy jsou zlepSovany a podle potieby inovovany, aby v plném rozsahu
vyhovovaly zakaznikiim a jinym zainteresovanym stranam a piinésely vétsi efekty.
Sluzby (vyrobky) jsou navrhovany a vyvijeny na zakladé potieb a ocekavani
z&kaznika.
Sluzby (vyrobky) jsou poskytovany (vyrébény) s patticnym servisem.
Vztahy se zékazniky jsou tizeny arozSrovany.

6. kritérium - Vysdedky vzhledem k zakaznikovi (spokojenost zakazniki) —
200 bodu
Zaméiuje se na hodnoceni toho, co bylo v organizaci dosazeno s ohledem na potieby

aocekavani zékaznikt. Jednim hlediskem je samotny pohled z&kaznikti na organizaci,
druné hledisko predstavuje napliovani internich ukazatelt vykonnosti organizace.
Nedilnou soucésti tohoto hodnoceni je i logjalita z&kaznika, image organizace apod.
Subkritéria:

Zakaznici - Vysledky: Métitka vnimani

Zakaznici - Vysledky: Ukazatele vykonnosti

7. kritérium - Vysledky vzhledem k zaméstnanciam (spokojenost pracovnikii) —
90 bodi

Tyto vysledky jsou zavislé na tom, jakym zpisobem byly zvlddnuty procesy

identifikované v kritériu 3 - Pracovnici. Jedna se zejména o to, zda bylo kritérium

dosazeno pii zvySovani motivace a spokojenosti zaméstnanci. Opét se berou v Gvahu dva
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pohledy: pohledy samotnych zaméstnancti a relevantni ukazatele vnitini vykonnosti
organizace.
Subkritéria:

Pracovnici - vysledky: Métitka vnimani

Pracovnici - vysledky: Ukazatele vykonnosti

8. kritérium - Vysledky vzhledem ke spole¢nosti (vliv na spole¢nost) — 60 bodi
Toto kritérium je odrazem principu TQM, které definuje nutnost podilet se na

regionalnim rozvoji, vstiicnosti k ob¢anam, Setrnogti pii vyuZivani neobnovitelnych
ptirodnich zdroji, komunikaci a sdileni informaci o vysledcich organizace s okolim.
Posuzuje se rovnéz rozsah externich ocenéni organizace atp.
Subkritéria:

Spolecnost - vysledky: Métitka vnimani

Spolecnost - vysledky: Ukazatele vykonnosti

9. kritérium - Kli¢ové vydedky vykonnosti (vysledky podnikani) — 150 bodu
Excelentni organizace souhrnné méii klicové prvky své politiky a strategie a zjist'uji tak

dosazené vysledky ve vSech zésadnich oblastech. DuleZité jsou nejenom standardné
vykazované finan¢ni vysledky, ale i dalSi efekty - napt. v oblasti védomostni, procesu,
technologie, dodrZovani pravnich ajinych norem.
Subkritéria:

Klicove vystupy vykonnosti

Klicové ukazatele vykonnosti
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5.3.

KRITERIA A SUBKRITERIA MODELU - MOZNOSTI

POZADAVKU

Kritérium 1. VEDENI
Excelentni vadéi osobnosti rozvijeji a usnadiuji dosaZeni poslani a vize. Rozvijeji

hodnoty a systémy organizace, poZzadované pro trvale udrzitelny Uspéch, a uskutenuji to

progtiednictvim svého jednani a chovéni. V pribéhu obdobi zmén zachovavaji stalost

zaméra a cilu. Tyto vadéi osobnogti, je-li to poZadovano, jsou schopny zménit

nasmeérovani organizace a inspirovat ogtatni, aby je nasledovali.

Subkritérium 1 a - Vadéi osobnosti rozvijeji podani, vizi, hodnoty a etiku a jsou

vzorem kultury excelence.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)
%)

Q Q

Q

rozvijeni poslani, vize a kultury organizace,

rozvijeni a modelovani hodnot, etiky a verejnych odpovédnosti, které podporuji
kulturu,

piezkoumavani a zlepSovani efektivnosti osobniho chovani pii vedeni,

aktivni zapojeni do ¢innosti zlepSovani,

stimulovéni a povzbuzovani delegovani pravomoci (zmochovani), kreativity
ainovaci, napt. zménou organizacni struktury, financovanim ¢innosti souvisgjicich
s uc¢enim se a se zlepSovanim,

povzbuzovani a podporovani ¢innosti souvisgjicich sucenim se a jednani na
z&kladg zjidteni z téchto ¢innosti,

uréovani priorit pro ¢innosti zlepSovani,

stimulovéni a povzbuzovéani spolupréce v rdmci organizace.
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Subkritérium 1 b - Vidéi osobnosti se osobné podilegji na tom, aby byl systém

managementu organizace rozvijen, uplatiiovan a neustale zlepSovan.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

Q Q

Q

spravné vytyéeni struktury organizace, aby byla zabezpecena jeji politika
astrategie,

zaji&eni, aby byl vyvinut a uplatihovan systém pro fizeni procest,

stanoveni jednoznacného vlastnictvi proces,

zgji&eni, aby byl vyvinut a uplatiovan proces pro vyvoj, aplikaci a aktualizovani
politiky a strategie,

zaji&eni, aby byl vyvinut a uplatihovan proces pro efektivni fizeni organizace,
zgjiseni, aby byl vyvinut a uplatiovan proces méteni, pirezkoumani a zlepSovani
klicovych vysledkad,

zgjiseni, aby byl vyvinut a uplathovan proces nebo procesy pro stimulovani,
identifikovani, pldnovani a uplatiovani zlepSeni v pripadé pristupti, napi. na

z&kladg¢ kreativity, inovaci as ¢innosti souvisgjicich s u¢enim se.

Subkritérium 1 c - Vad¢i osobnosti se vzajemné ovliviiuji se zdkazniky, spartnery

a spredstaviteli spole¢nosti.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

%)
%)
%)

Q

pInéni a chgpani potieb, ocekavani a reagovéani na ne,

navazovani partnerstvi a i¢ast v nich,

vytvareni spolecné ¢innosti, zlepSovéani a Gcast v této ¢innosti,

uznavani jednotlived a tymua zainteresovanych stran za jejich prispévek
k podnikéni, za jejich logjdlnost atd.,

Gcast v profesnich sdruZenich, na konferencich a seminatich, zejména globaniho
progiedi a angaZzovani se vtéchto cinnostech, prispévek organizace vaci

spolecnosti z hlediska respektovani prav a zgmia budoucich generaci.
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Subkritérium 1 d - Vadéi osobnosti spolu s pracovniky v organizaci posiluji kulturu

excelence.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

%)

Q

%)

osobni sdélovani poslani, vize, hodnot, politiky a strategie, plana, cilt a ukold
organizace pracovnikim,

piistupnost, aktivni naslouchéni pracovnikim, nechat se jimi inspirovat,
siednocovat je a odpovidat jim,

poméhéni pracovnikim a podporovani pracovnika pri dosahovani jejich plana, cila
a ukola,

motivovani pracovnikt a umoznovani jejich Ucasti v ¢innostech zlepSovani,

véasné a vhodné uznavani jak tymového Usili, tak i Gsili jednotlived na vSech
arovnich v ramci organizace,

propagovani a podporovani rovnocennych prilezitosti a rozmanitosti.

Subkritérium 1 e - Vad¢i osobnosti identifikuji a prosazuji organizaéni zmény.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)
%)

Q Q

Q Q

Q

porozuméni internim a externim podnétm pro zmény v organizaci,

identifikovani a vybér zmeén, které je nutné provést v organizaci, v organizacnim
modelu av rdmci jejich externich vztah,

Zpusob vedeni vyvoje plana zmén,

zabezpedeni investic, zdroju a podpory zmen,

fizeni zpusobi predani programi zmén a rizik souhrnného portfolia téchto
programti,

zaji&eni efektivniho predani zmeny afizeni zainteresovanych stran,

sdélovani zmén a duvodia pro zmény pracovnikim v organizaci a ostathim
zainteresovanym stranam,

podporovani pracovniku, aby tidili zmeény, a umoznit jim je fidit,

meteni a prezkoumavani efektivnosti zmeén a sdileni ziskanych znalosti.
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Kritérium 2. POLITIKA A STRATEGIE
Excelentni organizace uplatiuji svoje poslani a vizi vypracovanim strategie zaméiené na

zainteresované strany, které berou v Gvahu trh a sektor, ve kterych pisobi. K naplnéni této

strategie jsou vypracovany a aplikovany plany, politika, cile a procesy.

Subkritérium 2 a - Politika a strategie jsou zaloZeny na soucasnych a budoucich

potiebach a oéekavanich zainteresovanych stran.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

%)

%)

shromazd’ovani informaci a jejich pochopeni pro definovani trhi a jeho segmentd,
na kterych organizace hodla ptisobit jak v souc¢asnogti, tak v budoucnosti,
identifikovani, chgpani a predjimani potieb a otekavani soucasnych a budoucich
zainteresovanych stran, véetné zakaznika, zaméstnanct, partnert, spolecnosti
a akcionart,

identifikovani, chgpani a predjimani vyvoje natrhu, véetné aktivity konkurentt.

Subkritérium 2 b - Politika a strategie jsou zaloZzeny na informacich z méreni

vykonnosti, zpriazkumu, z¢innosti souvisgicich suéenim se a ze souvisgicich

externich ¢innosti.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

Q 8 Q. W\

Q

analyzovéani vystupu z internich ukazateli vykonnosti,

analyzovéani vystupu z ¢innosti souvisgjicich s u¢enim se,

analyzovéani externiho image a idajti 0 podvédomi o znatce,

analyzovéani vykonnosti konkurentti a organizaci nejlepSich ve své tridg,
analyzovani ddaju tykgjicich se Kklicovych zpusobilosti stavgjicich ¢i
potenciondlnich partnera,

analyzovéni Udaji, které se tykaji jak dlouhodobych, tak krékodobych otézek
spolecenskych, Zivotniho prostiedi, bezpecnosti a pravnich otézek,

analyzovéni udaja o Uc¢incich produkti a sluzeb po celou dobu jejich Zivotniho
cyklu,

identifikovani a chgpani ekonomickych a demografickych ukazatelt,
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@ analyzovéani udaju k uréeni dopadu novych technologii a podnikatelskych modeli
na vykonnost organizace.
Subkritérium 2 c¢ - Politika a strategie jsou rozvijeny, prezkoumavany

a aktualizovany.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

%)

Q QO WV

Q O

%)

rozvijeni, prezkoumévani a aktualizovani politiky a strategie v souladu s posanim
organizace, sjgji vizi as koncepcemi excelence,

vyrovnavani jak dlouhodobych, tak i kratkodobych potieb a ocekavani
zainteresovanych stran,

hodnoceni rizik a identifikovani zpusobi, jak tato rizika fesit,

identifikovani sou¢asnych a budoucich konkuren¢nich vyhod,

identifikovani klicovych schopnosti a potireb pro partnerstvi ¢i spojenectvi
k napliovani politiky a strategie,

opétovné potvrzeni pritomnosti na zavedenych trzich nebo poZadavku zmeénit
pristup k trhu,

provazani strategie se strategiemi partnera a spojenci,

identifikovani kritickych faktort Uspéchu,

provazani a neustdlé rozvijeni spoletenskych a environmentalnich norem
s partnery,

hodnoceni vhodnosti politiky a strategie a jejich efektivnosti.

Subkritérium 2 d - Politika a strategie jsou sdélovany a aplikovany za pomoci

struktury kli¢ovych procesi.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

%)

%)

identifikovani, navrhovani a sdélovani struktury klicovych procesi potiebnych pro
predkladani politiky a strategie organizace,

sdélovani politiky a strategie zainteresovanym stranam a hodnoceni povédomi
o nich,

provazani plana, cili a ukoli, stanovovani jejich priorit, jejich schvalovani,

rozpracovéani a sdélovani, jakoz i sledovéani dosaZzenych vysledka,
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%)

vytvareni mechanismu pro piedkladani zprév v celé organizaci za Uc¢elem sledovani

pokroku.

Kritérium 3. PRACOVNICI
Excelentni organizace tidi, rozvijeji a vyuzivaji celkovy potencidl svych pracovnikia na

arovni jednotlivce, tymu a organizace. Prosazuji ¢estnost, rovnost a zapojuji a zmociuji

své pracovniky. Pecuji o né, komunikuji snimi, odménuji je a ocenuji je takovym

zpasobem, ktery motivuje kolektiv pracovnika a vytvéari zavazek k vyuzZivani jejich

dovednosti a znalosti ve prospéch organizace.

Subkritérium 3 a - Lidské zdroje jsou planovany, fizeny a zlepSovéany.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)
%)

Q

rozvijeni politik, strategii a plant tykajicich se lidskych zdroju,

zapojovani zaméstnanci a jejich predstavitelti do rozvijeni politik, strategii a plani
tykgjicich se lidskych zdroju,

sladovani plana lidskych zdroju spolitikou a strategii, sorganizaéni strukturou
a strukturou kli¢ovych procesi,

fizeni ndboru pracovniki, kariérniho rozvoje a pldnovani nastupnictvi,

podporovani a zgjistovani cestnosti ve vSech otazkéch zaméstnanosti, veetné
politiky, strategii a plana rovnocennych prilezitosti,

pouZivani prazkumi u pracovniki a jinych forem zpétné vazby od zaméstnanci ke
zlepSovani politik, strategii a plana, které setykaji lidskych zdrojt,

pouzivani inovacnich metod organizace ke zlepSovani zpasobu prace, napr.
restrukturalizace dodavatelského fetézce, flexibilni tymova préace.

Subkritérium 3 b - Znalosti pracovniki a jegich odborné zpisobilosti jsou

identifikovany, rozvijeny a udrzovéany.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

identifikovani, klasifikovani a slad’ovani znalosti pracovnikia a jejich odbornych
zpusobilosti s potiebami organizace,
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Q

Q 9 8 8 8 B

rozvijeni a pouzivani pldna vycviku a rozvoje, aby bylo mozné zgjistit pracovniky,
ktefi budou vyhovovat souc¢asnym a budoucim potiebam organizace z hlediska
zpisobilosti,

rozvijeni vSech pracovnikti a poskytovani rad a vycviku vSem pracovnikam, aby si
mohli uvédomit sviij Uplny potencidl a dosahovat €,

navrhovéani a podporovani prilezitosti k uc¢eni se jednotlivci, tyma a organizace,
rozvoj pracovniki na zékladé pracovnich zkuSenosti,

rozvijeni tymovych dovednosti,

slad’ovani individuélnich a tymovych cila se zaméry organizace,

piezkoumavani a aktualizovani individuélnich a tymovych cila,

hodnoceni pracovnikt a pomoc pracovnikim zlepSovat jejich vykonnost.

Subkritérium 3 c¢ - Pracovnici jsou zapojovani a jsou jim dévany pravomoci

(zmocnovani).

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

%)

%)

povzbuzovani a podporovani individudni a tymové Ucasti pii ¢innostech
ZlepSovani,

povzbuzovani a podporovani zapojeni pracovniki, napr. formou vnitropodnikovych
konferenci, spolecenskych akci a verejnych projekti,

poskytovani prilezitosti, které stimuluji zapojeni a podporuji inovacéni a tvarci
chovani,

vycvik manaZera s cilem rozvijet a uplatinovat smérnice pro delegovani pravomoci
pracovnikim (zmocniovani), aby mohli ptijimat opatieni,

povzbuzovani pracovnikt pro spolecnou praci v tymech.

Subkritérium 3 d - Pracovnici a organizace spolu vedou dialog.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)
%)

identifikovani komunikacnich potieb,
rozvijeni komunikac¢nich politik, strategii a plant zaloZzenych na komunikacnich
potiebach,

77



%)

%)

rozvijeni a pouzivani komunikacnich kanala shora dolt, zdola nahoru i na stejné
arovni (horizontalni),

identifikovani a zajistovani prileZitosti pro sdileni nejlepSich postupt a znalosti.

Subkritérium 3 e - Pracovnici jsou odméiiovani, uznavani a pefuje se o né.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

%)

Q

sladovani odmén za préci, presunu pracovnich sil, nadbytecnosti a jinych
podminek zaméstnanosti s politikou a strategii,

uznavani pracovniki, aby se podporilo a udrzelo jejich zapojeni a delegovani
pravomoci (zmocnovani),

propagovani povédomi a zapojeni v otazkach zdravi, bezpetnosti, Zivotniho
prostiedi a spolecenské odpoveédnosti,

stanoveni Urovni vyhod, napt. penzijni plan, zdravotni péce, péce o déti,

uzndvani a zohledinovani rozdilnosti a rtizného kulturniho zazemi, které podporuji
spolecenské a kulturni aktivity,

poskytovani zdroji a sluzeb, které splnuji préavni nédleZitosti a v nékterych

piipadech tyto poZadavky.

Kritérium 4. PARTNERSTVI A ZDROJE
Excelentni organizace plénuji a fidi externi partnerstvi, dodavatele a vnitini zdroje, aby

podporily politiku, strategii a efektivni fungovani procesi. Béhem planovéani a pri fizeni

partnerstvi a zdroji organizace vyvaZuji soucasné a budouci potieby organizace,

spolecnogti a Zivotniho progtredi.

Subkritérium 4 a - Rizeni externich partner stvi.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

%)

identifikovani klicovych prileZitosti organizace a spolecnosti pro partnerstvi
v souladu s politikou a strategii a poslanim organizace,

Clenéni  partnerskych a dodavatelskych vztaha scilem wvytvaret hodnotu
amaximalizovat ji,

vytvareni partnerstvi v dodavatel ském retézci, ktery piidava hodnotu zékaznikam,
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identifikovani a wvyuzivani klicovych odbornych zptsobilosti partnera
a podporovani jejich vzgemného rozvoje,

zgjistovani kulturni kompatibility a sdileni znalosti s partnerskymi organizacemi,
vytvareni a podporovani inovacniho a kreativniho mysleni s vyuzitim partnerstvi,
vytvareni synergie pri spolecné praci scilem zlepSit procesy a pridat hodnotu
fetézci zékaznik — dodavatel.

Subkritérium 4 b - Rizeni finanénich prostiredki.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

%)

Q

rozvijeni a uplathovani financnich strategii a procesi pro vyuzivani financnich
zdroja na podporu celkové politiky a strategie,

navrhovani financnich planu a predklédani zprav s cilem postupného zpracovani
finan¢nich o¢ekavani zainteresovanych stran v celé organizaci,

stanoveni mechanismi pro predkladani zprav,

hodnoceni investic jak do hmotnych, tak i do nehmotnych aktiv a snizovéani jejich
poctu odprodejem,

vyuzivani finanénich mechanismi a ukazatelt k zgidteéni Gcinné a efektivni
struktury poskytovani zdroju,

rozvijeni a zavadéni systému metod pro fizeni rizik financnich zdroji na vSech
ptislusnych arovnich organizace,

vytvareni a uplathovani hlavnich tidicich procesi na v3ech prislusnych drovnich

organizace.

Subkritérium 4 ¢ - Rizeni budov, za¥izeni a material.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

Q Q

rozvijeni strategie pro fizeni budov, zatizeni a materidli, kterd podporuje politiku a
strategii organizace,

fizeni udrzby a vyuzivani aktiv pro zlepSovani celkového priabehu Zivotniho cyklu,
fizeni ochrany aktiv,

méfeni a ftizeni vSech nepfiznivych Gcinka aktiv organizace na spolecnost

a zaméstnance (v¢etné ergonomie, ochrany zdravi a bezpecnosti),
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%)

vyuzivani zdroju zpasobem Setrnym k Zivotnimu prostiedi v pribéhu celého
Zivotniho cyklu produktu,

optimalizovani materidlovych zasob,

optimalizovani odbéru verejnych sluzeb,

snizovani arecyklovani odpadu,

minimalizovani jakéhokoli neptiznivého globalniho vlivu produktd, vyrobnich
procesi a sluzeb,

optimalizovani vyuZitelnosti prepravy.

Subkritérium 4 d - Rizeni technologii.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

%)

Q

%)

rozvijeni strategie pro tizeni technologii, ktera podporuje politiku a strategii
organizace,

identifikovani a hodnoceni alternativnich a vyvijenych technologii z hlediska jejich
dopadu na podnikéni a spolecnost,

tfizeni portfolia technologii vcetné identifikovani a nahrazovani zastaralych
technologii,

vyuzivani stévgjicich technologii,

rozvijeni inovacnich a k zZivotnimu prostiedi Setrnych technologii (tj. Uspory
energie a zdroji, minimalizovani odpadi a emisi, podporovani recyklace
a opakovaného pouzivani),

vyuzivani informacnich a komunikac¢nich technologii pii podporovani a zlepSovani
efektivni ¢innosti organizace,

vyuzivani technologii pro podporu zlepSovani.

Subkritérium 4 e — Rizeni infor maci a znalosti.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

%)

rozvijeni strategie pro ftizeni informaci a znalosti, kter& podporuje politiku
astrategii organizace,

identifikovani poZadavkit organizace nainformace a znalosti,
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shromazd’ovani, strukturovéni a tizeni informaci a znalosti na podporu politiky
astrategie,

poskytovani vhodného piistupu k prislusnym informacim a znalostem jak pro
interni, tak pro externi uZivatele,

vyuzivani informagnich technologii pro podporu interni komunikace a tizeni
informaci a znalosti,

zgjistovani a zlepSovani platnosti, integrity a ochrany informaci,

tiibeni, rozvijeni a chrdnéni jedinecného duSevniho vlastnictvi scilem
maximalizovat hodnotu pro z&kaznika,

Gsili o efektivni ziskavani, zvySovani a vyuzivani znalosti,

vytvareni inovaéniho a tvaréiho mysleni vramci organizace Svyuzitim

relevantnich zdrojt informaci a znalosti.

Kritérium 5. PROCESY
Excelentni organizace navrhuiji, ¥idi a zlep3uji procesy, aby v plném rozsahu vyhovovaly

z&kaznikiim a jinym zainteresovanym stranam a vytvéely pro né rostouci hodnotu.

Subkritérium 5 a— Procesy jsou systematicky navrhovany a rizeny.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

%)

Q

Q

navrhovani procesi organizace veetné téch klicovych procesi, které jsou nezbytné
pro uskutecnovani politiky a strategie,

identifikovani vlastnika procesi a fizeni problému tykajicich se ,rozhrani,
tj. vnitinich vztaht v organizaci a vztahi sexternimi  partnery, za Ucelem
efektivniho fizeni plynule navazujicich procesi,

vytvareni systému managementu procest,

aplikovani systémovych norem pokryvajicich napiiklad problematiku systému
managementu jakosti, environmentalnich systémt a systémt ochrany zdravi
a bezpecnosti v managementu procesu,

uplatiiovani ukazateli procesi a vytycovani vykonnostnich cila,

piezkoumavani efektivnosti struktury procesu pri uplatiiovani politiky a strategie

organizace.
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Subkritérium 5 b — Procesy jsou podle potieby zlepSovany na zékladé vyuZivani

inovaci, aby v plném rozsahu vyhovovaly zdkaznikim a jinym zainteresovanym

strandm a vytvéiely pro né rostouci hodnotu.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

%)

Q

Q 8 Q8 8

%)

identifikovani a stanovovani priorit prilezitosti pro zlepSovani a jinych zmén, a to
jak postupnych, tak skokovych,

vyuzivani vysledka vykonnosti a vniméni, stejné jako informaci z ¢innosti
souvisgjicich sucenim se, pii stanovovani priorit a cili pro zlepSovani a pro
ZlepSené pracovni postupy,

stimulovani a vyuzivani tvarciho a inovatniho talentu zaméstnanct, zékazniki
apartnerd pii postupném a skokovém zlepSovani,

objevovani avyuZzivani novych navrhi procesi, provoznich filozofii a realiza¢nich
technologii,

vytvareni vhodnych metod pro zavadéni zmeny,

vedeni aftizeni zpasobt uplatnovani novych a zménénych procesi,

sdélovani zmén procesi viem prislusnym zainteresovanym stranam,

zgjistovani, aby pracovnici absolvovali pred zavedenim novych nebo zménénych
procesi vycvik tykajici se obsluhy téchto procesa,

zgjistovani, aby zmeény procesi vedly k dosaZeni predpokladanych vysledka.

Subkritérium 5 ¢ — Produkty a sluzby jsou navrhovany a vyvijeny na zakladé potieb

a oéekavani zdkaznika.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

vyuzivani prazkumu trhu, prazkuma u zékazniki a jinych forem zpétné vazby pro
stanoveni soucasnych potieb a ocekévani zakazniki sohledem na produkty
asluzby,

predjimani a identifikovani zlepSeni zamétenych na zdokonalovéni produktu
asluzeb v souladu sbudoucimi potiebami a ocekdvanymi z&kazniky a jinych
zainteresovanych stran,

navrhovani a vyvijeni novych produkti a duzeb spole¢né se zakazniky a s partnery,

coz pridava hodnotu pro zékazniky,
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chdpani a predvidani dopadu a potencialu novych technologii na produkty a sluzby,
vyvijeni novych produktt a sluzeb jak pro soucasné tradi¢ni trhy, tak pro ziskani
piistupu na ogtatni trhy,

vyuzivani kreativity, inovaci a klicovych odbornych zpasobilosti jak vlastnich
pracovnikii, tak externich partnera pti navrhovani a vyvijeni konkurenceschopnych
produktt a sluzeb.

Subkritérium 5 d — Produkty a sluzby jsou vyrabény, dodavany (poskytovany) a je

zajisovan jgich servis.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)

%)

%)
%)

produkovani nebo ziskavani produkti a duzeb vsouladu sjeich névrhem
avyvojem,

marketing, sdélovani hodnotové pozice a dodavani produktt a sluzeb stavajicim
a potencidlnim zékaznikam,

dodavani produkti a sluzeb zékaznikam,

zgjistovani servisu produkti asluzeb, véetné pripadného recyklovani.

Subkritérium 5 e— Vztahy se zdkazniky jsou ¥izeny a rozSrovany.

Pro hodnoceni |ze pouZit tato kritéria:

%)
%)
%)

Q Q

stanoveni a plnéni pozadavku na kazdodenni styk se zékazniky,

vyuzivani zpétné vazby z kazdodennich kontaktti, véetné vytizovani stiznosti,
proaktivni styk se z&kazniky s cilem projednat jejich potieby, o¢ekavani a obavy
azabyvat sejimi,

vyuzivani kontakta pii prodeji, servisu, apod. s cilem stanovit Urovné spokojenosti
s produkty, se sluzbami a jinymi z&kaznickymi prodejnimi a servisnimi procesy,
usilovani o zachovani kreativity a inovace v prodejnich a servisnich vztazich se
z&kazniky,

vytvareni partnerstvi se zakazniky, coz prida hodnotu dodavatelskému retézci,
vyuzivani pravidelnych prazkumua, jinych forem sbéru strukturovanych dat a Gdaja
shromazd’ovanych v prabéhu kazdodennich kontakti se zé&kazniky s cilem stanovit

a zdokonalovat Urovné spokojenosti ve vztazich se z&kaznikem,
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@ informovéani zékazniki o odpovédném pouzivani produkti.

Kritérium 6. ZAKAZNICI —VYSLEDKY
Excelentni organizace souhrnné meti a dosahuji vynikgjicich vysledki s ohledem na své

z&kazniky.

Subkritérium 6 a — M éritka vnimani.

Meétitka toho, jak z&kaznici vnimaji organizaci (ziskana napt. z praizkumi u zakaznikd,
od tematickych skupin, z hodnoceni dodavatelii, z pochval a stiznosti). V zavislosti na
Gcelu organizace muze mezi priklady métitek, ktera mohou byt pouzivana, patfit:

Image organizace: pristupnost, komunikace, otevienost (prihlednost), pruznog,
proaktivni chovani, schopnost reagovat na podnéty.

Produkty a duzby: kvalita, hodnota, bezporuchovost (spolehlivost), inovace
névrhu, dodavani, profil tykajici se Zivotniho prostiedi.

Prodgini a poprodejni podpora: odborné zptisobilosti a chovani zaméstnanct,
poradenstvi a podpora, literatura a technicka dokumentace pro zékaznika,
vyfizovani stiznosti, vycvik tykgjici se produktu, doba odezvy, technickd pomoc,
zéruky a zarucni rezerva.

Loajalnost: z&mér koupit znovu, ochota koupit od organizace jiné produkty

a sluzby, ochota doporucit organizaci.

Subkritérium 6 b — Ukazatele vykonnosti
Toto jsou metitka interni, kterd organizace pouzivA pro monitorovani, chpani,
predvidani a zlepSovéani své vykonnosti a pro predvidani vnimani z pohledu svych
externich zékazniki. V zavislosti na U¢elu organizace mize mezi priklady méritek, kterd
mohou byt pouZivana, patfit:
Image organizace: pocty pochval od zakazniki a pocet nominaci na ceny,
pozornost vénovana tiskem.
Produkty a duzby: konkurenceschopnost, miry vad, chyb a nepiijatych
produktu/sluzeb, znatky shody a ochrany Zivotniho prostiedi, zaru¢ni rezervy



azaruky, stiznosti, logistické ukazatele, Zivotni cyklus produktu, inovace navrhu
a doba pro uvedeni natrh.

Prodgini a poprodeini podpora: potieba vycviku, vytizovani stiznosti, miry
odezvy.

Loagjadlnost: doba trvani vzdemného vztahu, efektivni doporucovani,
¢etnost/hodnota objednavek, Zivotni cyklus produktu, pocty stiznosti a pochval,
novy nebo ztraceny obchodni pripad, udrZeni z&kaznika.

Kritérium 7. PRACOVNICI —VYSLEDKY
Excelentni organizace souhrnné meti a dosahuji vynikgjicich vysledki s ohledem na své

pracovniky.

Subkritérium 7 a— M éFitka vnimani.

Meéfitka toho, jak pracovnici vnimaji organizaci (ziskana napt. z prtizkuma, od
tematickych skupin, zrozhovori, ze strukturovanych hodnoceni). V zavislosti na Gcelu
organizace muze mezi priklady metitek, ktera mohou byt pouzivana, patfit:

Motivace: kariérni rozvoj, komunikace, delegovani pravomoci (zmocihovani),
steiné prilezitosti, angazovanost (zapojeni), zptsob vedeni, prilezitost ucit se
adosahovat vysledky, uznani, vytyéeni cile a jeho hodnoceni, hodnoty, posani,
vize, politika a strategie organizace, vycvik arozvoj.

Spokojenost: spréava organizace, podminky zaméstnanosti, technické vybaveni
asluzby, podminky ochrany zdravi a bezpecnosti, pracovni jistota, mzda a vyhody,
rovné vztahy mezi pracovniky, management zmeny, politika a vliv organizace
s ohledem na zZivotni prostredi, role organizace v regionu a ve spolecnosti, pracovni
prostiedi.

Subkritérium 7 b — Ukazatele vykonnosti.

Toto jsou metitka interni, ktera organizace pouZziva pro monitorovéani, chapani,

,,,,,,

vnimani. V zavislosti na Uc¢elu organizace mize mezi priklady meritek, ktera mohou byt

pouzivana, patfit:
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Dosazené vydedky: poZadavky na odbornou zpusobilost versus dostupna odbornd
zpusobilost, produktivita, miry ispésnosti vycviku arozvoje ke spineni cila, externi
ceny a uznani.

Motivace a zapojeni: angaZzovanost ve zlepSovatelskych tymech, angaZovanost
v pobidkovych programech, Urovné vycviku a rozvoje, métitelné prinosy tymové
préce, uznani jednotlivca atyma, miry odezvy na prazkumy u pracovnika.
Spokojenost: Urovné absence a nemocnosti, Urovné Urazovosti, davody ke
stiznostem, trendy naboru pracovnich sil, fluktuace zaméstnanct a logjalita, stévky,
vyuzivani technickych vybaveni a zaméstnaneckych vyhod poskytovanych
organizaci.

Sluzby poskytované pracovnikim v organizaci: spravnost persondniho ftizeni,
efektivnost komunikace, rychlost odezvy na dotazy, hodnoceni vycviku.

Kritérium 8. SPOLECNOST —VYSLEDKY
Excelentni organizace souhrnné méti a dosahuji vynikajicich vysledka sohledem na

spolecnost.

Subkritérium 8 a — M éritka vnimani.

Tato metitka se tykaji organizace spolecnosti (ziskana napt. z prazkumi. ze zprav,
z ¢lanku v tisku, z verejnych setkéni, od predstavitelt verejnosti, viadnich organi). Nékterd
méfitka obsazena v navodu ktémto mefitkim vniméni mohou byt aplikovatelna
i uukazateli vykonnosti a naopak. V zavislosti na Ucelu organizace mize mezi piiklady
metitek, kterd mohou byt pouZivana, patfit:

I mage organizace: pristupnost ke kontaktim jako zaméstnavatel a jako odpovédny
¢len spolecenstvi.

Vystupovani jako odpovédnéno ob¢ana: piedavani informaci tykajicich se
spolecnosti, nediskriminacni postupy, dopad na mistni, regiondni, nérodni
aglobalni ekonomiku, vztahy s prislusnymi organy, etické chovani.

AngaZovanost ve spolecenstvich, kde organizace piisobi: angaZzovanost ve

vzdélani a vycviku, angaZovanost organua spolecenstvi v prislusnych cinnostech,
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podpora zdravotnickych a socidlnich vyhod, podpora sportu a rekreace, dobrovolna
préce a dobro¢innost.

SniZzovani a prevence obtéZovani (nap#. hlukem, prachem, zipachem apod.)
vdidedku vlastnich ¢innosti anebo v pribéhu Zvotniho cyklu viastnich
produktiz a suzeb:

zdravotni rizika a nehody, hluk a zapach, nebezpedi (bezpecnost), znecistovéani
atoxické emise, analyza dodavatelského fetézce, hodnoceni vykonnosti s ohledem
na Zivotni prostiedi ¢i hodnoceni Zivotniho cyklu.

Piredkladani zprav o ¢innostech scilem prispét k ochrané a udrztelnosti zdrojii:
vybér dopravy, ekologicky vliv, sniZzovani a eliminace odpadi a obali, ndhrada
surovin nebo jinych vstupt, vyuZivani verejnych sluzeb, napt. plynu, vody,

elektrické energie, recyklace.

Subkritérium 8 b — Ukazatele vykonnosti.

Toto jsou metitka interni, kterd organizace pouzivd pro monitorovani, chpani,
predvidani a zlepSovani vykonnosti organizace a pro predvidani vniméni z pohledu
spolecnogti. V zavislosti na Ucelu organizace muze mezi priklady metitek, kterd mohou
byt pouZivana, patfit:

Zvladani zmén v Grovnich zaméstnanosti.

Jednéni sorgany o otazkach tykajicich se: certifikace; celniho odbavovani;
importu ¢i exportu; planovani; uvoliiovani produkti.

Prijaté pocty a ceny: vymeéna informaci ve vztahu ke spréavné praxi, k auditovani

ak predkladani zprav v oblasti spole¢enské odpovédnosti.

Kritérium 9. KLICOVE VYSLEDKY VYK ONNOSTI
Excelentni organizace souhrnné meéti a dosahuji vynikajicich vysledka sohledem na

klicové prvky své politiky a strategie.
Subkritérium 9 a—Kli¢ove vystupy vykonnosti.

Tato metitka jsou klicovymi vysledky definovanymi organizaci a odsouhlasenymi v jeji
politice a strategii. V zavislosti na G¢elu a cilech organizace mohou byt nékterd z metitek
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obsazenych v navodu ke klicovym vystupim vykonnosti aplikovatelnd i u klicovych
ukazateli vykonnosti a naopak.

Mezi finanéni vystupy miiZe patiit:

- Udaje tykgjici se trhu a obecné Udagje (obrat, ceny akcii, dividendy, atd.)

- rentabilita (hruby zisk, prijmy na akcii, piijmy pied zdrocenim a zdanénim, kontribu¢ni
rozpéti, atd.)

- informace tykajici se investic a aktiv (ukazatel rentability dlouhodob¢ vlioZenych zdrojt,
navratnost ¢istych aktiv, vynos vlioZzeného kapitalu, atd.)

- rozpoc¢tovani (vykonnost vici rozpoétu organizace nebo jednotky).

Mezi nefinanéni vystupy miiZe patiit:

- podil natrhu;

- doba pro uvedeni natrh;

- miry Uspéchu;

- objemy;

- vykonnost procesi.

Subkritérium 9 b —Kli¢ové ukazatele vykonnosti.

Tato metitka jsou metitka provozni, kterd organizace pouzivA pro monitorovani
achapani procesa, pro predjimani a zlepSovani svych ptipadnych klicovych vystupt
vykonnosti. V zavislosti na Gcelu organizace miaze mezi piiklady méritek, kterd mohou byt
pouzivana, patfit:

Finanéni ukazatele:

- cash flow;

- odpisy;

- néklady na udrzbu;

- n&klady na projekty;

- t¥idy Uvéruschopnosti (duSevni kapital).

Nefinanéni ukazatele:

- procesy (vykonnost, hodnoceni, inovace, doby cyklu);
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- externi zdroje véetné partnerstvi (vykonnost dodavatelt, dodavatelska cena, mnozstvi
apridana hodnota partnerstvi, mnozstvi a ptidana hodnota spolecnych zlepSovani
Spartnery);

- budovy, zatizeni a materidly (mira vad, obrat skladovych zasob, vyuZziti);

- technologie (mira inovaci, hodnota dusevniho vlastnictvi, patenty, licenéni poplatky);

- informace a znalosti (dostupnogt, integrita, hodnota duSevniho kapitalu).
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6. SPOLECNOST LINET POHLEDEM
POZADAVK U MODELU EFQM

Sebehodnoceni ve spolecnosti LINET bylo provadéno na z&kladé dodanych informaci od
¢leni tymu modelu EFQM, ktefi byli slovné dotazovani na otézky tykajici se
sebehodnoceni. Vysledky ztohoto prizkumu napti¢ celou spolecnosti byly zpracovany
a sepsany do podoby silnych strédnek a oblasti pro zlepSovéani u jednotlivych kritérii.

Karta,RADAR" je zékladnim néstrojem hodnoceni. V oblasti kritérii 1-5 (predpoklady)
se karta ,RADAR" pouziva pro hodnoceni ptistupu (dukladny, integrovany), aplikace
piistupu (zavedend, systematickd), hodnoceni a prezkoumani pristupu (meieni, uceni se,
zlepSovani). V oblagti kritérii 6-9 (vysledky) se karta ,,RADAR" pouziva pro hodnoceni
vysledki (trendy min. 3 roky, srovnani svlastnimi cili, srovnani s externimi ,,nejlepSimi ve
tiide”, vysledky dosazeny pristupy) a rozsahu vysledka (vysledky postihuji prislusné
oblasti, jsou primérené segmentovany napi. podle zakoniki).

Obecny piistup bodovaci metody:
- progist celou dokumentaci (z&kladni koncepci zpravy), udélat si vdeobecny piehled
0 organizaci,
- ohodnoetit dokumentaci pomoci bodovaciho sesitu,
- pridelit skore a zvéZit za pouziti metodiky ,,RADAR"- silné stranky a prileZitosti
pro zlepSovani.

Kritérium 1. VEDENI
Subkritérium 1 a - Viadéi osobnosti rozvijei podéani, vizi, hodnoty a etiku a jsou
vzorem kultury excelence.
Silné stranky:
- feditel spolecnosti zcela jednoznacné urcuje vize a podani spolecnosti z pohledu
dlouhodobého horizontu rozvoje a ¢lenoveé vrcholového vedeni tuto vizi a poslani
dale
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Siti a prezentuji

delegovani pravomoci ve spolecnosti umoziuje efektivni zpasob fizeni bez
zbytec¢nych formalit

zapojenim do fizeni spolecnosti, U¢asti na raznych jednanich a setkéni na podporu
vize a draegie firmy je vrcholové vedeni piikladem zapojeni vedouciho
pracovnika do rozvoje firmy

podpora rozvoje vybranych pracovnika formou trvalého vzdélavani a uceni sei na
stanovenych setkanich pracovnich tyma (vyroba, kvalita, obchod, marketing)
¢lenové vrcholového vedeni se zUcastiuji ukolu projektovych tymi pri zlepSovani.

Oblasti pro ZepSovani:

v mnoha oblastech ftizeni neni ,vymahana‘ dana zodpovédnost vedoucich
pracovniku,

piestoZze maji v danych kompetencich Siroké spektrum rozhodovacich pravomoci,
které

v3ak nejsou napliovany

nejsou zcela jednoznaéné stanoveny priority vramci zlepSovani, napiiklad pri
stanovovani novych projekta, které jsou mnohdy zc¢asového hlediska
neuskutecnitelné, ¢imz dochazi k nepredpokladanym rozporam mezi chténim
aumeénim (nejsou plnény terminy, dochézi k naristu nékladti u jednotlivych
projekti)

¢lenoveé vrcholového vedeni pii jednénich projektovych tymu (Gcast niZSich sloZzek
fizeni — podtizenych) mnohdy hovori proti sob¢, ¢imz nedavaji svym podiizenym
dobry piiklad, pokud k tomu pristupuji takto: ,,Kdyz se nedomluvi nahore, jak to

mohou chtit po nés?".

Subkritérium 1 b - Vidé¢i osobnosti se osobné podilgj i natom, aby byl systém

managementu organizace rozvijen, uplatiiovan a neustale

ZlepSovan.

Silné stranky:

organizace spolecnosti se vyviji na z&kladé rozvoje spolecnosti
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- ftizeni procesi je v z&kladnim schématu dano matici odpovédnosti, zodpoveédnosti
i pravomoci jsou stanoveny pro v3echny oblasti tizeni procesi

- politika spolecnosti reaguje na poZzadavky zmeén (budovani systému dle standardi
ISO 14001, OHSAS 18001), ve svém za&klad¢ je vSak zpracovéna v souladu
sdlouhodobou strategii spole¢nosti, bez nutnosti zasadnéjSich zmen, kazdoroéné
podléh& prezkoumani vedenim v souladu s ro¢nim hodnocenim spole¢nosti

- jsou stanoveny procesy meteni, piezkoumavani vysledki méieni i moznosti
zlepSovani

Oblasti pro ZepSovani:

- stanoveni struktury organizace vSak mezi jednotlivymi ¢lanky fizeni, i ve strukture
vrcholového vedeni jsou ruznorodé a vysledky jednotlivych oblasti nezodpovidaji
stanovenym prioritam, ¢lenoveé vrcholového vedeni si mnohdy vyménu;ji invektivy
pred podtizenymi, coZ neprispiva ke sprévnému tizeni

- vysledky méteni, jako podklad pro zlepSovani nejsou zcela vyuZivany pro rozvoj
spolecnogti, presto, Ze spolecnost zajistuje z procesi velké mnozstvi dat, které
nejsou pravdépodobné vzdy vyuzivany

- nejsou pravdépodobng zcela zvlddnuté navyky nékterych ¢lent vrcholového vedeni

v oblasti komunikaci afizeni (komunikace je mnohdy zaménovana za boj)

Subkritérium 1 c - Vad¢i osobnosti se vz emné ovliviiuji se zdkazniky, spartnery
a spredstaviteli spole¢nosti.
Silné stranky:

- pti planovani novych vyrobki je zapojena jak odborna verejnost — konecny uzivatel
vyslednych produkta, tak také nekteri dodavatelé, kteri se podileji na vyvoji novych
vyrobka

- partnerstvi snékterymi dodavateli je mozno dokladovat dlouhodobou spolupraci
i z pohledu rozvoje dodavatelti — pro velkou ¢ast dodavatelt je spoleénost LINET
strategickym zékaznikem

- porédéni z&kaznickych dni a setk&vani s dodavateli i na trovni vrcholového vedeni

- vydavani casopisu pro odbornou verejnost (Komfort) v pisemné i elektronické
podob¢
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vydavani klinickeé literatury

podileni se na podpore spolecenskych akci (napiiklad Sestra roku)

spolupréce se spolecnosti | PA pri poréddani seminéit s vymeénou zkuSenosti
vybudovéani podnikatelské univerzity — Akademie produktivity a inovaci

filosofie oteviené spolecnosti, kdy firma svym piistupem pomah& mnoha

dodavatelim v efektivnejSim tizeni a pristupu k informacim

Oblasti pro ZepSovani:

VétSi vyuZiti zkuSenosti obchodnich partnert — dodavateli pii vyvoji novych
produktt

Subkritérium 1 d - Vid¢i osobnosti spolu s pracovniky v organizaci posiluji kulturu

excelence.

Silné stranky:

pravidelné informace o Zivoté ve spolecnosti pomoci firemniho mesi¢niku
kazdoroc¢ni setkani vrcholového vedeni (feditele spolecnosti) s pracovniky firmy —
osobni setkani

vedeni spolecnosti je pracovnikim spolecnosti pristupné — vrcholové vedeni neni
pracovniky nedobytnou pevnosti

podpora vedeni rozvojovym programim

Oblasti pro ZepSovani:

zajistit, aby vedeni spolecnosti mluvilo pro vdechny pracovniky stejnym jazykem
mala pé&e je vénovana pristupu k pracovnikim nékterymi ¢leny vrcholového
vedeni

mala podpora komunikaénim dovednostem — vhodna kombinace miZe predchazet
mnoha nedorozuménim

rovnocenna prilezitost je ve spole¢nosti v mnoha ohledech pouze proklamaci,
ptikladem maZe byt rozdilny pristup napt. ve mzdové oblasti u pracovnikia montéze

(rozdil v ptistupu k muzam a Zenam)
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Subkritérium 1 e - Vad¢i osobnosti identifikuji a prosazuji organizaéni zmény.
Silné stranky:
- investice do modernizaci jdou spolu spoZadavky na maximani moznou miru
kvality dodavek
- planované zmeény v organizaci jsou pracovnikim oznamovany ve firemnim
meési¢niku
- podporapracovnikam je déna napiiklad i moznosti ,, samokontroly*
Oblasti pro ZepSovani:
- i pres nedostatky v nékterych oblastech tizeni (napi. konstrukce, ndkup) nejsou
zmeény FeSeny v maximani mite efektivnosti
- organizaéni zmeny nejsou s pracovniky projednavany predem tak, aby bylo mozno
vyuZivat i jejich pristupu k efektivnimu tizeni — malo pozornogti je vénovano hlasu
»Zdola"
- vyuziti kapacit znalosti a dovednosti na vSech stupnich ftizeni pti podpoie
komunikaci a sdélovani informaci — sdélovani informaci patii k jedné z nejvétsSich

bariér efektivniho rozvoje tizeni

Kritérium 2. POLITIKA A STRATEGIE
Subkritérium 2 a - Politika a strategie jsou zaloZeny na sou¢asnych a budoucich
potiebach a oéekavanich zainteresovanych stran.
Silné stranky:
- setkéni se zékazniky — zakaznické dny pomahaji pribliZit poZzadavky zakaznika —
jejich potteby
- informace od z&kaznika pii pouZiti vyrobkt spolecnosti pomahaji nachézet nova
feSeni v pouziti
- identifikace a rozvoj trhti pomaha pii nachézeni novych prilezitosti na novych
trzich — predpoklad i pro nové technologie a vyuziti materidli co nejméng
zatézujicich Zivotni prostredi
- analyza vyrobka konkurence pomaha zefektivnit nejen marketing spole¢nosti na
stavajicich i novych trzich, ale dava nové moznosti pri vyvoji, konstrukci i vyrobé

novych vyrobka
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variabilita sortimentu vyrobkt dle poZzadavkia jednotlivych trhi (napi. poZzadavky
francouzského trhu)

Oblasti pro ZepSovani:

do drategie by bylo vhodné zapracovat poZadavky na zlepSeni komunikace ve
spolecnosti na vech Urovnich véetné préace s lidskymi zdroji

Subkritérium 2 b - Politika a strategie jsou zaloZzeny na informacich z méreni

vykonnosti, z priazkumu, z ¢innosti souvisgjicich suéenim sea ze

souvisgicich externich ¢innosti.

Silné stranky:

jsou analyzovéany vysledky ukazateli vykonnosti ve spole¢nosti pii vyrobé

externi firmy zabezpecuji informacni — tiskovy servis v oblasti nékolika parametra
oblasti vyroby a podnikani spole¢nosti LINET

v ramci hodnoceni dodavatelti — predevsim zékaznickych auditt — jsou hodnoceni
klicovi dodavatelé z pohledu kvality, ¢asovosti a efektivnosti dodavek

spolecnost ve své politice, cilech i fizeni spolecnosti zohlediuje poZadavky
standardu fizeni v oblasti Zivotniho prostiedi i bezpecnosti a ochrany zdravi pri
préci, tyto standardy doporucuje také svym dodavatelim

probihajici analyzy pii pldnovani novych technologii vyroby

Oblasti pro ZepSovani:

rozvoj spole¢nosti prindsi nové pozadavky natizeni vyroby, které ma velké rozdily
mezi ranni a odpoledni sménou, zefektivnéni mize piinést i zajisteéni vyroby dle
poZadavka — organizace vyroby — za minimélnich provoznich naklada

oblast portfolia dodavatelt by bylo pravdépodobné vhodné rozdélit do nékolika
segmentd z pohledu kvality dodavek, vytvorit portfolio provérenych dodavateli
avyuzit co nejefektivnéji dodavky s nejvysSimi jakostnimi parametry s efektivitou
nékladt

vysledky zakaznickych audita efektivné zapojit do procesu zlepSovani ve
spolecnosti

vyuZiti zkuSenosti dodavatelt pii ndbéhu novych technologii
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Subkritérium 2 ¢ - Politika a strategie jsou rozvijeny, prezkoumavany

a aktualizovany.

Silné stranky:

cile jsou zpracovany na obchodni rok v souladu s hodnocenim piredchézejiciho roku
aplné v souladu se stanovenymi strategiemi spolecnosti i jgji politikou IMS

na z&kladé¢ analyz prichazi spole¢nost snovymi technickymi feSenimi, které
v mnoha ohledech uréuji smér rozvoje pouzivani nemocni¢nich a pec¢ovatelskych
liZek, coz dava konkurencni vyhodu na trhu (pouze kréatkodobe)

spravnost stanovenych strategii dokladuje rozsifujici se pocet oblasti, kam vyrobky
spolecnosti pronikly

strategie spolecnosti smétuje k maximalni mite ochrany Zivotniho i pracovniho
prostiedi

Oblasti pro ZepSovani:

v rdmei tizeni spole¢nosti jsou hodnocena prisludna rizika trhu, tato rizika vSak
nejsou piné komunikovana na vsech drovnich tizeni

pravdépodobné nejsou identifikovany kritické faktory Uspéchu v dob¢, kdy jde
spoletnost vzhiru a neni pIné vidét co je za horizontem a to maZe byt pro
spolecnost velmi nebezpecné

neni vhodnym zpusobem teSeno zavedeni politiky a strategie ,,zezdola“, kdy je

mozno maximalné vyuzit znalosti a dovednosti pracovniki spole¢nosti

Subkritérium 2 d - Politika a strategie jsou sdélovany a aplikovany za pomoci

struktury kli¢ovych procesi.

Silné stranky:

zcela jednoznatné jsou stanoveny procesy Fizeni politiky, strategie i prezkoumani,
ve spolecnosti se nejedna o formalni ndlezitost a jsou jim ptitomni a zapojeni
vSichni pracovnici vrcholového vedeni

politikai cile jsou sdélovany do vSech Urovni

porady vedeni spolecnosti zadavaji a vyhodnocuji pInéni tkola
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Oblasti pro ZepSovani:

vysledky a zmény procesi nejsou plné¢ sdélovany — komunikovany s nizSimi
arovnémi fizeni

politika a strategie neni komunikovdna na nizSich stupnich, ¢imZz  neni
pravdépodobné plné pochopena a pracovnici spole¢nosti ji napliuji jen plany acili
priority nejsou vzdy zcela sdélovany, coz piinasi nejednotnogt fizeni v raznych
arovnich i jednotlivych atvarech — priority by meély byt sdélovany napric
spolecnosti a méla by byt vyvozovana odpovédnost za jejich feSeni — pri
nejednoznacnych rozhodnutich miaze dochazet k forménimu plnéni bez dodrzeni
maximalni miry efektivity rizeni procesi (projekti)

nepinéni  Ukolid neni sankciovano — prislusné stanovené odpoveédnosti se
pravdépodobné odrézeji na vysi odmeny (mzda, mimorédné odmeny, podily), jejich

neplnéni pritom maze ohrozit plnéni Ukola i jinych Utvara

Kritérium 3. PRACOVNICI
Subkritérium 3 a - Lidské zdroje jsou planovany, fizeny a zlepSovéany.

Silné stranky:

spolecnost vyuziva zmeény dodavatelt k efektivnéjSimu tizeni dodévek — vyrobku
nebo komponent
ve spolecnosti probihaji jednani pracovnich tyma, které poméhaji zlepSovat
efektivitu rizeni
pracovnici jsou informovani o zménéch politik, cilt i pland pomoci informacnich

tabuli, ptipadné informacemi v podnikovém mesi¢niku

Oblasti pro Zepseni:

jednani pracovnich tymia jsou v mnoha piipadech pouze forméni zéleZitosti,
vystupy pro jednotlivé pracovni tymy jsou z pohledu informaci (tymové tabule)
neaktudni a nemaji mnohdy pro pracovniky vypovidajici schopnost pro efektivni
fizeni

planovani lidskych zdroja nepatti mezi silné strénky spolecnosti, prikladem maze
byt obmena pracovniku v oblasti obchodu
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systém kariérniho t&du a pldnovani nastupnictvi by bylo vhodné zpracovat pro
efektivni zpasob rozvoje spolecnosti, které se bez efektivniho fizeni lidskych

zdroju nevyuziva

Subkritérium 3 b - Znalosti pracovniki a jejich odborné zpuasobilosti jsou

identifikovany, rozvijeny a udr Zovany.

Silné stranky:

vycvik pracovniki v oblasti vyroby a montéZze zabezpecuje mozny rozvoj
spolecnosti v této oblasti

spolecnost vénuje velkou pozornost rozvoji  predevdim rozvoji  stredniho
managementu v oblasti jazykovych znalosti

probih& pravidelné hodnoceni pracovnich tymu

dochézi k aktualizaci tymovych cila

ro¢né dochazi k hodnoceni pracovniku

Oblasti pro ZepSovani:

efektivita planu vycviku a rozvoje lidskych zdroji pravdépodobné , nedrzi krok*
s rozmachem spolecnosti

pracovnici nejsou efektivné zapojeni do systému rozvoje lidskych zdroja, nejlépe
pod pojmem , kazdy majitelem pracoviste”

nejsou vyuzivany metody vychézejici z hodnoceni pracovnich tymi pro ,,ué¢eni se'
ogtatnich tymua

z ro¢niho hodnoceni nejsou zpracovany plény osobniho rozvoje pracovniki pro

efektivni rozvoj spole¢nosti

Subkritérium 3 ¢ - Pracovnici jsou zapojovani a jsou jim davany pravomoci

(zmociovani).

Silné stranky:

existuje stanoveni podpor tymoveé préaci
probiha ro¢ni setkéni v3ech pracovnikia spolecnosti s vedenim firmy
byly zaznamenavany pokusy o hodnoceni spokojenosti pracovnika

98



probihgji ro¢ni produktova skoleni piislusnych pracovniki pro zvySeni efektivity

jejich ¢innosti

Oblasti pro ZepSovani:

i pres stanoveni kompetenci danych minimalné matici odpovédnosti, u mnoha
vedoucich pracovniki — manaZzerti nejsou prijimany osobni zodpovédnosti za dan&
feSeni a mnohdy jsou ,,shazovany na druhé"

chybi efektivni zpasob vyuzivani zlepSovani ze strany pracovniku, ktefi mohou
prispét z pohledu vykonu svych praci k mnohym zlepSenim — pii efektivni
komunikaci napii¢ vdemi Useky spolecnosti by mohli piinést vysSi Gspory néklada
tymova prace je mnohdy formalni, véetné podpory jejiho uplatiiovani

hodnoceni spokojenosti neni vyuZivano ke zlepSovani fizeni lidskych zdroja

vSem pracovnikim neni méteno stejnym metrem (i kdyZ nektery pracovnik trvale
snizuje efektivitu fizeni a neni ,, plnohodnotnym partnerem ostatnim kolegam®, nic

se nedéje — casty stesk i z Urovné stiedniho managementu)

Subkritérium 3 d - Pracovnici a organizace spolu vedou dialog.

Silné stranky:

spolecnost ma otevieny zpiasob komunikace vSemi sméry, vedeni neni
»hedostupnou® tvrzi

feditel spolecnosti roéné provadi setkani s jednotlivymi pracovniky, kde se mohou
vyjédtit k chodu afungovani (nebo opacné) spolecnosti

do firemniho mesi¢niku (NaSe noviny) mohou prispivat témeét vSichni zaméstnanci

Oblasti pro ZepSovani:

neni efektivni zpasob fizeni komunikatnich vazeb uvnitt spole¢nosti, jednotlivé
arovné fizeni i komunikace mezi jednotlivymi Utvary probihaji velmi ,uzavieng”,
diky neinformovanosti ptislusnych pracovniki na riznych Grovnich dochézi ke
Zkreslovéni informaci, zatajovani informaci, prenosu informaci scasovym
zpozdénim, ¢imz dochézi k dalSimu zpasobu neefektivniho tizeni

vystupy z informaci zezdola nejsou plné vyuzivany pro zefektivnéni komunikace

ve spolecnosti
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nejlepsi znalosti a dovednosti nejsou efektivné sdélovany — mnohé informace si
ponechavaji mnozi pracovnici pro sebe, nesdéluji je tam, kde by s nimi mohlo byt
efektivné pracovano (rivalita mezi Useky a oddélenimi)

neni zajisténo, zda vydavany mési¢nik skutecné odpovida na dotazy pracovnika,
zda jim jsou predavany ty spravné informace

Subkritérium 3 e - Pracovnici jsou odméiiovani, uznavani a pefuje se o né.

Silné stranky:

pracovnici maji k dispozici socidlni zatizeni na dobré trovni
pracovnikaim jsou k dispozici napojové a stravovaci automaty, vcetné jidelny

S moznosti stravovani v obou sménéch

Oblasti pro ZepSovani:

neni nastaven efektivni motivacni systém odmeénovani ve vSech drovnich
spolecnosti

v oblasti odménovani existuje diskriminace Zen pii vykonu stejné prace jako
u muza

existuje malé povédomi u pracovniki v otézkéach zdravi, bezpe¢nosti a ochrany

Zivotniho prostiedi

Kritérium 4. PARTNERSTVI A ZDROJE
Subkritérium 4 a - Rizeni externich partner stvi.

Silné stranky:

rozvoj spolecnosti je dan i vstupem na nove trhy pomoci majetkovych Gcasti
v dalSich spole¢nostech (LINET France, Desan Flex, LINET Far East)

podpora prodeje je podpoiena v CR i &lenstvim spoletnosti v Asociaci vyrobci
adodavatelu zdravotnickych prostredku

smnoha dodavateli je navézana oboustranné¢ vyhodna partnerska spolupréce
(dodavatel vyrdbi pod znackou LINET, soucasné mu spoletnost zabezpecuje
klicovy finanéni piijem)

odborné zkuSenosti dodavatelt jsou vyuzivany jiz pti navrhu a vyvoji
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odborna verejnost se podili na testovani produktta spole¢nosti a napoméha tak
efektivnéjSimu vyvoji produkti

spoletnost zabezpecuje Skoleni pro své dodavatele tak, aby v pripadé urgitych
zakézek mohli provadét instalaci produkti

vytvorené &roké servisni spektrum pro vyrobky LINET negien vCR, de

i v zahrani¢i

Oblasti pro ZepSovani:

ne vzdy jsou pIn¢ a efektivné vyuzity odborné znalogti obchodnich partnera
nejsou efektivngji vyuzivany zkuSenosti servisnich partnert pro zefektivnéni

novych konstrukci

Subkritérium 4 b - Rizeni finanénich prostiredki.

Silné stranky:

finanéni strategie jsou dany i v ro¢nich cilech — v cilech jsou stanoveny i finan¢ni
vykony

finan¢ni zdroje jsou trvale fizeny pribéznou analyzou CASH FLOW

na zakladé vyhodnocovani nékladovosti v oblasti vyroby jsou planovany investice
do technologii

pro podporu efektivniho tizeni finan¢nich zdroja byl nasazen arozviji se systém K2
ve spole¢nosti je zpracovavan a hodnocen ,reporting”, ktery umoziuje efektivngji

vyuZzivat finan¢ni data pro tizeni

Oblasti pro ZepSovani:

nejsou jednoznacné stanoveny pravidla pro pin¢ efektivni financni tizeni — vy&Si
prodej neznamené automaticky vysSi efektivitu

ne vsichni pracovnici jsou finan¢né zainteresovani do hodnoceni a napliovani
klicovych finan¢nich ukazatela

ne zcela efektivné jsou nastaveny parametry pro vytvéieni a uplatiovani hlavnich
fidicich procesi

»reporting” neni ve spole¢nosti vyuzivan opravnénymi uzivateli
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Subkritérium 4 ¢ - Rizeni budov, za¥izeni a materiali.
Silné stranky:
- gpole¢nost za celou svou dobu své existence reaguje na rozvijejici se moznosti trhi
vystavbou nebo modernizaci novych objekta
- gpole¢nost pro rozvoj vyroby ataké vétsi sobéstacnost nakupuje nové technologie
- vramci vyroby existuje snaha o vyuziti vstupnich komponent co nejvice Setrnych
k Zivotnimu prostiedi
Oblasti pro ZepSovani:
- srozvojem objemi vyroby nedochézi ke snizovani produkce odpadi v poméru na
jednotku vykonu
- stédle dochazi k neefektivnimu nakupu materidlt i kooperaci (vice nakladt)
- pii ndkupu materidlu dochézi k neefektivnimu ¢erpani nékladt za dopravu (nékdy
je cenadopravy v cené materidlu, piesto LINET zgistuje vliastni dopravu)
- dochézi k neefektivnimu fizeni ndkupu a toku materialt — vysoké rozpracovanost,
moznost ¢astéjSich chyb pii montéZi, nekompletnogti dodavek, zvySené néroky na
skladové prostory — mnohdy se neda montézi ani projit)

Subkritérium 4 d - Rizeni technologii.
Silné stranky:

- n&kup novych technologii zvy&uje nerovnomérnogt v kvalité nekterych dodévek
a zabezpeduje vySSi sobéstacnost neékterych vstupnich dila

- jiz pti vyvoji jsou v maximélni mite poZzadovany recyklovatelné materidly

- vyuzivani nejnovéjSich informaci pii rozvoji technologii

Oblasti pro ZepSovani:

- zvéZeni efektivity technologii i z pohledu skute¢nych nékladti — vyuZitelnost
strojniho vybaveni (u modernich technologii neni maximélni vyuzitelnost, coz
snizuje navratnost investic)

- ne vechny nové zavadéné technologie spliiuji v konecném dusledku poZadavky na
efektivni nasazeni (celkove ndklady i kvalita)

102



Subkritérium 4 e — Rizeni infor maci a znalosti.

Silné stranky:

jednotlivé Useky spolecnosti maji nasazeny vhodné zpisoby pro ziskavani
informaci — zpétnych vazeb

v ramci zefektivnéni informaci v oblasti dodavek jsou nékteri dodavatelé zapojeni
do systému KANBAN, pripadné do elektronické podoby fizeni stavu skladovych
karet

je zaveden systém K2 pro tizeni vnittnich informaci (Komplexni systém pro fizeni
podnika, ktery ve svych modulech provazané tidi ¢innosti jednotlivych oblasti
podnikoveho tizeni. Je nadcasovym softwarem, ktery spliuje vSechny poZadavky
kladené na informacni systémy pii soucasném stavu vyvoje IT. Pracuje s jasnou
vizi a pripravenosti na ocekavany vyvoj této dynamicky se rozvijejici oblasti v
budoucich letech. IS K2 je vhodny pro viechny segmenty firem. Je rozdélen do tii
produktu tak, aby piné zabezpegil kvalitu, stabilitu a funkcionalitu, které jednotlivé
segmenty pozZaduji a potiebuji. Podstatou vSak zistdva skutecnost, Ze systém je
stae tentyz, tedy ma stejnou datovou strukturu i systémovou logiku a v pripadé
rastu to pro podnik neznamena enormni investice souvisgjici s prechodem na jiny
technologicky a funkéné vykonngjsi informatni systém. Vrcholovi manaZefi
obchodnich a vyrobnich firem pro kazdodenni spravna rozhodnuti vyZaduji piesnou
znalost obchodni a financni situace firmy. Kli¢ovym néstrojem pro tuto ¢innost se
stava software umoziujici data a informace rychle, podrobné a piesné evidovat,
vyhodnocovat a pouZivat k tizeni podniku.)

Oblasti pro ZepSovani:

neni nastaven efektivni zpisob fizeni informaci mezi jednotlivymi Gseky
spolecnosti — informace nejsou efektivné sdélovany

mnohdy vézne aktualizace stavi skladovych karet — nedoieSeny zptsob odpisi ze
skladovych karet — dokud neni vyrobek zkompletovan, neni odepsan ze skladu, byt
jiz fyzicky jsou ve skladu jiné stavy

systém K2 neni doladén tak, aby mohl prindSet efektivni informace pro viechny
Gcastniky
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Kritérium 5. PROCESY

Subkritérium 5 a— Procesy jsou systematicky navrhovany a rizeny.

Silné stranky:

procesy ve spolecnosti jsou popsany

vlastnici procesi jsou identifikovani a hlavni odpovédnosti jsou popsany v matici
odpovédnosti

procesy jsou fizeny svymi vlastniky

spolecnost vyuzivA mezinarodni standardy fizeni (1ISO 9001, 14001, 13485,
OHSAS 18001), potvrzeni jsou prislusné certifikace

sohledem na oblast zdravotnickych prosttedkt prochézi mnohé vyrobky
prislusnym schvalovacim procesem dle poZadavku prislusné legislativy

spolecnost ma pojisténarizika u komerénich pojistoven

Oblasti pro ZepSovani:

vlastnici procesi neprovadi aktualizace procesi dle vyvolanych zmen

piedevSim procesy navrhu a vyvoje, nakupu a tizeni lidskych zdroja jsou pod
standardem tizeni ostatnich procesi (nazveme-li vysokou vykonnost téchto procesi
standardem tizeni v LINETu)

vlastnici procesi ,svaluji vinu“ za neplnéni na ostatni Utvary — nedostatky
v komunikaci, kvalita mize za v&e!

Velmi forménim je ve spolecnosti provadén proces fizeni rizik (predeviim
pozadavky normy CSN EN 1SO 14971:2001) — v pripadé zévaznych nehod hrozi
spolecnosti vysoké postihy! V piipadé zjisténi nedodrZzeni povinnosti komercni
poji&téni Skody neuhradi!

Nejsou stanoveny zpusoby hodnoceni efektivnosti struktury procesi

Subkritérium 5 b — Procesy jsou podle potieby zlepSovany na zakladé vyuZivani

inovaci, aby v plném rozsahu vyhovovaly zdkaznikim a jinym
zainteresovanym stranam a vytvaiely pro né rostouci hodnotu.

Silné stranky:

identifikace zmén je potvrzena rozvojem spolecnosti, kdy v soucasnosti je

spolecnost svétovou Fpickou v urgitych typech lazek
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Oblasti pro ZepSovani:

skokove zlepSovéani neni podpoteno i zlepSovanim v oblasti fizeni

zcela jednoznatné nejsou identifikovany metody pro efektivni zvliadani zmeén
vysledky nejsou zcela jednoznacné potvrzeny pouzivanim efektivnich zmén
procesi — vyrobek je zadavan do vyroby, piipadné je nabizen k prodeji, piestoze
nejsou ukonceny vdechny kroky procesi od navrhu po vyrobu

Subkritérium 5 ¢ — Produkty a duzby jsou navrhovany a vyvijeny na zakladé potieb

a oéekavani zdkazniki.

Silné stranky:

existuje prazkum spokojenosti zakazniku z pohledu produkta i sluzeb

ve spolupréci sodborniky v oblasti zdravotnickych potieb jsou identifikovany
potieby trhu

nové produkty jsou vyvijeny i z pohledu potieb ,,jinych” trhi, viz. trh Francie

jsou vyuzivany zkuSenosti dodavatelt pii zménéch ainovacich produkta

v rdmcei inovaci svych produkti je sledovana i konkurence

spolecnost nabizi i prongem svych produktta tém, ktefi si nemohou dovolit
produkty zakoupit

spolecnost je zapojena i do charitativnich akci, které na jedné strané skutecné
pomohou potiebnych, na strané druhé piinasi povédomi o spolec¢nosti (priklad
spolupréce s Kapkou nadgje)

Oblasti pro ZepSovani:

nejsou ping sdélovany informace od zakazniku zpét k vyvoji a konstrukci

ne zcela efektivné jsou vyuzivany zkuSenosti a doporuceni obchodnich partnera
(dodavatelt) pti navrhu inovaci nebo novych produkta (velké mnoZstvi zmeén
u jednotlivych vyrobkt z pohledu pouzitych materialt)
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Subkritérium 5 d — Produkty a suzby jsou vyrabény, dodavany (poskytovany) aje

zajisovan jgich servis.

Silné stranky:

vyrobky a sluzby jsou nabizeny v Sirokém spektru moznych pouZziti a je reagovano
na potieby trhi na zékladé jeho odezvy

spoletnost nabizi razné ,kandly* na prenos informaci smérem k zakaznikam,
podporené jak Gcastmi na odbornych vystavach, veletrzich a specidnich prospekti,
tak i elektronickou formou na www strankach spolecnosti, zaslanim e-mailovych
informaci o produktech a podpore na adresy zékazniku, partnert a obchodnika
existuje diferenciace servisnich zéruc¢nich i pozérucnich sluZzeb dle potieb
jednotlivych trha

spolecnost se podili i na odbornych a spoletenskych akcich, ¢imz prispiva
k povédomi o spolecnosti

Zadné oblasti pro ZepSovani.

Subkritérium 5 e— Vztahy se zdkazniky jsou ¥izeny a rozSrovany.

Silné stranky:

spolecnost LINET je v oblasti dodavek produktt a sluzeb k dispozici v maximalni
moZné mife — pristup na stranky www online, prislusni pracovnici v co nejSirsim
rozsahu

jsou vyuzivany zpétné vazby od zakaznikt i od smluvnich partneri, ktefi provadeji
testovani vyrobki

krom¢ firemnich dokumenta jsou odborné veregjnosti k dispozici i prislusné
reklamni akce

dlouholetd spoluprédce u urgitych zakaznika potvrzuje sprdvnou cestu v peci
o0 z&kazniky — reference od zékaznika

spoletnost v oblasti pouZivani produktia v technické dokumentaci i prislusnym
znacenim dila prispiva k ochran¢ Zivotniho prostredi

Zadné oblasti pro ZepSovani.
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Kritérium 6. ZAKAZNICI —VYSLEDKY

Subkritérium 6 a— M éritka vnimani.

Silné stranky:

ocengni v oblasti zdravotnickych laZek z veletrhi a vystav

feditel spole¢nosti ing. Zbynék Frolik ziskal v roce 2003 cenu Podnikatel roku

v roce 2004 2.misto v soutéZi o nejlepsi web

v roce 2005 zisk ceny za nejpristupnéjsi web (webova prezentace)

spolecnost se pravidelné umist'uje v hodnoceni CZECH TOP100

ocengni i v oblasti designu za laizko MULTICARE (Narodni cena za design 2000)

Oblasti pro ZepSovani:

na stranky spolec¢nosti umistit prisludna ocenéni — vySSi prezentace a povédomi
verejnosti (zékaznika a partnert) o ziskanych ocenénich

Subkritérium 6 b — Ukazatele vykonnosti

Silné stranky:

pozitivni trend je mozno vysledovat u hodnoceni spokojenosti zakaznikt (probiha
pies tii roky akazdy Y4 rok je predévano vedeni, obchodu, servisu a marketingu)
vysledky hodnoceni vad jako pozitivni informace pro zlepSovani systému

Uc¢ast partnert na vyhléSenych Skolenich v LINETu

pozitivni vysledky z poradanych seminéit pro odbornou verejnost

pozitivni vysledky z Akademie produktivity a inovaci

pozitivnim je i ziskani registrace stiediska ES prohlageni o shodé s typem Ceského
metrologického institutu na vézni lazkove systémy

kaZdoroc¢ni zvy3ujici se pocet zékazniki natrhu

Oblasti pro ZepSovani:

nejsou vysledky z dlouhodobého hodnoceni zékazniku (minimalng trilety trend)
nejsou vysledky hodnotici loajdlnost jednotlivych odbératelt

nejsou vysledky reklamaci proti vyrobenym luzkiam (sniZovani/zvySovani)

neni vyuzivan z pohledu efektivnosti pomer nakladu zisk/reklamace
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Kritérium 7. PRACOVNICI —VYSLEDKY
Subkritérium 7 a — M éritka vnimani
Silné stranky:
- vysledky dotaznikové akce v roce 2005 odpoveédéli vedeni spolecnosti na nékteré
pal¢ive otazky
- gpole¢nost motivuje pracovniky i pomoci cilovych odmén a vérnostnich prémii za
odpracované roky
- pramérna mzda zaméstnanct nékolik let presahuje pramér CR
Oblasti pro ZepSovani:
- u vysledka spokojenosti pracovniki neni mozné vysledovat pozitivni trendy (min.
3 roky zpétng)

- dotazniky neodevzdala ani polovina pracovnika spolecnosti

Subkritérium 7 b — Ukazatele vykonnosti
Silné stranky:
- produktivita dle vysledka jednotlivych pracovnich tymu se zvySuje
- feditel spolecnosti ze setkani se zaméstnanci (spokojenost zaméstnanctl) ziskava
nezkreslené informace pouzitelné pro zlepSovani tizeni lidskych zdroju
- probiha pravidelné ro¢ni hodnoceni pracovnikt nadiizenymi
Oblasti pro ZepSovani:
- negjsou zaznamenavany pozitivni trendy (nehodnoti se prabézné - tj. min. 3 roky
Zpétne)
- nejsou dokladovatelné vystupy z pohovoru se feditelem pro rozvoj tizeni lidskych

zdroju

Kritérium 8. SPOLECNOST —VYSLEDKY
Subkritérium 8 a — M éritka vnimani
Silné stranky:
- vyznamny zamgstnavatel sldnského regionu z pohledu poctu zaméstnanci
- ,vzorny“ plétce dan¢ — ro¢ni dan odvadéna spolecnosti dosahuje asi 30% slanského

regionu
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5 miliona korun financnich a naturdlnich dart za podedni tfi roky v oblasti
podpory nemocnic, domovia dichodci, Ustavi socialni péce, do oblasti kultury
asportu

spolumajitelé spolecnosti LINET jsou zekladateli APl (Akademie podnikani
ainovaci) — oteviené vzdélavaci spole¢nosti pro podnikatele

nékolik let po sobé ocenéni v hodnoceni CZECH TOP 100

Oblasti pro Zepovani:

nedostatecné vystupy dat v oblasti snizovani odpadi a nakladovosti oblasti
ekologie vseobecneé

Subkritérium 8 b — Ukazatele vykonnosti

Silné stranky:

spolecnost je certifikovana dle standarda 1SO 9001, 1SO 14001, 1SO 13485,
provétreni vyrobku standardem NF od LNE France

ocengni vyrobku z veletrhi avystav

zisk Narodni ceny za design 2000 Multicare, vynikgjici design 2006 Image
aSPRINT, Mezindrodni cena DESIGN PRESTIGE za dlouhodobou a intenzivni
préci s designem

kaZdorocni zvy&ujici se export produktt

Oblasti pro ZepSovani:

oblast certifikace BOZP dle standardu OHSAS 18001

nakupovany materia a zboZi nespliuji ve v3ech ptipadech definované poZadavky,
neni k dispozici dokumentace a chybi smluvni zajisténi

uvolnéné produkty jsou uvadény natrh pied ukon¢enim vSech povinnych procesi
vyplyvajicich z pravnich poZadavka a internich smérnic a norem

pocet pracovnika ve spolecnosti neni optimalizovan podle poZadovaného vykonu

vyroby
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Kritérium 9. KLICOVE VYSLEDKY VYK ONNOSTI

Subkritérium 9 a—Kli¢oveé vystupy vykonnosti

Silné stranky:

vysledky vykonnosti jsou pIn¢ v souladu s planovanymi cily (min. 7 let zpétng)

v oblastech rentability, vySe obratt, navratnost kapitalu

ekonomicky rist je podpoien zvy3ujicim se exportem — nezavislost na,, malém*
ceském trhu

rychla reakce nazmény v pranich a poZzadavcich zékazniku dle jednotlivych typa
vyrobka

jedni¢ka na evropském trhu spolecné s némeckym partnerem a pétka na svétovych
trzich

na zaklad¢ vlastniho navrhu a vyvoje a know-how spole¢nosti zabezpeceni vyssiho
procenta vlastni vyroby komponent pro sniZeni zavislosti na externich dodavkach
(doupy, elektronika, plastove dily)

Oblasti pro ZepSovani:

ZlepSit vykonnost procesi — firma umi meétit pouze financni vykonnogt, ale jiz ne
nefinanéni, nemluveé o vicendkladech v oblasti zavedeni vyrobka natrh
vyuZzitelnost investic bez predem stanovené metodiky schvalovani investic
(ptipadne chybné nastavené metodiky) — viz. vyuzivani svarovaciho automatu na 1
sménu a 1 vyrobek

nejsou v pravidelnych intervalech vyhodnocovany navratnosti investic z pohledu
vykonnosti a efektivity procesa

Subkritérium 9 b —Kli¢ové ukazatele vykonnosti

Silné stranky:

hotovostni tok je pod kontrolou

dogtatek volnych finanénich prostiedka pro pripadny rozvoj spolecnosti
vyuziti modernich technologii vyroby

dostupnost informaci a znalosti je dostupné pro vSechny drovng tizeni

neustale se zvy&ujici hodnota dusevniho kapitalu
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Oblasti pro ZepSovani:
- nejsou pIng vyuzivany interni data pro fizeni odpisi, naklada na udrzbu i tizeni
nékladi na projekty
- neefektivni planovani skladovych zasob
- neefektivni vykonnost dodavatelt pro potieby vyrobnich kapacit spole¢nosti
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7. ZAVER

Hodnoceni bylo provedeno na zékladé dodanych informaci od ¢lend tymu modelu
EFQM, z vysledku dotazniku, ktery byl vypracovan ve spolupréci s manazerem kvality.
Sohledem na zav&déni informacniho systému K2 a zdavodu odchodu nekterych
pracovnika, nemohl byt tento model efektivnéji vyuZzit pro zlepSovani systému ve
spolecnosti LINET spol. sr.o. Model atrvalé zlepSovani systému bylo vyuZito predevsim
pro zefektivnéni fizeni oblasti metrologie (snizeni nédkladi) a ztizeni strediska ES
prohl&eni o shodé stypem (snizeni nékladii za ovérovani provadéné CMI - Cesky
metrologicky institut) a urychleni dodavky hotovych vyrobka natrh.

Spole¢nost mé velmi dynamicky rast, coz svéd¢i o dobré filosofii rozvoje spolecnosti.
Neni vSak podporen rozvojem managementu se zaméienim na stéle nové ukoly. Prikladem
mohou byt vicendklady vyvolané mnoha zménami pii ndbéhu novych vyrobka —
nedotaZzena konstrukce vcetné prislusnych zkousek, neefektivni zpisob nakupovani —
vicenklady za dopravu, nezgjisténé ramcové smlouvy a tim vyvolané vySSi naklady za
nékup jednotlivych komponent, ,nesladénost nakupu a vyroby“ — velka rozpracovanost
miZe vyvolavat nejen vicenaklady, ale je neptijemnym privodcem vzniku chyb.

Prace s lidskymi zdroji neni systematicky zlepSovana, coZ muze byt zptusobeno i Spatnou
komunikacni politikou uvnitt firmy, kterd se jevi z pohledu rozvoje spolecnosti jako
nejkritictéjSi. Komunikace je jednim z nejslabSich ¢lanka ve spolecnosti. Za negativni je i
moZno povazovat pristup nékterych tidicich pracovniki, ktefi v ptipadé neshod a chyb
pozaduji feSeni na Useku kvality a kontroly, byt dle matice odpovédnosti je zodpovédnost
za vyrobky a fizeni na jejich strané. Proto byla navrZena opatieni, ktera by méla tyto
nedostatky odstranit nebo aespoin minimalizovat. Hlavné se to tyka téchto zminénych
bodi: jednani pracovnich tymi jsou v mnoha piipadech pouze forméni zaleZitosti,
planovani lidskych zdroji nepatii mezi silné stranky spolecnosti, prikladem muze byt
obmeéna pracovnikt v oblasti obchodu, systém kariérniho #&du a planovani nastupnictvi.
Pracovnici nejsou efektivné zapojeni do systému rozvoje lidskych zdrojt, nejlépe pod

pojmem ,kazdy majitelem pracovi&té”, zro¢niho hodnoceni nejsou zpracovany plany
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osobniho rozvoje pracovniki pro efektivni rozvoj spolecnosti. Dale neni nastaven efektivni
motivacni systém odménovani ve vSech Urovnich spolecnosti, existuje malé povédomi u
pracovniku v otazkach zdravi, bezpe¢nosti a ochrany Zivotniho prostredi, jednotlivé Grovné
fizeni i komunikace mezi jednotlivymi Utvary probihaji velmi ,uzavien¢”, diky
neinformovanosti prislusnych pracovnikti na rtiznych drovnich dochézi ke zkreslovani
informaci, zatajovani informaci, prenosu informaci s ¢asovym zpozdénim, ¢imz dochézi
k dalSimu zpasobu neefektivniho tizeni - nejlepsi znalosti a dovednosti nejsou efektivné
sdélovany, mnohé informace si ponechavaji vedouci pracovnici pro sebe, nesdéluji je tam,
kde by s nimi mohlo byt efektivné pracovano (rivalita mezi Useky a oddélenimi).

Vysoce je mozno hodnotit zpracovani dokumentace systému fizeni (oblasti vSech
standard, pouzivanych ve firmé — SO 9001:2000, 1 SO 14001:2004, OHSAS 18001:1999,
SO 13485:2000). Systém umoZziiuje pruzné reagovat na vyvolané zmény ve spolecnosti —
zevnitt i z vnéjSiho prostredi. Bohuzel ale nedochézi k jeho efektivnimu vyuzivani. | pies
vyborné popsané postupy, zodpovédnosti, pravomoce a prislusna zmocnéni, neni
vymahatelnost jejiho napliiovani a uplathiovani. Pozitivni je i ptistup kontroly pii kontrole
vstupnich dodévek, kdy je moZzno zachytit ,chybnou* dodavku jiz na vstupu do
spolecnosti.

Na ¢eském trhu v oblasti otevienosti patii spolecnost LINET spol. sr.o. mezi 3picky
v pfistupu ke svym obchodnim partnerim nejen v oblasti pristupu k zékaznikam, ale také
dodavatelum. K jedném z nejvyznamnéjSich faktora Uspécha spolecnosti LINET spol.
sr.0. je charismatickd osobnost feditele spolecnosti, ktery je pro mnoho pracovnika
spolecnosti vzorem fizeni a lidskych vlastnosti nejen v pracovitosti, ale také v lidském
piistupu. Sebehodnocenim pomoci modelu EFQM  spole¢nost LINET spol. sr.o.
z celkovych vysledkt dotaznikovou metodou uspéla na 47,67% (viz. Priloha 8).
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8. SUMMARY

The aim of the thesis was to assess existing quality management system, the possibility
of applying new approaches to quality management in the selected company, the proposal
process for their implementation. This thesis is focused on quality management.
Implementation and application of the model EFQM (European Foundation for quality
management) in the company LINET. Evaluation of the implementating process and its

contribution to improving efficiency, quality and image.

The first part of my thesis is devoted to literary review, in which the theory describes the
historical development of quality management, quality definitions, basic concepts related
to quality, audit quality, comprehensive system for quality assurance, quality
characteristics, quality, quality management system approach to quality, integrated system
of management, management processes, tools for continuous improvement, innovative
approaches to quality and the EFQM model. In the second part of their work, | briefly
introduced the company LINET in terms of market position, organization of marketing
activities, awards received, financial situation and quality management system. At last, the
practical part, | describe in detail the EFQM Model, which was applied to the LINET and
assessed in terms of strengths and areas for improvement based on the results of
guestionnaire survey. All these results are summarized in the criteria and subcriteria
EFQM model and described in the final assessment of my thesis.
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PRILOHA 6

PRACOVNI MATERIAL PRO SEBEHODNOCENI ZA POUZITI
9 KONCEPCI A CERVENYCH CAR MODELU

1. Zakladni koncepee a klitové vazby modelu

SUBKRITERIA 2 3 L 0 L
KONCEPCE ale|c|ple|ale|c|o|alB|c D ale|lalala
ORIENTACE MNA VYSLEDKY 4 X
ZAMEREN| MA ZAKAZNIKA ¥ % Ix Wlx
VEDEM A STALOST ZAMERIVCILO | x| x| x| x| X X X
MANAGEMENT MA ZAKLADE
PROCES() A FAKTO X x| jx|x ot m|nn
il x| x| |x| |x|x|x X|x
VZDELAVANI, INDVACE x| Ixlxlx] |x x| x
[rozvos PaRTNERS TV X x| |x X
SPOLECENSKA DDFOVEDNOST
BeRNEATE winfaln| [x|x|x| |x X | K
2. Cervené firy spojujici model
i Téma - Komunikace
3d 7
1c+1d 26 Sb 3]
8
23 Téma — Sacidlni odpovéidnost firmy
2a+3b+3k+e 7a
1a+ic+ 5o+ 5d
+2h+2c+ L]
Wate| LPmtoh +5e s
da+4b + 4o -]

ATTO0011 doe

Sirana | z (ze) 3




i3 Téma — Kreativita a inovace

2.4 Téma - Zakaznici

¥ Téma — Rizeni organizace

6 Tema - Pocnatky

2k Téma - Tri a definice trhn

3 7
Sb + 5c
1a 2b +Es 6 2
4a + 4e 8
Sb+sc
1c 2a+2c P el 6a + 6b
1b 2a+2b Sa+%b
4b
3d 7
b ]
de
3b Ta+Tb
Z2a+2b+2 5c +5d Ba +Bb ]
4a Ba

ATTO00011.doc
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28 Téma — Lidé {interni)

2.9 Téma — Metodologie procesu

210 Téma — Dodavarelé / partneFi

211 Téma - Udriitelnos:

ATTOO011 doe

3a+3b+3c+3d+ 78+ Tb
38
1d 2a+2c
+
1b 2d Ba+ &b L g
B
ic 2a+2c G + b
4a
! ] 7
ib+1c Za+2c oc i} g
8
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Ptiloha 7

'&.-I NETY"  Uréovini podnikatelské aspéinosti — osobni tabulka sebehodnoceni

Dotaznikovi metoda sebehodnoceni

Predpoklady Visledky
i A ] B | Cc | D | A Il B 1 c | D
Fedeni Hakagrici - visfedy
1 1
z 2
3 3
4 4
5 5
Celkem ]
T
Palirika a straregiv 8 -
1 9
L Celkem
3
4 Pracoviici - wigledky
Celkem 1
1 —
e 3
Pracovaici d
1 5 |
? [ Celkem |
3
4 Spolecnost - visledky
5 1
Celkem 2
3
Celkem
_ Partnersivi a zdroje
1 Klicové visledky vikonnosti
2 1
k] 2
4 [ 3
5 | 4
Celkem | 5 B
[
Procesy T
1 Celkem |
2
3 | Zpracovatel
4 Jméno a pijmeni
5 Funkce Utvar:
[i]
T Dratum Podpis
Celkem

Poznamba: vami svolent wsledek oznadte X

LEGENDA HODNOCENI:
A — Dosud nexahijeno
B — Uréity pokrok

C — Podstatny pokrok

D — Zeela dosaZeno

TeéméF nic se nedéje, snad jen néjaké dobré mySlenky, které viak nepokrotily dile ne? na
zbhoiné piini

Urtity dikaz o tom, Ze néco uZiteneho se skuietnd dije. Nihodna a pFileitosing
ptezkoumini, kierd maji za nasledek zlepieni a zdokonalenl. Izolovana mista Gspé&né
realizace nebo dspéinych vyshedki

Jlednoznatény dikaz, Fe je 1ato oblast dobie fesena. Pravidelna a rutinni pfezkoumani

a edokonalovani. Urfité znepokojeni nad tim, Ze tato zileditost neni Fefena v plnem
rozsahu, ve viech oblastech a aspektech.

Vymikajici pfistup nebo visledek, ktery je fefen v plném rozsahu, ve viech oblasiech
a aspektech. Vzorove fedeni nebo dosaZeny Gspéch, je obtifné pfedpokladat podstainé
Elepseni.

Strama 1 2 1



Priloha 8

V#l_. HET" l.’l'i‘m'ﬁlrli pn_:l.nikﬂtﬁhké uspésnosti .— souhrnndi tabulka sebehodnoceni
Dotaznikova metoda sebehodnoceni

Kritérium ,,Piredpoklady®

I. Vedeni A B C I

1 0 2 7 0

2 0 8 1 0

2 0 4 5 i

4 1] ] 1 0

5 1] 3 f 0
Podet odikrtanych znadek (a) 0 4 23 0
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (a x b) 0 726 1541 0
Celkem (Soudty viech hodnot) 2267 : (5x9) = 50,38 %
2. Politika a strategie A I B C D

1 ] | 5 i

2 ] f 3 i

3 2 f 1 i

4 0 5 4 i
Pofet odikrianych znaek (a) 2 21 13 0
Faktor (b) 0 13 67 100
Hodnota (a x b) 0 I 871 0
Celkem (Soudty viech hodnot) 1564 I {439) = 43,44 %
3. Pracovnici | A B C 1]

| 0 f 3 ¥

2 0 7 2 1

3 1] [ 3 0

4 2 4] 1 L]

5 ] 5 4 0
Podet odikrtanych znafek (a) 2 £l 13
Faktor (b) 0 33 67 100
Hodnota (a x b) 0 ety 871 ]
Celkem {Souty viech hodnol) : (519) =4135 %
4. Partnerstvi a zdroje A B C ()]

1 i B 3 ]

2 i 7 2 ]

3 0 1] S 1

4 1] 0 b 1

5 i i) 3 0
Fotet odikranych znadek (a) ] 19 24 2
Faktor (b) 0 33 o7 100
Hodnota (ax b) ] 627 1508% 200
Celkem (Soudty viech hodnot) . (5x9) =54,11 %%




5. Procesy A B [ D
| 0 2 4 3
2 1 5 3 {
& 0 5 4 {
4 1 5 3 0
5 i a 6 0
f 0 5 4 0
7 0 7 2 0
Palet odikrianych znafek (a) 2 32 26 3
Fakior (b) ] 3 67 100
Hodnota (a x b) 4] 1056 1742 300
Celkem (Soudty viech hodnot) 3098 : {7x9) = 49,17 %
Kritérium ,,Vysledky*
6. Zakaznici - visledky A B C D
1 i} 9 i} il
2 0 9 0 0
] 7 2 0 0
) 0 3 6
5 2 5 2 i
f 2 f 1 ]
7 4 S 0 0
& I i 0 ]
o 2 4 3 1]
Potet odikrtanych znacek (a) 15 51 12 0
Faktor (b) 1] i3 a7 104
Hodnota (a x b) 0 1683 Rig 1]
Celkem (Soulty viech hodnot) 2487 3 {9x9) = 30,70 %
7. Pracovnici - visledky A B C D
1 1] 2 4 3
2 I 6 2 0
3 3 4 2 ]
4 3 5 | ]
5 4 5 0 1]
Polet odikranvch znadek (a) 11 22 G 3
Fakior (b) [ 100 07 33 100
Hodnota (a x b) i 0 147 297 300
Celkem (Soucty viech hodnot) | 2071 H (5x%) =456,01 %




8. Spolecnost — vwsledky A B C ()]

1 0 3 5 I

2 | 3 5 ]

i 0 0 ) 2
Potet odikrianych znatek (a) I f 17 3
Fakior (1) 1] 33 67 100
Hodnota (a x b) { 198 115G 300
Celkem (Souéty viech hodnot) 1637 : (3x9) = hll,63 %
B Kiifove vysledky vikonnosti A B C 1]

1 0 ] ] 9

2 i 0 ] 3

3 0 1 5 3

4 ] 1 7 I

5 ] 2 4 k]

B f 0 ) 6 0

¥ 1] 5 | I
Potet odikrtanych znatek (a) ] 12 3l 20
Faktor (b} 0 A3 a7 100
Hednota (a x b) 0 [ 395 207 2000
Celkem (Soucty viech hodnor) 4473 (7x9) = 7100 %

Celkové vysledky sebehodnoceni dotaznikovou metodou

%o nspinost
A B C D ¢ predchozich
tabulek
Predpoklady
1. Vedeni 0 22 23 0 50,38 %
2. Politika a strategie 0, 21 12 0 43.44 %
3. Pracownici 2 10 13 { 41.35 %%
4. Partnerstvi a zdroje 0 19 24 2 54,11 %
5. procesy 2 32 26 3 49,17 %4
Fisledky
6. Zikaznici - vysledky 18 51 12 0 30,70 %
7. Pracovnici - visledky 11 22 o 3 46,02 %%
8. Spoleénost - vysledky 1 i 17 3 60,63 s
9. Kligove vysledky vikonnosti 0 12 3l 20 71,00 %%
Poter odikrtanych znadek (a) 36 215 158 31 --
Faktor (b) 0 i3 67 100 —
Hodnota (a x Bb) 0 T0095 11256 3100 --
Celkem 21451 (50x9) -47,67% | Nsphimosti
nrganl?.nne
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