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Audit procest a jeho Gloha v systémech Fizeni kvality

Audit processes and its role in quality management systems

Souhrn

Diplomova prace se zabyva efektivnim fungovanim managementu kvality v malé
soukromé, stavebni spole¢nosti. Prace identifikuje jednotlivé procesy fizeni ve spolecnosti
V navaznosti Na vyznamnou ulohu provadéni jejich internich a externich auditd. Z vystupt
hodnoceni a na zdkladé dopadu zmén v pribéhu desetiletého vyvoje spolecnosti a dale
zmén, vyvolanych stavajici ekonomickou a politickou situaci v CR, jsou porovnany tidaje
za ucCelem zjisténi budouciho vyvoje spoleCnosti v oblasti QMS. A to zejména
monitorovanim konkrétnich negativnich signalti, které mohou vést od =zlepSovani
efektivnosti zavedeného systému fizeni kvality az k mozné ztraté jeho vyznamu a G¢innosti
pro tuto stavebni spoleCnost. Zamérem prace je predevSim nalezeni feSeni, jak tyto
negativni signdly vCas eliminovat a zjiSténa pozitiva ve vétsSim méfitku pro spolecnost

vyuzivat.

Summary

This Diploma thesis deals with effective functioning of quality management in a small
private building company. The thesis identifies controlling processes in the company in
connection to the significant role of realized internal and external auditing. Data are gained
by monitoring particular negative effects and come out of their evaluation. The data are
compared on the bases of impact of changes in the company development during the ten
years period, which were caused by the economic and political situations in the Czech
Republic during that time. The gained data are compared in order to state the future
development of the company in point of quality management system. The impact of
negative effects on the company can escalate from improvement of effectiveness of
implemented quality management system to possible loss of its meaning for the building
company. The aim of this thesis is mainly to find a solution to eliminate the negative

effects and to use better benefits of the system for the company.
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1 Uvod

Moderni koncepce kvality vychazi z primyslové revoluce. V dusledku rostouci globalizace
a s tim spojené konkurence na svétovém ale i domacim trhu, si manazefi a lidfi spole¢nosti
uvédomuji, Ze budouci vyvoj a uspésnost spolecnosti v konkurenénim prostredi, je dana
kvalitou produktu, kterou je nutné sledovat, vyhodnocovat a prostiednictvim této kontroly,
tedy auditu kvality objektivné posuzovat produkty a hledat vhodna opatteni ke zlepSovani
a uspokojovani pozadavki zakaznika. Pocatky fizeni kvality jsou nepochybné spjaty
s vyrobou, kterd se soustfedila zejména na vlastni vyrobni proces a technickou kontrolu
vstuptl a vystupd. Rizeni kvality, stejn& jako kazda jina oblast fizeni ¢i obor managementu,
prochézelo v pribéhu let uréitym vyvojem, ktery je ovlivnén zpiisobem fizeni organizaci,
tedy zejména rliznymi Skolami a ndzory v historii organizovani. Vyznamnym zplsobem se
ptistupy k fizeni kvality prosazovaly zejména v automobilovém a leteckém primyslu,
jelikoz se musi jednat o vyrobky s vysokou mirou spolehlivosti a v prvnim jmenovaném
piipadé¢ také s vysokou mirou konkurence. Plivodni americkd Skola, reprezentovana
zejména W. E. Demingem, byla v padesatych letech rozvinuta fadou japonskych autort (K.
Ishikawa, N. Kano) a firem, a zacina v pfistupu kvality prosazovat pohled zakaznika.
Japonsky pristup ke kvalité se stal v primyslové vyrobé ptikladem pro ostatni vyrobce.
Teprve pocatkem osmdesatych let jsou patrné normalizacni piistupy ke kvalité, shrnuté do
kritérii evropskych norem ftady ISO 9000, a v posledni dobé dominujiciho modelu
excelence EFQM. Vsechny normy prosly béhem své existence vyznamnymi revizemi, pro
uplatiiovani a provozovani efektivnich systémi managementu kvality a K usnadnéni

vzajemného porozuméni ve vnitrostatnim a mezinarodnim obchodu.

aplikace nam poskytuje zpétnou vazbu o fungovani jednotlivych procesti v organizaci.
Profese interniho auditu se zacala v USA postupné vyvijet po druhé svétové valce. Jedna
se o nezavislou, objektivni a poradenskou ¢innost zaméfenou na ptidavani hodnoty a
zdokonalovani procestl v organizaci. Interni audit pomaha organizaci dosahovat jejich cili
systematickym a metodickym ptistupem k hodnoceni a zlepSovani ucinnosti systému fizeni
rizik, fidicich a kontrolnich procesi a fizeni a spravy organizace. Je zaméfen na hodnoceni

vnitiniho kontrolniho systému v organizaci tim, Ze orgéniim spole¢nosti a vrcholovému
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managementu poskytuje informace, hodnoceni, analyzy a doporuceni pro efektivni plnéni
jejich ukolii. Soucasné s nejnovejSimi svétovymi trendy pak interni audit poskytuje ujisténi
0 tom, ze spolecnost si je védoma rizik, kterym je vystavena a v rdmci preventivnich
opatfeni tato rizika vnima a snazi se je eliminovat diive, nez mohou jednotlivé procesy
ohrozit. Audit procest je aktualnim tématem zvlasté z pohledu podnikové praxe velkych
nadnarodnich korporaci ale v soucasné dob¢ jiz také stale vice malych ceskych spole¢nosti
hleda cestu k jeho vyuziti, a to zejména z hlediska ekonomickych ptinosi a novych

ptileZitosti, které jim nabizi.

Ptinosy fteSeni zvoleného tématu diplomové prace autorka spatfuje predevSim ve
skutecnosti, ze prostiednictvim auditti je mozné poskytnout detailni piehled o procesech,
na zaklad¢ kterych je mozné odkryvat nedostatky ve vyrob¢ 1 pracovnich postupech, a tim
snizovat naklady spole¢nosti, zvySovat zisky, ptfizpisobovat procesy novym podminkdm
trhu, ktery se neustale vyviji, a sméfovat K neustalému zlepSovani. A to zejména pokud to

potencial a zdroje spole¢nosti umoziuji.

Vyuzitelnost zvoleného tématu je tedy vhodnd pro mnohé malé spoleCnosti, které jsou
dosud pouze pasivnimi drziteli certifikatu kvality, zavedenych systémi, SpiSe
administrativniho charakteru, jelikoZz postupem c¢asu mohou tato jejich ustrnuti vést
K pozvolnému tupadku jejich ucCinnosti, S negativnim dopadem na vykonnost a

konkurenceschopnost.

Autorka v této praci sleduje velmi aktualni téma soucasnosti, Z vysoce konkuren¢niho
prostiedi stavebniho oboru, které je charakterizovano nedostate¢nou legislativou, korupci,
investiéni nepfipravenosti a redukci poctu zaméstnanci v tomto odvétvi. Zabyva se
procesy fizeni kvality v malé soukromé stavebni spolecnosti, jejiz hlavni Cinnosti je
montaz odvodnovacich systémi a specialni vybaveni mostnich objektd, a to od prvotni
certifikace systému az po soucasnost, v uzké zavislosti organizace na statnich zakazkach.
Mapuje tedy obdobi, kdy bylo na certifikovanou spole¢nost pohlizeno s respektem a
divérou, a kdy byla svymi zakazniky vyhledavéana jako ,,zaruka kvality®, aZ po sou€asnost,
kdy certifikat kvality za€ind postradat svoji vyjime€nost v konkurenénim boji a stava se
spiSe standardem a pouze jednim z kritérii pro ptihlaSeni do vybérového fizeni, pfi cemz

hlavnim kritériem se asto stava vyse cenové nabidky.
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2 Cil prace a metodicky postup reSeni

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je poskytnuti uceleného obrazu problematiky efektivniho
fungovani systému managementu kvality v malé soukromé spolec¢nosti Vv prabéhu jejiho
vyvoje od prvotni certifikace systému fizeni kvality do soucasnosti. Prace je na zaklad¢
dil¢ich cili zaméfena na sledovani jednotlivych procest fizeni a v jejich ndvaznosti na
dilezité uloze internich a externich auditti v procesech tizeni kvality. Sledovanim procest
a jejich hodnocenim jsou identifikovana slaba a silna mista a vnimany negativni signaly a
zmény, vyvolané stavajici ekonomickou situaci v CR, specifickym prostiedim stavebniho

odvétvi a neustale se vyvijejicim trhem.

Hlavni cil prace je na zaklad¢ porovnani souhrnu vsech sledovanych udaji, zamétfen na
zjisténi, zda by mohl v blizké dob¢ vést dopad zmén od efektivnosti zavedeného systému

fizeni kvality, k moZznému pozvolnému tpadku jeho ucinnosti pro sledovanou spole¢nost.

2.2 Metodicky postup FeSeni

Diplomova prace se sklada z ¢asti, které jsou zaméfeny na zpracovani feSeni tématu pro

praktické vyuziti, jak ve sledované spole¢nosti, tak i v $ir§im rozméru pro odbornou praxi.

V ramci uvodu je autorkou nastinéna aktualnost zvoleného tématu z oblasti stavebniho
odvétvi, a déale jeho vyuzitelnost a pfinosy pro malé spolecnosti, které jsou dosud pouze
pasivnimi drziteli certifikatu kvality, zavedenych systémtl, jelikoZ postupem ¢asu mohou
tato jejich ustrnuti vést k pozvolnému upadku jejich G¢innosti s negativnim dopadem na
vykonnost a konkurenceschopnost téchto spole¢nosti. V obsahu prvni ¢asti v kapitole 3
autorka shrnuje historii managementu kvality a vyvoj pojeti kvality v Ceské republice,
systém managementu kvality v souCasnosti, modely zaméfené na kvalitu, piinosy
zavedeného systému kvality ve vysoce konkurencnim prostiedi a seznameni s evropskymi

normami fady ISO 9000.
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Dale se autorka ve své praci zaméfuje na systémy fizeni procest a jejich porovndni, na
procesni mapy, dilezitost fizeni zmén v organizaci, na vybér vhodnych analyz a metod a v
zavéru prvni ¢asti prace zejména na interni a externi audity kvality, véetné jejich principi,
¢innosti pfi auditech a hodnocenim jejich dilezité ulohy v procesu certifikace systému
managementu kvality. V dalsi casti je autorkou prace piedstavena charakteristika
sledované stavebni spole¢nosti, véetné jednotlivych procest fizeni, jejiho postaveni na trhu
na zaklad¢ soucasné situace ve stavebnim oboru, a podnétl, které vedou organizace
k zavedeni systému managementu kvality v soukromé sféte. Nasledné je proveden rozbor
souCasn¢ho stavu, identifikace fidicich a podplrnych procestt a pfidané hodnoty pro
zakaznika, stavajici dokumentace, zdroju, realizace produktu, a méfeni a monitorovani. Na
zaklad¢ souhrnnych vysledkii z analyz soucasné ekonomické situace spolecnosti, stavu
internich auditi, poZzadavki zakaznika, dotaznikového Setfeni se zaméstnanci, o jejich
povédomi o tizeni systému kvality, bude vyhodnocen soucasny stav systému tizeni kvality
ve spolecnosti. Ze zjisténych dil¢ich poznatkli bude autorkou zpracovan navrh,
s uvedenymi zpusoby feSeni, jak identifikované negativni signdly rozpoznat a v€asné je
eliminovat. V zavéru se autorka ve svém navrhu téZ zaméfi na moznosti globalniho vyuziti
pozitivnich ptinosit silnych strdnek spoleCnosti, které mohou byt uplatnény v ramci
konkurenc¢niho boje, v prostfedi stavebniho odvétvi, a mohou mit timto i vliv na vytvareni

hodnoty pro zékaznika.
2.2.1  Postup pri zpracovani teoretickych vychodisek

Autorkou byla vhledem ke zvolenému cili prace, vybrana a prostudovana témata
vyznamnych c¢eskych a svétovych autorti, zabyvajicich se modernim managementem
Vv oblasti fizeni kvality, auditu podnikl, interniho auditu a kontroly, a dale v oblasti
procesniho fizeni, fizeni zmén a fizeni rizik. Pfi zpracovani teoretickych vychodisek, téz
autorka vychazela znorem ISO, platnych zakoni, Strategie Narodni politiky CR a

V neposledni fad¢ z interni dokumentace sledované spolecnosti.
2.2.2  Postup pri shromazd’ovani vstupnich podkladi

V ramci diplomové prace autorka shromazd’ovala podklady pievazné z interni

dokumentace sledované spolecnosti, vnitinich smérnic, pfirucky kvality, ekonomickych
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udaji a zodbornych publikaci, a to za sledované obdobi od zavedeni systému
managementu kvality vr. 2002 ve spole¢nosti, aZ po soucasnost. Dale pii sbéru dat
vychazela z konzultaci, které absolvovala s feditelem sledované spole¢nosti, Z pohovoru se
zaméstnanci a s vybranymi zdkazniky formou dotaznikového Setfeni. Dale vyuzila
moznosti odbornych konzultaci se svou vedouci prace a v neposledni fadé autorka vyuzila
také svych vlastnich praktickych zkusenosti, z pozice spravce dokumentace QMS, které ve
sledované spolecnosti, v ramci pracovniho poméru ziskala, a vyuZila téZ poznatky z ucasti

na seminafi a Skoleni v rdmci fizeni kvality a internich auditi.
2.2.3  Postup pri zpracovani charakteristiky podniku

V kapitole 4 autorka zjiStuje podnéty k zavedeni systému managementu kvality
v soukromém sektoru. Autorkou je piedstavena vybrana spole¢nost a je nastinéna soucasna
situaci ve stavebnim oboru a diivody, které sledovanou spolecnost privedly k rozhodnuti
certifikace systému ftizeni kvality. Pro splnéni cile byla autorkou zvolena soukroma
spole¢nost, pusobici ve stavebnim odvétvi, v oblasti vybaveni silni¢nich a dalni¢nich
mostli, montdze odvodnéni mosti, svodidel a protihlukovych stén. Na zaklad¢ skutecnosti,
ze vedeni této spole¢nosti nedalo souhlas s uvedenim svého nazvu v diplomové praci, a
vyslovilo pozadavek na zachovani anonymity, bude sledovana spole¢nost pro ucely této
diplomové prace autorkou nazyvana spole¢nosti , XY Po predstaveni sledované
spole¢nosti, popisu pfedmétu jeji ¢innosti, nejvyznamnéjsich staveb, organiza¢ni struktury
a jeji soucasné pozice na trhu, bude prace orientovana k podnétu zavedeni a naslednému
zpusobu udrzovani systému kvality v pribé¢hu vyvoje spole¢nosti. Déale bude nastinéna
soucasna situace ve stavebnim oboru a seznameni se s fetézcem realizanich procest, cili

spole¢nosti, politikou kvality a pribéhem internich auditt sledovanych procest.
2.2.4  Postup pri zpracovani analyzy

Autorka provede v ramci analytické ¢asti kapitoly 5 rozbor soucasného stavu zavedeného
systému managementu kvality ve sledované spole¢nosti, véetné identifikace fidicich a
podpurnych procest, jejich méfeni a monitorovani, dale bude zjistovana pfidana hodnota
pro zakaznika, zdroje a uspéSnost nabidkovych fizeni. Na zaklad¢ ziskané¢ho sbéru dat

Z internich materiali spole¢nosti a informaci ziskanych od vedeni spolecnosti a jejich
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zamé&stnanct, budou dale provedeny analyzy soucasné ekonomické situace a souc¢asného
stavu internich auditt, které budou obsahem priloh A-S v kapitole 9. Dale se bude autorka
zabyvat zjiStovanim spokojenosti zakazniki Vv ramci dotaznikového Setfeni a se
zaméstnanci Se bude také zabyvat jejich povédomim o fizeni systému kvality ve
spole¢nosti, a to formou interview na dotazované otazky. Na zakladé celkového souhrnu
dil¢ich poznatkli a dotaznikovych Setieni bude autorkou prace provedena analyza SWOT,
kterd poskytne uceleny obraz problematiky efektivniho fungovani systému managementu
kvality ve sledované spolecnosti, v prabéhu jejiho vyvoje, scilem identifikovat
prostiednictvim auditi takové zmény v pribéhu desetiletého vyvoje od zavedeni systému
fizeni ve spolecnosti, kter¢é mohou mit v blizk¢ dobé vliv na mozny Upadek jeho

efektivnosti a zda a jakym zpiisobem je mozné tomuto problému celit.

2.2.5  Postup pri zpracovani syntézy poznatki z analyz a pri
Zpracovani navrhi

Z dil¢ich vysledki analyz, a jejich dil¢ich zavérn, které jsou podkladem pro dilé¢i navrhova
feSeni, bude v kapitole 6 zpracovana SWOT analyza, zaméfena na vSechny procesy a celou
spole¢nost, pii¢emz budou v souladu s cilem prace identifikovany jeji silné a slabé stranky,
véetné prilezitosti a ohrozeni. Na zaklad¢ vysledku syntézy z provedenych analyz, budou
zjisténé udaje pouzity pro ziskani uceleného obrazu problematiky fungovani QMS ve
sledované spolecnosti a budou zaroven podkladem pro zpracovani navrhovych feseni,
ktera budou orientovand na mozné zpusoby, jak silné stranky spolec¢nosti 1épe vyuzivat a
negativni signaly, které mohou mit dopad na efektivni fungovani a dal$i rozvoj vcas
eliminovat. Dal§im navrhem bude uréeni zptsobu, kterym bude mozné pro spole¢nost
zavedeny systém ve vétsi mife efektivnéji vyuZzivat a zaroven navrhnout, jakym vhodnym
zpusobem lze vyuzitim silnych stranek spole¢nosti, zamezit moznému pozvolnému upadku

jeho ucinnosti a jak 1ze tomuto problému do budoucna tspésné celit.

Pro navrhova teSeni v oblasti internich auditti, bude autorkou pouzit diagram ,,zelva®, dale
bude piezkoumdna aktudlnost kritérii metodiky hodnoceni dodavatell a bude vybrdna a
pro spolecnost navrzena vhodna moderni metoda fizeni pro budouci efektivni vyvoj
systému fizeni kvality ve spolecnosti. Dale se bude zabyvat nalezenim feSeni, jakym

zpiisobem je mozZzné pro spolecnost zavedeny systém ve vétSi mife efektivnéji vyuzivat a
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zaroven zjisti varianty, jakym vhodnym zplsobem lze vyuzitim silnych stranek
spole¢nosti, zamezit moznému pozvolnému upadku jeho ulinnosti a jak lze tomuto

problému do budoucna tspésné celit.

Zaveérem budou autorkou v kapitole 7 prezentovany klicové vysledky provedenych Setieni
a hlavnich navrhovanych feSeni, v souladu s cilem diplomové prace, a to ve vztahu
efektivnosti zavedeného systému fizeni kvality, vi¢i moznosti pozvolného upadku jeji

uéinnosti.

Vyuzité literarni zdroje a ostatni odborné zdroje budou uvedeny v kapitole 8.
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3 Teoreticka vychodiska zkoumaného
tématu

3.1 Management kvality od historie po soucasnost

Zabezpecovani kvality, velmi uzce spojené s méfenim a kontrolni ¢innosti, bylo velmi
dulezitym prvkem vyrobni i obchodni ¢innosti v celé historii. Uz od pradavnych dob, kdy
si lidé zacali zhotovovat pomiicky pro obstarani potravy, odévy pro ochranu téla, nastroje

na lov, si dle Vebera (2007) kladli otazky typu:

,, Podafilo se nam to, jak jsme chtéli? USetfilo ndm to Cas a silu?“ V téchto situacich jiz
hodnotili vysledky, kterych dosahli, a to na zékladé predstav, které si piivodné o vysledku

udglalil,

V dob¢ stiedoveéké Evropy fungovali Cechy femeslnikt, ktefi byli soucasné vyrobci |
kontrolofi svych produkti. Na zacatku dvacatého stoleti dochazi k velmi znatelnému
rozvoji systému zabezpecovani kvality, ktery pfinesl rozvoj manufaktur v oblasti vyroby
shody, ale jejich vyrobni naklady jsou vysoké. Tento problém byl postupné odstraiiovan
kontrolami, které provadéli inspektofi. V historii nalézame jejich prvopocatky ve
Fordovych zavodech na vyrobu automobilti, kde tuto funkci zastavali zkuSeni dé€lnici tzv.
techniéti kontrolofi.? Jejich inspekce, tak byla hlavnim mechanismem kontroly kvality
Vv prubéhu prvni poloviny dvacatého stoleti. Nastava tak zlom, kdy ve vyrobnich podnicich,

v disledku oddéleni kvality od vyroby, dochazi ke vzniku samostatného utvaru kvality.

V udobi po prvni svétové valce vznikaji v zavislosti na rlstu vyroby nové teorie, metody
kontroly a vznik statistickych teorii, pouzitelnych pro primyslovou praxi. Mezi
prikopniky je fada vyznamnych osobnosti, mezi néz patii: ,, Walter A. Shewhart, William
E. Deming, Joseph M. Juran, Armand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, Yoshi Tsurumi,
Philip B. Crosby“. Tito védci, nejenze se zabyvali pojmem kvality, zdlraznovali jeji

vaznost a potiebu, ale také rozvijeli mnoho uZitecnych technik pro jeji zlepSeni a zaroven

1 VEBER, J. a kol. Rizenti jakosti a ochrana spotiebitele, s. 14
2 NENADAL, J. a kol. Moderni management jakosti, s. 16

17



fesili problémy, které s jeji souvislosti vyvstavaly. Pfedev§im diky W. A. Shewhartovi se

za&ali pouzivat statistické metody pro kontrolu vyrobnich procesi.?

V obdobi padesatych a Sedesatych let zaCaly nardstat pozadavky zékaznik na vyrobky a
jejich kvalitu a vlastni vyroba a nasledna kontrola vstupti a vystupii byla nejvyssi prioritou
spole¢nosti. Zac¢ina se projevovat zohlediiovani zékaznika a jeho dalSich kritérii, jako je
pekny vzhled vyrobku, ambalaz, spolehlivost, ispornost a ve vyssi miie také pozadavky na
poprodejni servis a sluzby na produkt navazujici. Dochazi k tomu, Ze konkurencni
prostifedi umoZnuje zakaznikovi, stat se narocnéjsim, a ackoliv vyrobek plni technologickeé
parametry, jiZ nemusi byt na trhu UspéSny a to v porovnani s identickym vyrobkem, ktery
je napft. zabalen ve velmi poutavém obalu. Ve vétSin€ spolecnosti je kvalita prioritou

specialistl ale nikoli nejvysSiho vedeni, které se kvalitou zabyvalo v mensim méfitku.

V tomto obdobi a ve snaze pomoci Japonsku s rekonstrukci jejich vyroby, zavadéji
americti konzultanti J. Juran a W. Edwards Deming statické metody fizeni kvality. Novou
situaci a klima na svétovych trzich japonsti stratégové pochopili, a jako prvni docenili
teorii W. E. Deminga o komplexnim pfistupu k fizeni kvality, kdy fizeni procest
integrovali do celé své organizace s dirazem na piedvyrobni etapy a zaroven rozvijeli
kulturu neustalého zlep§ovani, oznatované podle japonského vyrazu Kaizen®. Jak uvadi
Nenadal (2008), s pomoci metod W. E. Deminga prokézali, Ze toto chapani kvality je jistou

konkurenéni vyhodou, ale i G&innym néstrojem na cesté k prosperit&.”

V sedmdesatych letech zacind diky celosvétovému zvySeni konkurence ruast kvalita
zahraniCnich vyrobki, spotiebitelé zacinaji své ndkupy vice zvazovat a o koupi se
rozhoduji mnohem pozornéji nez diive. VSimaji si rozdili v kvalité mezi japonskymi a
americkymi vyrobky a co vice, pozaduji vysokou kvalitu zboZi a sluzeb za ptiméfenou

cenu. V tomto obdobi se zacind prosazovat metoda BSC-Balanced Scorecard, ze které

® Historie Fizeni kvality Jonline].[cit. 2013-08-28]. Dostupny z WWW: <http://www. citellus.cz/
Akademie/Prednasky/Koncepce-rizeni-kvality-a-cestovni-ruch/4-Historie-a-soucasne-koncepce-rizeni-
kvality>.

* Kaizen-piivodné japonska filosofie managementu, spocivajici ve stalych, malych zlepsenich, za kterd jsou
zodpovedni vsichni pracovnici organizace a kde je diiraz zarover kladen na kontrolu kvality a neustalé
zlepsovani . [online]. [cit. 2013-08-15]. Dostupny z WWW: <http:// business. center.cz/ business/pojmy
/p1783-kaize.aspx>.

® NENADAL, J. a kol. Moderni management jakosti, s. 16-17
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vychazeji moderni modely fizeni kvality, véetné modelu excelence EFQM. Povédomi o

kvalité stale vice roste u spotfebiteli ale jiz také u vefejné spravy® (viz P¥iloha C).

V roce 1987 byly ptijaty normy ISO fady 9000 pro fizeni jakosti, jejichz ustanovenim se
muze tidit kterdkoliv organizace na celém svété. Akreditované agentury pak posuzuji u
organizace shody jejich systémi s pozadavky téchto norem, a to prostfednictvim
certifikacnich auditti. Vystupem je certifikat, kterym si organizace tispé$né obhajila splnéni
standardi tizeni kvality a dale ujiSténi pro zdkazniky, Ze standardy kvality jsou
V organizaci respektovany a napliovany. Dal§i podobné standardy se zacinali vyvijet
postupné s piibyvajicimi poZadavky organizaci, zabyvajicimi se zvlaSté systémy
environmentalniho managementu a managementu bezpe¢nosti a ochrany zdravi pti praci.’
Jak uvadé;ji Vodacek, Vodackova (2013), pojem management se stal vyrazem, ktery ma jiz
mezinarodni platnost. Uzivd se v fadé svétovych jazykd a paralelné¢ se lze s timto
internacionalné ptrijatym pojmem setkat tam, kde se ptredpoklada stejny nebo obdobny
vyznam. V ¢eském povédomi 1 aplikacni praxi stale dozniva dfive tradi¢né uzivané slovo

fizeni®.

Meénici se trendy pozadavkl zakaznikl Se v souc¢asné dob¢ ubiraji cestou ekologie, uspory
surovin, minimalizaci velikosti vyrobku v souvislosti s maximalizaci objemu informaci a
rychlosti, s kterou je vyrobek uveden na trh. Polozme si otdzku: kam azZ mohou tyto trendy
V budoucnu smeétfovat? Velmi zajimavym pohledem vidi tuto problematiku Nenadal
(2008): ,,tim, jak se v posledni dobé rodi nové standardy, napr. v oblasti bezpecnosti
informaci, bezpecnosti potravin, znalostniho managementu apod., dojde s velkou
pravdepodobnosti uz v blizké budoucnosti k naprosto logickému efektu: v organizacich
bude snaha vytvaret jediny, vskutku kvalitni systém rizeni: od managementu jakosti se tak
svét posunuje k jakosti managementu.“ ® Autorka této prace se shoduje s timto ndzorem a
domniva se, Ze posun k jakosti managementu mize byt téz aplikovan revidovanou normou
ISO 9004, jez se zabyva managementem, udrzitelnym Gspéchem spolecnosti, zlepSovanim

jeji vykonnosti a $irSim vyuzivanim modernich metod systémil fizeni kvality v praxi.

® Historie fizeni kvality. [online]. [cit. 2013-08-18]. Dostupny z WWW: <http://www.citellus.cz/ Akademie/
Prednasky/Koncepce-rizeni-kvality-a-cestovni-ruch/4-Historie-a-soucasne-koncepce-rizeni-kvality>.
"NENADAL, J. a kol. Moderni management jakosti, s. 17

8 NENADAL, J. a kol. Moderni management jakosti, s. 18
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3.1.1  Vyvoj managementu kvality v Ceské republice

Rizeni kvality ve smyslu svétovych koncepci se zadalo v CR vyvijet pocatkem
devadesatych let. Jeho protagonisty se staly zejména nadnarodni a zahrani¢ni spole¢nosti,
které se svym vstupem na postkomunisticky trh, soucasné¢ s navazovanim novych
dodavatelsko-odbératelskych vztahti, vyzadovaly zaznamy od mistnich dodavatelskych
spolec¢nosti, Ze jsou fizeny vérohodné¢ a v souladu s praxi, kterd jiz byla v zahranici
obvykla. DoloZeni pozadovanych zdznamu, nejlépe napliiovala certifikace podle norem
ISO. Od poloviny devadesatych let dochazi k dynamickému riistu poctu spole¢nosti, které

zavadeji systémy tizeni kvality podle standarda ISO, a to skute¢n¢ naptic vSemi obory.g

K podpote kvality, tak svou mérou v devadesatych letech vyrazné ptispély i statni organy
ve vyspélych zemich. Védomi si pfinosu kvalitnich vyrobkd a sluzeb, jak z pohledu
exportu, tak 1 celkové kvality Zivota ve spoleCnosti, zavedly Narodni politiku podpory
jakosti.®® Dalii ze statnich forem podpory jakosti byl v CR vstup Ceské spole¢nosti pro
jakost do Clenstvi EFQM (r. 1997) a ptedstaveni modelu excelence EFQM (r. 1999) a dale
po r. 2000 poskytovani grantu, napi. z programu podpory Zvyseni konkurenceschopnosti
malych a strednich podniku ,,TRH . Situace na trhu byla pozitivné vnimana také zejména

vytvofenim novych pracovnich mist, rozvijejicich se certifika¢nich spole¢nosti.

Vstup CR do mezinarodni organizace pro normalizaci

V roce 2001 obdrzel Cesky normalizadni institut na zdkladé vysledki certifikaéniho auditu
certifikat, potvrzujici shodu systému fizeni jakosti s pozadavky normy ISO 9001:1994,
tykajici se procesu tvorby norem. V roce 2003 obdrzel CNI na zékladé vysledkd
certifikacniho auditu certifikat, potvrzujici shodu systému fizeni jakosti s pozadavky
normy 9001:2000, tykajici se poskytovani sluzeb v oblasti technické normalizace a byl
jedinym organem, s opravnénim vydavat normy v CR*. Od roku 2009 zajistuje tvorbu

a vydavani CSN, Uftad pro technickou normalizaci a statni zkuSebnictvi.

® Sméry Fizeni kvality v Ceské republice. [online]. [cit. 2013-08-30]. Dostupny z WWW:<http:/ /Mww.
citellus.cz/Akademie/Prednasky/Koncepce-rizeni-kvality-a-cestovni-ruch/4-Historie-a-soucasne-koncepce-
rizeni-kvality>.

10 Ndrodni politika kvality. [online]. [cit. 2013-08-30]. Dostupny z WWW:<http://www.npj.cz/narodni-
politika-kvality/uvodni-informace/>.

1 BARTOSOVA, H. BARTOS, I. Management. Ziklady teorie a praxe, s. 75
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3.2 Systém managementu kvality

, Kvalita je konstrukce a opracovani, kontrola a servis. S neefektivnosti to nema nic
v r (X3 12
spolecného “.

Nicholas Dreystadt

Pocatky tizeni kvality jsou spjaty s vyrobou a kvalitou vyrobkt, soustfedénou zejména na
vlastni vyrobni proces a technickou kontrolu vstupd a vystupti. Systém fizeni kvality (viz
Obrazek ¢. 1) je soubor na sebe vzajemné navazujicich procest, ktery je tvofen ze vSech
Casti organizace. Zpracovava a posuzuje kvalitu jednotlivych procesti a vyrobkl ve vSech
fazich realizace produktu. Jedna se o koordinované ¢innosti fizeni organizace s ohledem na
kvalitu, ktera zajiStuje efektivnost a uCinnost pii dosahovani vytéenych cilii. Je proto
vhodnym ndstrojem pro vSechny organizace, které chtéji zlepSit fungovani procest,
zpruhlednit ¢innosti, nastavit jasna pravidla a uspokojovat pozadavky zékazniki.*®* Navrh a
implementace systému managementu kvality v organizaci byvaji ovlivilovany:

e pracovnim prostfedim a jeho zménami

o velikosti a strukturou organizace

e potiebami zdkazniki

e konkrétnimi cili

e poskytovanim produkta

e realizovanim jednotlivych procesii

Obrazek ¢. 1 — Dynamicky model systému managementu kvality podle normy ISO
9001:2008

Neustilé zlepSovani systému
mana; Jjakosti

gdpovidnag,
oenagdemer,

izeygy soualon®®

Zdroj: 1SO 9001. [online]. [cit. 2013-08 -31]. Dostupny z WWW: <http://www.eiso.cz/poradenstvi/zavadeni-
systemu/iso-9001/>.

12 Rizeni kvality. [online]. [cit. 2013- 08-31]. Dostupny z WWW: <http://www. managementmania. com /
rizeni-kvality>.
8 BENESOVA, J. Analyza problému v oblasti Fizeni jakosti ve vybraném podniku:Diplomovd price
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Jak uvadi BartoSova, Bartos (2011), zakladnim pfedpokladem pro zavadéni systému
kvality je identifikace procest a zabezpeceni trvalého zlepSovani kvality vSech procest,

které v organizaci probihaji.**
3.2.1  Procesni pristup

Procesni pfistup, jako zadkladni princip pfi zavadéni modelii managementu kvality do
praxe, pomaha zmapovat veSkeré Cinnosti, probihajici v organizaci, coZ vede
Kk transparentnosti celkového fungovani organizace. Dochazi tim k odhaleni silnych a
slabych stranek, k odhaleni nedostatkli v odpovédnostech a pravomocech jednotlivych
zaméstnancl. Vzajemna navaznost procesu, probihajicich uvnité organizace, kdy vystupy
Z jednoho procesu slouzi zarovei jako vstup do dal§iho procesu, jsou neustalou kontrolou
celého systému, sméfujiciho ke spole¢nému cili. Mezi zakladni principy procesniho
managementu fadime identifikaci procesi dle jednotné metodiky. Procesy maji dale
stanoveny vykonnostni indikéatory. Na zaklad¢ jejich vyhodnoceni jsou provadéna opatieni,
zamétend na trvalé zvySovani vykonnosti. Za procesy je odpovédny poveieny pracovnik,
ktery je k danym aktivitam kompetentni a opravnény. Hlavnim charakteristickym znakem
procesu je uzitek pro zdkaznika. Proces musi byt hospodarny a ¢leni se na stabilizované
¢innosti, které jsou nezbytné pro dosazeni pozadovaného vystupu. Proces musi probihat

kvalitné, spolehlivé, a to ptfi dodrzovani danych terminti.

Obrazek ¢. 2 — Deminguv cyklus (PDCA)

Pianuj =

o

L> Kontroluj fﬁ

Zdroj: Demingiiv cyklus (PDCA). [online]. [cit. 2013- 09-02]. Dostupny z WWW:<http://www.systemonline
cz/clanky/deminguv-cyklus-pdca.htm.>.

“BARTOSOVA, H. BARTOS, I. Management. Ziklady teorie a praxe, s. 69
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Nastrojem pro zajisténi permanentniho, nekonciciho zlepSovani kvality vSech procesi,
probihajicich v organizaci je tzv. Deminglv cyklus (viz Obrazek ¢. 2). Jeho zakladni
myslenkou je neustalé opakovani ¢tyr ¢innosti, a to po uvodnim piezkoumani a stanoveni
politiky organizace. Tato jednoducha metoda s univerzalnim pouzitim je uplatiiovana jak

Vv celém systému managementu kvality, tak i pro jednotlivé prvky zZivotniho cyklu vyrobku.

e Planovani (Plan) — plany, zaméry na zlepSeni postupt a procesti, nezbytnych pro
zajisténi pozadovaného vysledku, pldnovani strategie, cilli

e Zavadéni (Do) — realizace ¢innosti, které byly naplanovany

e Méieni (Check) — monitorovani procestt v navaznosti na politiku, cile a
pozadavky, oveéfovani vysledku realizace oproti ptivodnimu zaméru a vyhodnoceni
vysledku méteni

e Piezkoumani (Act) — pfezkoumani vysledkt kontroly a ovéfeni, zda je zlepSeni

zaclenéno do praxe

Kvalita ptedstavuje souhrnné kritérium, zahrnujici technické, ekonomické, i etické
aspekty.® Vysledek, ktery se zjisti uzivanim vyrobku, se vztahuje na celkové vnimani
spokojenosti uzivatele. Hodnoceni a kontrolovani kvality vyrobku ¢i sluzby pouze
vV konecné fazi je nedostatecné. Prvnim krokem, ktery by mél byt vykondn je monitorovani
kvality vSech vyrobnich procest. S ohledem na tento piistup byla v osmdesatych letech
definovana koncepce komplexni kvality TQM,® blize viz kapitola 3.2.3. VSeobecné
chapani pojmu kvality je podporovano legislativn€, formou souborti norem, odpovédnosti
za vyrobek, ochranou spotiebitele a zabezpecenim vlivu provozu a likvidace vyrobku na
zivotni prostiedi. Jak uvad¢ji Kaplan, Norton (2010), Systém fizeni umozZiuje integraci
planovani strategie a realizaci provoznich ¢innosti. Témito autory byl v r. 1992 ptfedstaven

model BSC-Model Balanced Scorecard, kterym se v §ir§im pojeti zabyva kapitola 3.2.3.2.
3.2.2 Normy rady ISO

Vyskyt rozdili v technickych specifikacich vyrobkli ze zemé do zemé, ale i v rdmci

primyslu bylo tfeba eliminovat pomoci norem a smérnic, které by vyrobky nebo sluzby

> BARTOSOVA, H. BARTOS, J. Management. Zdklady teorie a praxe, s. 67
1 TQM-Total Quality Management, komplexni metoda Fizeni kvality na viech trovnich Zivota organizace
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doplnovaly technickymi specifikacemi. Dle Vebera (2006) se také v dusledku vyrovnavani
a pozd¢ji k previsu nabidky nad poptavkou, fada vyrobct a poskytovateli sluzeb obraci

k jakosti, v niz spatfuji konkurenéni vyhody. *’

ISO™® je zkratka Mezinarodni organizace pro normalizaci (International Organization for
Standardization), koordinujici uspofadani a publikovani schvalenych norem, které definuji
rizné pozadavky zrozliénych oborii. Mezindrodni normy jsou piejimdny do norem
evropskych (EN ISO) a narodnich (CSN). Pro odliseni jednotlivych norem jsou oznageny

¢iselnym kodem.

Samostatné stojici skupinou jsou normy, které se aplikuji v kazdém odvétvi a které definuji
pozadavky na systémy fizeni organizaci (ISO 9001, ISO 140001'°, OHSAS 18001%%). Tyto
normy, podle kterych se systémy fizeni zavad¢ji a certifikuji, maji fadu spole¢nych ryst,
na jejichz zéklad¢ dochazi k vzadjemné integraci, jak v roviné¢ dokumentacni, tak kontrolni,
a to z divodu zjednoduseni a Casové uspory ve srovnani s provozovanim tiech izolovanych
systémll. Vytvofeni a pouzivani norem ISO fady 9000 si vynutila globalizace trzniho
prostiedi a normy velmi rychle vstoupily do obchodnich vztahti na celém svts. Tyto
normy piedstavuji sérii obecnych pozadavkl a doporuceni na systém fizeni, které lze
aplikovat pro vSechny organizace bez ohledu na typ, velikost, a na poskytované vyrobky

nebo sluzby. VSechny normy prosly béhem své existence vyznamnymi revizemi.

wewr

Nejvyznamnéjsi normy ISO 9000 pro Fizeni kvality:

e CSN EN ISO 9000:2006, Systémy managementu kvality-Zakladni principy a
slovnik

e CSN ENISO 9001:2009, Systémy managementu kvality-Pozadavky

e (SN EN ISO 9004:2001, Systémy managementu jakosti-Smérnice pro zlepSovani
vykonnosti

e (SN EN ISO 19011:2012, Smérnice pro auditovani systémi managementu jakosti
a environmentalniho managementu

Norma 1SO 9001

" \VEBER, J. a kol. Rizenti jakosti a ochrana spotiebitele, s. 32

181S0- z feckého slova ,,isos®, s vyznamem ,rovnat se

19 1SO 14000- norma zamé&fena na Zivotni prostiedi, zabyva se procesy, vedoucimi k fizenému vztahu firmy
K Zivotnimu prostiedi

2 OHSAS 18001 -fada norem pro hodnoceni bezpetnosti a ochrany zdravi pti praci

2l NENADAL, J. a kol. Moderni management jakosti, s. 43
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Norma vydana v CR jako CSN EN ISO 9001:2001 (revidovana v r. 2009), poskytuje

normativni rdmec pro definovani fizeni kvality v organizaci. Pomahd organizaci
identifikovat a usporadat vSechny cinnosti, stanovit jasné pravomoci a odpovédnosti za
fizeni téchto Cinnosti, a to s pfimou ndvaznosti na jeji interni dokumentaci. Na zaklad¢
pozadavkl této normy je systém managementu kvality zavadén a nasledné certifikovan.
Piiklanim se v8ak k nazoru Nenadala (2008), ktery uvadi: ,, Tato norma je vysledkem
kompromisu, ke kterému dospélo mezindrodni spolecenstvi po nékolikaletém usili, a jako
kazdy kompromis ani norma ISO 9001 neni prilis kvalitnim predpisem “.% Dlouho
ocekavana revize normy ISO 9001:2009 sebou pfinesla zejména zvySeni souladu
s normami ISO 14001, OHSAS 18001 a dalsich, ale stavajici situaci s aplikaci normy a
ruznosti jejich vykladli certifikaénimi orgdny se ji nepodafilo vyraznym zplisobem

sjednotit.

3.2.3 Koncepce TQM

I3

., Rizeni znamenda délat véci spravne, vedeni znamena délat spravné veci.

Peter. F. Drucker®

TQM (Total Quality Management), je velmi komplexni metoda fizeni kvality vSech stupiti
Zivota organizace. Svym zpusobem piekracuje ramec fizeni kvality a stava se 1 metodou

strategického fizeni a manazerskou filosofii pro vesSkeré ¢innosti organizace.

Total — komplexni zapojeni vSech pracovniki do procesu
Quality - pojeti principu kvality v celé organizaci, plnéni stanovenych pozadavki

Management — strategie fizeni vS§emi urovnémi

Zakaznické vnimani kvality je dilezitym faktorem pti rozhodovani o tom, zda spolecnost
poskytuje dobrou kvalitu svych vyrobkl a sluzeb ale i cenu. Spole¢nost vhodné vyuZziva
informace poskytované zaméstnanci, ktefi jsou v pifimém kontaktu se zdkazniky, a
realizuje strategie na podporu dobrych vztahG s nimi. Autorka vnima tento motivacni

zpusob shodné jako Nenadal (2008) tim, Ze zaméstnanci na zédklad€é dobrych vztahi pracuji

22 NENADAL, J. a kol. Moderni management jakosti, s. 45
% Total Quality Management. [online]. [cit. 2013- 09-04]. Dostupny z WWW: < www: http:/ /
managementmania.com/total-quality-management>.
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efektivnéji, citi svoji odpovédnost, jelikoz podvédomé citi, Ze uspéch spolecnosti zavisi i

na nich samotnych.

Principy TQM:

- zamgéfeni na zékaznika

- vedeni lidi a zapojeni vSech zaméstnancti
- partnerstvi s dodavateli

- rozvoj a angazovanost pracovnikii

- orientace na procesy

- odpovédnost viici okoli

- neustalé zlepSovani a inovace

- méfitelnost vysledka

3.23.1 Rozdil mezi 1ISO 9000 a TQM

Filosofie TQM se vyznacuje na rozdil od norem ISO, kterd definuji jasny systém,
vytvaienim podnikové kultury a podporou inovaci. TQM klade diraz na rychlost reakci na
zmény, na piizpisobivost poZadavki zakaznika, na spolupraci a komunikaci uvnitf

organizace a na angazovanost a spolupraci vedeni pti zavadéni a realizaci TQM.

Norma I1SO 9000 a komplexni fizeni kvality (TQM) jsou nezbytné pro jakoukoliv
organizaci, ktera se chce stat Spickou ve svém oboru. ISO vSak nabizi fadu smérnic a
pokynil pro fizeni kvality a Ize stdt samostatné, coz u TQM neni mozné, jelikoZ neni
managementem fizeni ale procesem fizeni, ktery se zamétuje pouze na jeden aspekt fizeni

kvality, a to na proces zlepSovani.

ISO je preventivni, zatimco TQM slouzi k napraveé. ISO 9000 fesi vSechny oblasti fizeni
kvality, aby se ujistilo, Ze m& management plan k piredchdzeni problémt spojenych
s kvalitou. Naproti tomu TQM je zaméfen na zjist'ovani pfi¢in problému s kvalitou a jejich
odstranéni, pii ¢emz se do feSeni zahrnou vSechny problémy s kvalitou, které budou
nakonec odstranény. Bohuzel TQM se zabyvd udaji z minulosti a zkoumé4 az jejich
disledek. Zatimco ISO 9000 se vyznacuje rozsdhlymi poZadavky na dokumentaci a
evidenci, v TQM takovy pozadavek neexistuje, a je to Castou pri¢inou kolisani pti ptichodu
novych manazerli, ktefi nemaji zadné zdroje vedouci ke zlepSeni. ISO 9000 je jediny

celosvétoveé uznavany vsestranny model pro fizeni kvality. KdyZ je systém fizeni kvality

# NENADAL, J. a kol. Moderni management jakosti, s. 46-47
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po zavedeni ISO 9000 dostate¢né vyzraly, mize byt program TQM népomocen k dalSimu
zlepseni kvality. Jelikoz sama filosofie TQM k praktické aplikaci neni dostacujici, byly na

jeji podporu vyvinuty rizné modely excelence organizaci.

3.2.3.2 Dalsi modely zamérené na kvalitu

Model excelence EFQM - dobrovolny systém, zaloZzeny na 9 kritériich, z nichz pét
zastupuje ,,predpoklady* pro dobré vysledky v organizaci a ¢tyfi jsou ,,vysledky®, neboli
cile, které si organizace stanovila a které hodnoti (viz Obrazek ¢. 3). Vysledky jsou
ovlivnény ptedpoklady a ty jsou nasledn¢ zlepSovany pomoci zpétné vazby z vysledkd. 2
Tento model je zaveden a udrzovan, mnohymi vyznamnymi, svétovymi stavebnimi
spole¢nostmi (Grupo ACS, China Communications Construction Group Ltd., Dia Holding
FZCO)

Model CAF (Common Assessment Framework) — spoleény hodnotici ramec. Nastroj
fizeni kvality, specialné vytvofen pro podminky ve vefejné spravé. Zakladem je
sebehodnocenti, které identifikuje silné stranky a oblasti, které je tieba zlepsit.
Benchmarking — vzajemné porovnavani, s cilem ziskani informaci pro procesy neustalého
zlepSovani v oblasti vykonnosti organizace, a to ve vnéjSim prostiedi i uvnitt organizace.
Vystupem jsou nové poznatky, které vedou ke zjistovani moznosti pro zlepSovani.
Benchlearning — uceni se od jinych. Zakladem je hledani lepSich zpisobt realizace
¢innosti s cilem zvysit celkovou vykonnost organizace, a to poucenim se ze silnych stranek
jinych organizaci, inspirovat se a poucit se z chyb jinych a do budoucna se jim vyvarovat.
Metoda Balenced Scorecard (BSC) — metoda vyvazenych ukazatelti. SlouZzi organizacim
k vyhodnocovani ur¢itych souborti nastroju, které umoziuji sledovat postupy organizace
pfi dosahovani stanovenych cilli zejména z perspektivy financni, zdkaznické, internich

o - o v o 26
procesu, movace a rustu zamestnancu” .

% NENADAL, J. a kol. Moderni management jakosti, s. 47-48
% BARTOSOVA, H. BARTOS, J. Management. Zdklady teorie a praxe, s. 85-94
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Obrazek ¢. 3 — Kritéria Modelu excelence EFQM

Zdroj:

Uteni se, kreativita a inovace

Kritéria modelu

Excelence EFOM.

<http://mwww.fleon.cz/efgm.php>.

3.2.33

[online].

[cit.

2013- 09-07]). Dostupny z WWW:

Rozdil mezi Modelem excelence EFQM 2013 a norem iady ISO 9000

Hlavni problém se zavadénim norem fady ISO 9000:2008 do systému organizace spoc¢iva v

administrativnim zatizeni a vysokych finan¢nich nékladech, vynakladanych v pravidelnych

intervalech na certifikaci a udrzovani tohoto systému. ISO neumoziiuje zavadéni rychlych

procesnich zmén, zménova fizeni ptislusSnych dokumentti a metrik jsou administrativné

naro¢na (viz Obrazek ¢. 4).

Obrazek ¢. 4 — Rozdil mezi Modelem excelence EFQM 2013 a normou fady ISO 9000

Normy Fady ISO 9000:2008

Model excelence EFQM 2013

1. Zamcéteni na zdkaznika 1. Zaméfeni na zdkaznika
2. Vedeni 2. Vedeni a stalost zaméra / cilt
3. Zapojeni zam¢&stnancti 3. Rozvoj zaméstnancu a jejich
angazovanost
4. Management na zaklad¢€ procest a 4. Procesni piistup
faktl
5. Systémovy piistup k fizeni 5. Orientace na vysledky
6. Neustalé zlepSovani 6. Neustalé uceni se, inovace a
zlepSovani
7. Ptistup k rozhodovani zakladajici se 7. Rozvoj partnerstvi
na faktech
8. Socidlni odpovédnost organizace 8. Vzijemné prospésné dodavatelské a

odbératelské vztahy

Zdroj: vytvoieno autorkou
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Dle obsahu normy ISO se posuzuje shoda procest v organizaci a jedna se tedy o staticky
model. Naopak u Modelu excelence EFQM 2013, ktery predstavuje cestu k dosazeni
excelence ve vSech ¢innostech organizace, v souvislosti s jejim spole¢enskym ramcem, se
jedna o dynamicky model. Tento model oproti norm¢ ISO napomaha harmonickému a
udrzitelnému rozvoji celé organizace, a to odstraiovanim slabych mist a zjednodusovani
fizeni (viz Pfiloha R). Zavedenim a udrzovanim tohoto modelu, organizace ptestava byt
zavisla na lidech a je vice zavisld na procesech. Usp&$nost zavedeni tohoto modelu,
potvrzuje svou certifikaci étyficet tisic organizaci z Evropy, Asie, Ciny, Ruska, Blizkého

vychodu a USA.

3.3 Rizeni procest

Rizeni procesti v organizaci je jednou z funkci managementu, souvisejici s organizovanim
¢innosti a také definovanim konkrétnich procesti spole¢nosti. Jak uvadi Gibson (2007)
Kazda spolec¢nost musi mit svou strategii a pro mensi spole¢nosti, které nemaji rozsahlé
zdroje a velkou pohybovou energii, ktera by dokazala odrazet utoky konkurence, to plati
jednoznacné. Prace lidi v organizacich se odehrava prostfednictvim jejich ¢innosti, které je
tteba rozvrhovat do organiza¢ni struktury, a pfiifazovat konkrétnim pracovnikim na
konkrétnich pracovnich mistech. Jak uvadi vystizné Repa (2012) : ,,Podnikovym procesem
zpravidla rozumime objektivne prirozenou posloupnost cinnosti, konanych s umyslem
dosazeni daného cile v objektivné danych podminkdch“?" Stejné tak jako &innosti, existuji
v kazdé organizaci také procesy. Z hlediska tizeni ¢innosti a procest v organizaci pak
existuji dva zakladni ptistupy funk¢ni a procesni. Kromé procesti ma spole¢nost také dalsi
cile, napt. zptehlednéni chovani spolecnosti a umoznéni jejiho vylepSovani napt. formou
spole¢enské odpovédnosti organizace. Jednim z jejich hlavnich smysli je, ze procesy
umozni lépe pochopit chovani spolecnosti, jeji struktury, potieb, slabych a silnych stranek.
Pokud je cela spole¢nost takto vnimana, bude pak snaz$i ji i procesy efektivné

zoptimalizovat.

27 15 v v , .
REPA, V. Procesné Fizena organizace, S. 15
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3.3.1 Klasicky systém Fizeni procest

Funkéni systém (klasicky) fizeni procest byl definovan jiz v roce 1776 A. Smithem.
Vychazi z tradicni délby prace podle specializace. Je zalozen na rozlozeni prace na
jednoduché tkony tak, aby byly 1épe proveditelné i nekvalifikovanymi pracovniky.
Funkéni ptistup vede k déleni prace s dirazem na jednoduché ¢innosti, mezi organiza¢ni
jednotky, které se déli na zaklad¢ odbornosti (funkci). Praktické vyuziti tohoto ptistupu
bylo realizovano v tovarnach H. Forda, na béazi hromadné vyroby, kdy jeden ¢lovek
zastaval praci vice lidi, ¢imz bylo docileno zvySeni vykonnosti, uspory Casu a zvySeni
produkce. Kazdy pfechod procesu od jednoho utvaru ke druhému vsak predstavoval riziko
informac¢niho Sumu. Dalsi charakteristikou je zdiraziiovani dovednosti, které jsou ale
omezeny pouze na jednoduché Cinnosti, které ovSem vyZzaduji koordina¢ni a kontrolni
mista, z ¢ehoz plyne mnohastupniova pyramida, ovladana z jednoho mista s omezenym
delegovanim odpovédnosti a pravomoci. Takto uspofddand struktura dovoluje pouze
omezené moznosti zmeén a mize vyvolavat nadbytecné a nékdy 1 duplicitni Cinnosti. Z vyse
uvedenych pii¢in se generuji divody v odmitani pfechodu z funkéniho piistupu na

procesni. Mezi nejvyznamnéjsi patfi:

e Zakonzervovani ¢innosti v jednotlivych ttvarech a branéni zménam z existencnich
davodi samotnymi zaméstnanci, ale i vedenim spolecnosti

e Informacni systémy, které jsou zastaralé¢ a neptistupné inovacim

e Zaméfeni pracovnikii na vykon pouze svych svéfenych cinnosti, ne vSak na
fungovani organizace jako celku

e Zkreslené, ¢i nedostatecné informace o podstaté a ptinosech procesniho ptistupu

e Neochota ménit stavajici systém odménovani na systém zaloZzeny na vysledcich

métitelnych vykonil procest
3.3.2  Procesni systém Fizeni procesu

Procesni systém (procesni fizeni) ptredstavuje soubor ¢innosti, které se prolinaji napfic

organizaci. Do povédomi se dostal v 90. letech 20. stoleti, Vv souvislosti s
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reengineeringem28 a intenzivnim nastupem modernich informac¢nich a komunikac¢nich
technologii, které umoznily radikaln€jsi zmény procesi v organizacich. Za manifest
reengineeringu je povazovana kniha Michaela Hammera a Jamese Champyho
Reengineering-radikalni proména firmy, v piekladu L. Vodacka. Autofi v ni na zéklad¢
historickych souvislosti dokladaji, ze potifeba zmény v fizeni firem je nevyhnutelnd, ze
vyvstava z objektivnich skutecnosti, z nichz nelze utéci, vylhat se, ani se jim vyhnout. A¢
ptes prvotni nedivéru managerd velkych firem s mnohaletou zkusenosti, dobie
motivovanymi zaméstnanci a nejmoderngj$imi technologiemi, ktefi si neuméli predstavit,
7e by svoji praci mohli vykonavat tak Spatné, zjistili posléze ku prospéchu své firmy, Zze
tuto praci lze zefektivnit az nékolikanasobnd.?® Neschopnost Fidit kli¢ové procesy si
mizeme predstavit v situaci, kdy jsme zadali zakazku do vyroby a radi bychom se
dozveédéli informace o jejim soucasném stavu, jelikoz se dle kupni smlouvy blizi termin
predani. Na zékladé¢ informaci z jednotlivych oddé€leni se postupné doviddme o
jednotlivych fazich vyroby ale zakazku jako celek nemd Zzadny z téchto zaméstnanct
v kompetenci, pouze jsou jimi fizeny dil¢i fragmenty. Hierarchicky nejvyssi prvek - top
management celé organizace by nam patrné¢ nepomohl také, jelikoz klicovy proces
obsahuje piimou komunikaci se zdkaznikem ve véci jeho konkrétni zakazky, ke které
nejvyssi management nema konkrétni informace, prestoze je povéfen vedenim utvart a

pracovnich jednotek, nemé zddnou kompetenci za cely kol tj. za konkrétni proces.

Jak ale ucinit firmu dostatecné pruznou a schopnou rychle reagovat na neustalé zmeény
prostiedi, potieb zakaznik ale i chovani konkurence? A jak muzeme zménit vnimani
konkurence jako hrozby naopak v hybnou silu rozvoje firmy? Dle Kottera (2008) je
podstatou vSech problému a neuspéchii, kterym manazeti musi Celit pfi transformaci svych
podniki, volba chybnych metod a podcenéni interni komunikace a vidcovskych piistupt.
Autorka souhlasi stivahou Repy (2012), Ze odpovédi nejsou slozité, ale pro ohrozené
firmy mohou byt vSak neptili§ potéSitelné: ,.Zmény miizeme docilit jediné tak, Ze

v v ;o 7 v . . ’ 7«30 v Y v
prestaneme v Fizeni firmy preferovat zaleZitosti statické a druhotné ", ptesnéji feeno, ze

%8 Reengineering-radikdlni rekonstrukce podnikovych procesii, organizacni zmény v podniku jako stimuldtor
zasadniho zlepSeni procesii podnikani, zpisobit mysleni a chovani pracovniki. [online]. [cit. 2013- 09-07].
Dostupny z WWW: <http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/reengineering>.

3 REPA, V. Procesné Fizena organizace, S. 18

%0 Rizeni procesii versus procesni fizeni. [online]. [cit. 2013- 09-07]. Dostupny z WWW: <http://bpm-
tema.blogspot.cz/2008/04/procesy.html>.
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namisto hierarchické organiza¢ni struktury, pevnych a neménnych rozdéleni pravomoci a
odpovédnosti pracovniki, ucinime zakladem fizeni firmy to, co je pfimo podstatou jejiho
chovani, tedy ptirozené fetézce vzajemné souvisejicich ¢innosti — procest. Jak uvadi
Grasseova (2008) : ,,Podminkou zavedeni procesniho rizeni do organizace je primd vazba
na strategické planovani, z néhoZz procesni Fizeni vychdzi a primo na né navazuje. «al
Nastrojem k provedeni analyzy vychoziho stavu organizace pro tyto ucely je analyza
SWOT. Procesni pristup je charakterizovan piedevSim schopnosti rychlé reakce na
pozadavky zdkaznikd a jejich naplnéni a umoziuje prechod od jednoho pozadavku ke
zcela rozdilnému, a to pii zvySeni efektivnosti, hospodarnosti a ucelnosti ¢innosti.
Klicovym faktorem tuspéch je dislednost a trvald podpora vrcholového managementu

organizace. Cilem je tedy rozvijeni a optimalizace chodu organizace s dirazem na

efektivnost, icelnost a plnéni pozadavkil zakaznika témito zptsoby:

e Definovani pracovniho postupu, ucelené¢ho sledu c¢innosti, probihajicitho naptic
organizaci

e Definovani vstupti, vystupi a zdroji pro kazdy proces

e Definovani osobni odpovédnosti zaméestnance za proces, ktery vykonava

e Nastaveni systému méfeni vykonnosti procesii

e Sledovani a vyhodnocovani kazdého procesu

Proces — definice pojmu proces je Gizce spjata s normou CSN EN ISO 9001:2001.
Grasseova (2008)*? jej popisuje jako soubor vzajemn& pisobicich &innosti, ktery
preménuje vstupy na vystupy. Tedy vzajemné pisobici Cinnosti, které davaji vstuptim pii
vyuziti zdroju piidanou hodnotu a tu pfeménuji na vystupy, které jsou uréeny zakaznikovi.
Vstup piedstavuje zadani a vystup vysledek cinnosti. Zdroje jsou vSechny ostatni
vstupujici veli¢iny (zaméstnanci, material, technické pomticky atd.). Z podobného pohledu
na definici procesu nahlizi i ostatni autofi odborné literatury jako napt. Nenadal (2008),
ktery definuje proces jako ohrani¢enou skupinu vzajemné provazanych ¢innosti s predem
definovanymi vstupy a vystupy, ktera ma jasné a presné definovany zagatek a konec.®

Repa (2006) dale rozviji definici procesu jako souhrn &innosti, transformujici souhrn

31 GRASSEOVA, M. a kol. Procesni Fizeni ve verejném sektoru, S. 30
%2 GRASSEOVA, M. a kol. Procesni Fizeni ve verejném sektoru, S. 6-7
% NENADAL, J. a kol. Moderni management jakosti, s. 47-48
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vstupt do souhrnu vystupt, a to za pouziti lidi a nastroji, kdy se nachdzime v pozici
zakaznika a jindy v pozici dodavatele. Mezi zakladni charakteristiky procesu patii cil,
meétitelné ukazatele, vlastnik procesu, zakaznik, zdroje, regulatory fizeni, ¢innosti, riziko

procesu a vystup.

Hlavnim procesem rozumime proces, kterym piimo vznika hodnota pro organizaci v oboru
jejiho podnikani. Takovy proces musi mit piimy kontakt se zakaznikem, a to od vzniku

jeho potieby az po jeho uspokojeni sluzbou, ¢i vyrobkem. Procesy podpurné funguji jako

podpora hlavnich procesti. Jedna se o dalSi procesy v organizaci, které na rozdil od
hlavnich procest byvaji obvyklejsi, universalni a parametrické, a je vhodné je
zabezpecovat outsourcingem34 proto, aby se organizace mohla pIln¢ vénovat hlavnimu
procesu, ktery ji ptindsi zisky. Dalsim dulezitym procesem dle Smejkala a Raise (2003) je
fizeni rizik, vychéazejici z analyzy rizika. Po zvaZeni zejména ekonomickych, technickych,
ale 1 socidlnich a politickych faktort, management pro fizeni rizik vyviji, analyzuje a
srovnava mozna preventivni a regulacni opatfeni. Posléze z nich vybere ta, kterd existujici
riziko minimalizuji. Jako soucést fizeni rizika byva chapéno 1 Sifeni informaci o riziku a
vnimani rizika.

Management k Fizeni rizika dale vyuZiva principu zp&tné vazby, tzn. reaktivni strategie®>,

nebo predikaéni vazby tzn. proaktivni strategie®.

Metody Fizeni procesi- jsou zaméfeny na spravné nastaveni procesu v urcité oblasti nebo
celé organizaci a na inovace procest. Mezi nejznaméjs$i metody v oblasti fizeni procesu
fadime: BCM (Business Continuity Management), BPM (Business Process Management),
ITIL (tizeni ICT procesu), Six Sigma, Deminguv cyklus (PDCA cyklus), DMAIC - cyklus
zlepSovani, Statistické metody, 1SO 9001.

% Qutsourcing- zajistovani &asti provozu organizace jinou, externi organizaci. Oznaceni vychazi ze dvou
zakladnich slov: "out" - vné&jsi a "source" — zdroj. [online]. [cit. 2013- 09-15]. Dostupny z WWW:< /http://
slovnik-cizich-slov-online.net/outsourcing>.

% Reaktivni strategie — klasicky zptisob, jedna se o napodobu uciciho se systému. [cit. 2013- 09-15].

Dostupny z WWW: <http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/rizeni-rizik-7479.html>.

% proaktivni strategie — védecky zpisob, kdy je subjekt seznamen se souasnym stavem, tedy s moznymi
hrozbami, a ma co nejuplnéjsi informace o mozném prubéhu jejich naplnéni. [cit. 2013- 09-15]. Dostupny z
WWW: <http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/rizeni-rizik-7479.html>.
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3321 Porovnani klasického a procesniho systému fizeni podniki

Oproti tradi¢nimu vertikalnimu funkénimu ptistupu, zaloZzenému na navrhovani a zménach
formalnich organiza¢nich struktur, je zaméfen vice horizontalné - na procesy (viz Obrazek
¢. b). Princip funk¢niho fizeni, zalozeny na nejjednodussich tkonech, které mize provadét
kterykoliv nekvalifikovany pracovnik separatné¢ v oddélenych jednotkach, ma mnoho
zasadnich nevyhod. Tyto nevyhody nasledné vedou ve funkéné tizenych spole¢nostech ke
Spatn¢ dokumentovanému chovani a postupim. Oproti funkénimu pfistupu je procesni
piistup orientovan nejen na vysledek prace (produkt), ale zejména na jeho dosazeni. Prace

neni vykonavana separatné, ale naopak jednotkami zcela protéka.

Cely systém je tizen potiebami zdkaznikd, fizeni produkti a meziproduktd, ¢imz dochazi
ke zlepSovani formou optimalizace a zjednoduSeni prace. V praxi jsou predmétem
zdokonalovani nikoli Utvary nebo organizace, ale procesy. Organizace nezdokonaluji své
utvary ale praci, kterou zaméstnanci v téchto utvarech vykonavaji. V piipadé funkéniho
piistupu jsou organizacni jednotky pifesné definované a znamé ale procesy zmapovany
nejsou, sice odpovidaji ¢innosti v organizaci, ale jsou cCasto zamlzeny pravé jeji
organizacni strukturou a zaméstnanci, ktefi uvazuji o jednotlivych c¢innostech, ale
nezajimaji se jiz o proces, v némz jsou zapojeni jako o celek. Dle Grasseové (2008) jsou
tyto chyby a nedostatky natolik zasadni, ze efektivnost funkéniho tizeni byla nahle velmi
oslabena. Z téchto divodu se procesni fizeni zafadilo na vedouci pozici manazerského

fizeni organizace, jelikoZ viechny nedostatky a nevyhody funkéniho Fizeni eliminuje. ¥

Obrazek &. 5 — Srovnani funk&niho a procesniho piistupu k ¥Fizeni-zékladni rozdily>®

Funkéni pristup Procesni pristup
Lokalni orientace pracovnikli Globalni orientace prostfednictvim procest
Problém transformace strategickych cili do | Propojeni strategickych cilii a ukazateld
ukazatelil procesti. U procesniho ptistupu je
maximalné vystihujici charakteristika.
Orientace na externiho zdkaznika. Existence internich a externich zakazniki.
Pracovnici neznaji smysl a propojeni na Pracovnici védi, jaké vstupy vyuzivaji pro
interni zdkazniky a dodavatele-minimalni provadéné ¢innosti, od koho je ptebiraji a
soucinnost s jinymi ¢innostmi jaké vystupy a komu poskytuji k realizaci
navazujicich ¢innosti

3" GRASSEOVA, M. a kol. Procesni izeni ve verejném sektoru, s. 34-37
8 GRASSEOVA, M. a kol. Procesni Fizeni ve verejném sektoru, S. 38
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Problematické definovani zodpoveédnosti za
vysledek procesu a tvorby hodnoty pro
zakaznika

Zodpovédnost a tvorba hodnoty pro
zédkaznika je ur€ovana podle procest.

Komunikace pfes ,,vrstvy* organizacni
struktury

Komunikace v ramci pribéhu procesu

Problematické ptifazeni nakladt
K ¢innostem

Piimé piitazeni nakladt k ¢innostem

Rozhodnuti jsou ovliviiovana potfebami
¢innosti

Rozhodnuti jsou ovliviiovana potfebami
procesu a zakaznikl

Meéfeni Cinnosti je izolovano od kontextu
ostatnich ¢innosti

Meéfteni Cinnosti zohlediuje jeji poZzadovany
pfinos a vykon v rdmci procesu jako celku

Informace nejsou mezi ¢innostmi
pravidelné sdileny

Informace jsou pfedmétem spole¢ného
zajmu a jsou bézné sdileny

Pracovnici jsou odménovani podle jejich
pfispéni k dané ¢innosti

Pracovnici jsou odménovani podle jejich
ptispéni k vykonnosti procesu, respektive
organizace jako celku

Ucast zaméstnanctli na feSeni problému je
nulova nebo je omezena pouze na jimi
provadénou ¢innost

Podstatné problémy jsou pravideln¢ feSeny

tymy slozenymi naptic¢ ¢innostmi (v ramci
procesu) ze vSech urovni organizace

Zdroj: GRASSEOVA, M. a kol. Procesni Fizeni ve veiejném sektoru (2008)

3.3.3 Mapa procest

Mapa procest byla rozsifena soucasné s novou verzi normy ISO 9001:2000 a slouzi jako

jednoduchy nastroj pro orientaci a usnadiiujici fizeni procest spole¢nosti. Obsahuje

nazorné a prehledné schéma hlavnich procesi fizenych ve spolecnosti, jejich provazanost,

ale také odpovédnost manazert.

Systémy jakosti jsou zalozeny na procesnim pfistupu a model fizeni firmy s mapou

procest k nim neodmyslitelné patti, viz Model excelence EFQM, kritérium ¢. 5 procesy-

vyrobky-sluzby (viz Obrazek €. 3). Soucasti mapy procest je jeji grafické zpracovani,

které by mélo byt prezentabilni a uzivatelsky pfijemné. To jak mapa vypada, rozhoduje

Casto 0 tom, zda s ni management a zaméstnanci budou chtit pracovat (viz Obrazek ¢. 6).

35




Obrazek ¢. 6 — Mapa procest
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Zdroj: Mapa procesii. [online]. [cit. 2013- 09-09]. Dostupny z WWW:
<http://www.vlastnicesta.cz/metody/mapa-procesu/>.

Z mapy procesu vychazeji dalsi subprocesy, vazby, vztahy a zptusoby fizeni. Mapa procest

zohlediuje:

e TOP management a jeho strukturu

e odborné oblasti realizované v souladu s podnikatelskym zdmérem
e odpovédnosti za hlavni procesy

o hlavni vazby mezi procesy

e hlavni tok realizace produktii firmy - tok, ktery naznacuje ptidanou hodnotu k piijmim
firmy

e kritickd mista

e reporting s moznosti méfeni kvality firemnich procest

Zpracovani mapy procesit piedurcuje i pocet ukonii nebo délku cesty, kterou musi
zaméstnanec absolvovat, nez ziska informace, které potiebuje. Zptuisob zpracovani muze
zefektivnit praci zaméstnancii anebo také zpusobit ztraty neustdlym hleddnim. Tento
aspekt je obzvlast’ dalezity ve velkych a nadnarodnich spolenostech, kde systém muze

zahrnovat pét a vice urovni systému, a desitky az stovky procesti a pod-procest.
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Schéma - Zelva

Dulezitym nastrojem pro identifikovani a analyzovani procesi popf. rizik procestu je
zelvi“ diagram (viz Obrazek ¢&. 7). Zelva je typem diagramu, ktery rozdéluje kli¢ové
prvky procesu jako cast zelvy. Télo: vyjadfuje definici procesu (transformacni prvek
procesu). Hlava: vstup. Ocas: vystup. Ctyii nohy: popisuji jaké materialy a zafizeni se bude
pouzivat, kdo bude provadét uréené operace, jakym zptisobem se bude provadét kontrola a
jak bude cely proces dokumentovan. Co - materialy a zafizeni pouzivané procesem. Kdo —
lidské zdroje, vlastnik procesu a zaméstnanci, ktefi provadéji dané operace procesu.
Me¢teni — méfeni efektivnosti produktu a procesu. Jak — zptisobem jak je proces regulovan,

véetné dokumentd pouzivanych pro proces.

Obrazek ¢. 7 — Mapa procest - schéma ,,Zelva‘“

— T
O T " Kpo
" Jaké jsou pozadavky zakazniki - S kym?

a jak jsou stanoveny?
Jaké jsou specifikace produktu
a jak Jsuugaf’\)nmtény?

Kdo je za proces odpovédny a jak
jsou jeho odpovédnosti a pravomoci
stanoveny?

Jaks jsou poZadavky na zplsobilost
pracovniki Eru Cinnosti, kieré
vykondavaiji?

Jsou dikazy o vyhodn ?gn vyskoleni

pracovniki? ““—\\
VYSTUPY
Jaky produkt proces wytvafi?

Gim?
Jaké zdroje?
Jaka zafizeni jsou nutna pro
ukonZeni procesu?
Je zafizeni vhodné a udrzovano?,

" vsTUPY
Jak je proces iniciovan?

KROKY PROCESU

Jaké vsiupy jsou pozadovany? CINNOSTI Jsou mérené veliciny stanoveny tak,
- informace Jak Jagroces definovar? . aby bylo mozZné prokazat,
- materialy © je déléno? Ze produkt splfuje pozadavky?

Jak je proces méfen?
Jsou stanevené hodnoty
veliéin procesu méfeny?

Jaké informace jsou od externich
a internich zakaznika procesu?
KONTROLA

EFEKTIVNOSTI
Jak je smys| procesu?

Jakeé cile L’SOU pro tento proces
zévazné? Jsou dosahovéany?
Jak je proces fizen, jaké kentrolni
body jsou stanoveny?

Jaka jsou kli¢ova kritéria pro
akceptovatelnost?

Na &em se zjisti selhani procesu?

Souhlasi postup a metody fizeni
s popisem ve smérnicich
a instrukcich?
Jsou Ginnosti provad ény
odpovédnymi pracovniky?

Odkud vstupy prichazeji?
Jsou vstupy ggféeny véjas”
Jsou tyto vstupy vhodné?
Ktere pozadavky zakend a’}: fedpisi

jsou aplikovatelné’

JAK
Jsou stanoveny postupy a metody
fizeni procesu a monitorovani
fidicich znak( a kontrol?
Jaké dokumenty agel?g zaznamy se

Co a jak pomaha? Jsou stanoveny
podpdrné procesy?
Jaka jsou rizikave vztahu k procesu

a k zakaznikim procesu? ’

Zdroj:  Mapa  procesii-schéma  Zelva. [online]. [cit.  2013- 09-09]. Dostupny z
WWW:<http://www.dashofer.cz/download/ukazky/isr _3 4 5.pdf>.

,Zelvi“ diagram pomaha pii definovani jak dil¢ich a Fidicich procest, tak procest
podpiirnych a vzajemnych vazeb mezi nimi. Je dulezité identifikovat kazdy z klicovych
procesu a dil¢ich procest organizace, ucelem tohoto pocatecniho kroku je Iépe pochopit
fungovani organizace a prosazovani neustalého zlepSovani. Spravna identifikace procesii
pomtuze také pti jejich hodnoceni, a to prostfednictvim internich nebo externich auditti.

Kromé toho identifikovani procesi a dil¢ich procesit umoZiuje analyzovat a 1épe pochopit
charakter kazdého procesu, jak tento proces funguje a zpusob, jak se tento proces navzajem

ovliviiuje s jinymi procesy.
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Schéma — Dam kvality (Quality Function Deployment (QFD)

Dalsi nejcastéji pouzivanou matici pro fizeni kvality je dle Dvotacka (2005) ,,.Dim
kvality”, v niz proces pfipomind blokovy diagram domu a je zaloZen na systémovém
mysleni.®® Jak je vidst na obrazku & 8, Dum kvality obsahuje 11 komponent. Dle
Dvotacka (2005) je QFD jednou z metod pouzivanych v automobilovém pramyslu, ale
muze byt také pouzivana zcela obecné, protoze pomahé pienaset pozadavky zakaznika do
produktu a tak pfimo podporuje kvalitu. Pouziva se pro planovani kvality pfi rozpracovani
pozadavkl zakaznika do pozadavkd na produkt. Prevadi tedy pozadavky zékaznika na
vlastnosti produktu. Pouziva nazorné vizualni velké pomucky (QFD matice), které
predstavuji vzdy vstup a vystup, coz zajisStuje vizudlni sledovani potieb zakaznika az do
vyroby. Praxe ukazuje, ze diky této metodé dochazi ke sniZzeni po¢tu zmén produktu,
snizeni nakladt na vlastni vyvoj produktu, zkraceni pribézné doby vyvoje produktu a k
pienosu pozadavki zakaznika do vysledného produktu.®® Jak také uvadeji Dvoradek, Kafka
(2005), pomoci QFD je maximalizovana pozitivni kvalita, ktera vytvaii hodnotu a
minimalizovéana kvalita negativni, napf. servis, nebo zmetkovost vyrobku.*!

Cil - metodika QFD zacina vyhlasenim cile, ktery ma obvykle tvar otazky a urcuje, ¢eho se
pokousime dosahnout. Dobie definovany cil zaméfuje tym na zakaznické pozadavky

prostrednictvim jednoho fiditelného ukolu.

Nazor zakaznika - po formulaci predbézného cile, mize QFD ziskat ndzor zakaznika,
ktery vyusti v seznam jeho pozadavkii. Vlastnosti, atributy a pozadavky zakaznika jsou
vSechna CO. Nazor zakaznika je to, co zakaznik chce. Tato metoda na ziskani nazoru

zékaznika spociva v urceni individualnich charakteristik vyrobki, sluzeb nebo problémd.

Ocenéni zavaznosti - QFD poskytuje systematickou metodu, jak uréit, které pozadavky
zakaznika jsou duleZitéjsi neZ ostatni. Ocenéni zdvaznosti je vyjadieno pomoci vdhovych

koeficientll vyuzivanych dale jako multiplika¢ni ¢leny pro dalsi operace v matici.

¥ DVORACEK, J. Audit podniku a jeho operaci, s. 37 - 38

0 QFD — Quality Function Deployment. [online]. [cit. 2013- 09-09]. Dostupny z WWW: <https:/
managementmania.com/cs/quality-function-deployment>.

“ DVORACEK, J. KAFKA, T. Interni audit v praxi, S. 38
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Konkuren¢ni hodnoceni zikaznikem - toto hodnoceni méii ndzor zékaznika na vyrobek,
vzhledem ke konkurenci. Data ziskana od zakaznik jsou pouzita jako zaklad pro
srovndvani. Jsou vyjadfena graficky, a udavaji piehled o tom, jakym zplisobem

konkuren¢ni vyrobky odpovidaji pozadavkiim stanovenym zékaznickym sdruzenim.

Obrazek ¢. 8 — Schéma matice ,,Dim kvality*

Kareladni
matice

JAK
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Stanowene cile

=ti

Il atice wazeb

0

Dcenéni
Kankura néni
hodnoceni
zakaznikem

o
c
H
m
o
-,
N

Technickd
kankurenéni
ohodnoceni

Fravdépodobnostni
faktonr

Absolutni wsle dek

Relativni wysle dek

Zdroj:  Schéma  matice Dum  kvality. [online]. [cit. 2013-15-09]. Dostupny z WWW:
<http://athena.zcu.cz/innomat/inncdrcz/qfd4.htm>.

Nazor dodavatele - nazor dodavatele vyjadiuje JAK, tedy vSechny zpisoby, jakymi je
mozné dosdhnout CO. Zpusoby se skladaji z procesu, zafizeni a metod. ldentifikace

problému se v tomto stadiu posouva K jeho feseni.

Stanovené cile — na zakladé¢ vytvofeného seznamu potencialnich JAK, je urcena

nejvhodnéjsi z nich. Stanovené cile pomahaji ur€it, zda je mozné kvantifikovat JAK. Tyto
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cile ukazuji, jestli mize JAK néco zvysit nebo snizit, popt. dosdhnout specifického cile.
Napft. cilem muze byt, aby zlepSeny systém montaze odvodnéni mostu pomohl urychlit

navaznost na dal$i nasledné prace.

Korelaéni matice - Korela¢ni matice tvoii "stiechu" domu kvality. Uréuje pozitivni a
negativni vazby mezi JAK, kdy se vzajemné podporuji a kde se mohou vyskytnout
konflikty a pomaha nalézt, které zdroje mohou byt pouzity i pro n¢kolik ucelti. Korela¢ni

matice dale mtize poukazat na to, kde miize byt potieba dal§iho vyzkumu a vyvoje.

Technické ohodnoceni - zahrnuje technické konkuren¢ni ohodnoceni a hodnotu cili
KOLIK. Je podobné zakaznickému konkurenénimu ohodnoceni, ale je zaméfeno spise na
technické detaily vyrobku nebo sluzby, nez na pozadavky zakaznika. Technické
konkurenc¢ni ohodnoceni se pouziva pro srovnani JAK vzhledem k technickym standardtim

konkurence. Zakaznici a technici poskytuji data pro konkuren¢ni ohodnoceni.

Pravdépodobnostni faktory - predstavuji pravdépodobnost pii dosahovani JAK. Nizka
pravdépodobnost mize signalizovat, ze stavajici feSeni nebude konkurenceschopné. Z toho
to divodu, musi byt prejaty nebo vyvinuty nové technologie, systémy nebo metody.
Pravdépodobnostni faktory se pouzivaji pro vazeni kazdého JAK, a ovliviiuji konecné

QFD vysledky.

Matice vazeb - je sttedem domu kvality. Pouziva se pro analyzu, jak kazdé JAK naplni
kazdé CO. Pokud existuje vazba mezi CO a JAK, pak JAK uspokoji konkrétni pozadavek
zdkaznika nebo vyiesi problém. Clenové tymu by se méli nejprve zeptat "Maze toto JAK
pomoci dosahnout CO?". Pti odpovédi "ne" se uvede v matici nula. Je-li odpovéd’ "ano",
potom bude vazba hodnocena jako slaba, stiedni nebo silna. Ciselné hodnoty jsou zaloZzeny
na ciselné Skale. Kazdy sloupec musi tym dokoncit pfed pfechodem na dalsi JAK. Aby se
mohl spocitat vysledek pro kazdou bunku v matici, vynasobi se hodnota v bunice hodnotou

ocenéni dilezitosti (vahovy koeficient) pro jednotlivé CO.

Absolutni vysledek a relativni vysledek - je souctem vaZenych hodnot vazeb pro kazdé

JAK v matici. Relativnim vysledkem je potadi. Absolutni vysledek se vypocita souctem
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prvkd matice vazeb pro kazdy sloupec JAK. Absolutni vysledek predstavuje dilezitost

kazdého JAK ve vztahu k CO. %

3.34 Rizeni zmén

Zmény jsou zékladni charakteristikou zivota organizace, kterou ovliviuji podnéty jak
z vnéjsiho prostredi od zédkaznikl, dodavatelt, na zédkladé ekonomické, ¢i politické situace,
vyvoji novych technologii, nebo ucinnosti nové legislativy, tak z vnitfniho prostiedi

spole¢nosti od zaméstnancli, manazerd, ¢i monitorovacich systémul.

Rizeni zmén je oblasti, ktera navazuje na obecny management, socialni psychologii,
organizacni chovani a na kulturu organizace a je nezbytné pro UspéSny pohyb vpied.
Zamétuje se na zavadéni a prosazovani zmén do Zzivota organizace, zahrnuje také
schopnost zmény predvidat, v€as se prizptsobit a rychle na né reagovat. Zakladnim typem
zmeén, se kterymi se kazda organizace musi vypotadat, jsou rozvojové a provozni zmeny.
e Rozvojové zmény - jsou soucasti strategického fizeni, vyvolavaji dal§i zmény
v procesech a zdrojich organizace, maji delSi zivotni cyklus a zavadéni zmén
zasahuje celou organizaci (napft. strategické fizeni zmén, které organizaci zajistuje
dosaZeni strategickych cilit)
e Provozni zmény — dil¢i zmény procest nebo technologii, které nemaji zasadni vliv
na zménu procest, fizeni, ¢i fungovani organizace
Mezi analytické techniky pouzitelné v fizeni zmén zahrnujeme napi. analyzu SF, metodu
Delphi, Paretovo pravidlo, SMART, SWOT analyzu, techniku scénait, ¢i PESTLE

analyzu.

3.34.1 SWOT analyza

Metoda, vyvinuta A. Humphreym, jejiz pomoci muzeme identifikovat silné a slabé
stranky, prilezitosti a hrozby spojené s typem podnikani, podnikatelskym zamérem nebo
projektem, je analyzou vnitfniho a vnéjsiho prostfedi. Na zakladé této metody, jako

soucasti strategického planovani spolecnosti, 1ze komplexné vyhodnotit fungovani firmy,

2 QFD — Quality Function Deployment. [online]. [cit. 2013- 09-10]. Dostupny z WWW: <https:/
managementmania.com/cs/quality-function-deployment>.
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nalézt problémy, nebo nové moznosti ristu. Zakladem metody je klasifikace a ohodnoceni
jednotlivych faktort, rozdélenych do ¢tyf zakladnich skupin (viz Obrazek ¢. 9). Nové
kvalitativni informace ziskame vzajemnou interakci faktord silnych a slabych stranek na
jedné strang, vici prilezitostem a hrozbam na strané druhé, se zamérem vystupy zohlednit

pti dalsim planovani strategie organizace.

Obrazek €. 9 — Schéma modelu SWOT analyzy

SWOT ANALYZA

Pomocné Skodlive

dosaZeni dle dosafeni cile

d

[

Silné strankoy Slabeé strankey

Vhidni plvo
(atributy orgenizace)

d

Bj& pivo
latribut y prostred)

PrileZitosti Hrozkbry

v

Vi

Zdroj: Rizeni zmén. [online]. [cit. 2013- 11-11]. Dostupny z WWW:
<https://managementmania.com/cs/rizeni-zmen>.

Vnitini prostiedi uruje silné a slabé stranky organizace vici konkurenci, vzhledem ke
snaze maximalizovat silné stranky a soucasné eliminovat slabé stranky, je vhodné zaméFit
se pii vnitini analyze na persondlni vybaveni, pozici na trhu, financovani, technickou a
technologickou turoven, marketing, dodavatelsko-odbératelské vztahy.

Vngjsi prostiedi urCuje mozné prilezitosti pro rozvoj organizace, vcetné rizik, které by
mohly rozvoji zabranit. Ptilezitosti 1 hrozby se ¢asem méni, proto je vhodné jejich
pravidelné sledovani, a tim snizit nebo zvysit jejich vliv na organizaci. PtileZitosti jsou
maximaln€ vyuzivadny organizaci k posileni své pozice na trhu. Hrozby je mozné
minimalizovat a na jejich ocekavané disledky se organizace dokaZe pfedem pfipravit. Pti
analyze vnéjSiho prostiedi je vhodné se zaméfit na spoleenské, ekonomické, politické,

demografické i technologické faktory.
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3.34.2 Procesni analyza

Analyza procesil je nastrojem zmény, ktery napomdha pii stanoveni a zlepSovani
pracovnich procesti, sledovanim vstupti, vystupti a spotieby zdroji. Cilem analyzy je
zlepSeni, optimalizace pracovnich procest (napf. metodou PDCA viz Obrazek ¢. 2), nebo
reengineering, organizace ji vyuzivaji zejména pro zlepseni jejich vykonnosti, efektivnosti,
hospodarnosti a ziskovosti. Vysledkem identifikace jednotlivych procesi a jejich
vzajemnych vazeb jsou procesni modely a procesni mapy uvedené v kapitole 3.3.3. V praxi
je procesni analyza vyuzivana zejména formou vnitinich smérnic, popisu pracovni naplné
zaméstnanci, postupu pii nakupovani, vyrobnich postupd, nebo jako podklad pro tvorbu

informacniho systému organizace.

3.3.4.3 Metoda Balanced Scorecard (BSC)

Metoda pro strategické hodnoceni se zabyva méfenim vykonnosti organizace do
budoucnosti, jak z finan¢ni i nefinan¢ni perspektivy (viz Obrazek ¢. 10). Autory modelu
BSC jsou David P. Norton a Robert S. Kaplan. Vyuziva se pro tvorbu, zavedeni i
aktualizaci strategie a pro rychly a jasny ptehled spolecnosti o svém podnikéni.
K hodnoceni se vyuzivaji vykonnostni ukazatele, pomoci kterych se méti dosahovani
strategie pii dodrZeni principu pfi¢ina — ndsledek. M¢éfitka jsou ukazatelem rovnovéhy,
mezi vystupnimi (vysledky pfedchoziho usili) a hybnymi silami (budouci vykonnosti). Z
tohoto pohledu je BSC vhodny nastroj k fizeni dlouhodobé strategie, jelikoz spravnym

propojenim meéfitelnych ukazateld, je mozné docilit splnéni strategie spole¢nosti.

Obrazek ¢. 10 - Model BSC

/‘ F|nanéni perpektiva b\

V jakych ch musime byt

ovat pred zdkaz

om naplnili nasi strate ;

\‘ Perspektiva ucenf a rlstu

Zdroj: Model BSC. [online]. [cit. 2013- 11-11]. Dostupné z WWW:< http ://www. vlastnicesta. cz/
metody/balanced-scorecard/>.
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Z modelu BSC vychazeji dalsi modely fizeni kvality, zejména Model Excelence EFQM,
PRIMO-F a dalsi, které model BSC precizuji a hlavni pozornost vénuji strategiim rozvoje

lidskych zdrojt a uspokojovani potieb zakaznik.

3.4 Audity a jejich uloha

Poc¢atky auditu Gizce souvisi s rozvojem téetnictvi a spadaji do obdobi Starovékého Rima,
kdy kvestofi provérovali ¢ty guvernéri provincii, Z této doby je znam pojem toho, kdo
uvadi vSechny skute¢nosti, tedy auditor. Audity se dale vyznamné projevovaly S rozvojem
podnikani béhem priamyslové revoluce v Anglii, kdy zacaly vznikat prvni nezavislé externi
ucetni audity (revize) na kontrolu finan¢nich zaznami. Audit operaci je nezavisla,
systematicka a kriticka ¢innost, ktera slouzi k posouzeni tfizeni organizace a také slouzi
jako indikator jeji uspésnosti. Zkouma jakym zptisobem je dosahovano stanovenych cila,
jak jsou vyuzivany zdroje, a poskytuje doporuéeni pro zlepSovani. Dle normy CSN EN
ISO 19011-2012 je audit: ,, systematicky, nezavisly a dokumentovany proces pro ziskani
ditkazu z auditu a pro jeho objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah, v némz jsou
spinéna kritéria auditu “.** Prostfednictvim auditu operaci lze provést celkovou,
hloubkovou studii dané¢ho podniku, se zaméfenim bud’ na konkrétni ¢innost, oddéleni nebo
funkci, podnikové metody, systémy, nebo na pouzivani materidlnich ¢i lidskych zdroji.
Interni auditofi musi mit podporu vrcholového vedeni organizace a feSit problémy z jeho
pohledu. Jak uvadi Dvoracek (2005), dosah auditu operaci zavisi na cilech, které sleduje.
Déle na urovni znalosti auditor o auditované oblasti a na dostupnosti informaci, které se
k této oblasti vztahuji.** Zavére¢na zprava z auditu obsahuje jak identifikaci nedostatki a
problémti v danych oblastech organizace, tak i doporuceni vhodnych opatieni k jejich
napraveé. Audit se tak stal vyznamnym nastrojem managementu k dosazeni G¢innéjsiho
zpusobu fizeni. Audit podniku je zaméfen na hodnoceni soucasné pozice organizace na
daném segmentu trhu a jejiho ocekavaného vyvoje. Vyuziva se zejména v piipad¢ zajmu o
koupi podniku, kdy kupce zajiméd nejen soucasna financni situace, ale zejména budouci

moznosti rozvoje podniku.

SN ENISO 19011:2012 Smérnice pro auditovani systému managementu
* DVORACEK, I. Audit podniku a jeho operaci, s. 13 - 14
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3.4.1 Audit procest

Audit procesu (procesni audit) se pouziva pro jednorazovou analyzu procesu v organizaci

za ur¢itym cilem, ktery miize byt riizny podle potfeb managementu organizace:

e Reengineering procesu

e Optimalizace procesti

e Zjisténi nedostatkli

e Zjednoduseni n€kterych ¢innosti
e Redukce pracovniki

e SniZeni naklada

o Ptehled o vytizenosti vybranych ¢asti organizace

Vyuziti procesniho auditu v praxi mize byt zaméfeno na celou organizaci nebo pouze na
jeji vybranou cCast (vybrané procesy). Pro zacileni procesti zahrnutych do auditu se Casto
pouziva mapa procesti. Procesni audit je provadén externi firmou, ktera v souladu s
definici pojmu audit pouziva referencni model nebo zkuSenost, vici které porovnava

skutecnost. V rdmci procesniho auditu se pouziva nékterd z metod analyzy procesi.

Procesni audity se zaméfuji na efektivnost a u¢innost postupt v auditovaném oddéleni a
kvalitu vnitiniho kontrolniho systému. Mohou byt zaméfeny prakticky na zhodnoceni

jakéhokoliv procesu v rdmci organizace:

e centralni nakup

o fizeni zakazek

e planovani vyroby
e fizeni vyroby

e logistika

3.4.2 Interni audity

Interni audit, nazyvany téz audit prvni stranou je definovan nezavislou, zjistovaci a
konzultacni cCinnosti, zaméfenou na pifiddvani hodnoty a zdokonalovani procesi
v organizaci. Objektivné ziskava a vyhodnocuje dikazy, tykajici se ¢innosti podniku, a to

s cilem zjistit soulad se stanovenymi kritérii a sdélit vysledek zainteresované strané.
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Témito ¢innostmi pomaha organizaci dosahovat planovanych cilii tim, Ze se zamétuje na
systematicky a metodicky pfistup k hodnoceni a zlepSovani efektivnosti fizeni rizik,
kontrolnich a fidicich procesu, fizeni organizace a jeji spravy, coZ se projevuje napf.
V hospodarnéj§im vyuziti zdroji spoleCnosti. Tradini pojeti internitho auditu bylo
koncipovano jako revize ostatnich kontrol, provadénych v organizaci. Soucasné pojeti
interniho auditu se od ptiivodniho tradi¢niho pojeti vyrazné odliSuje. Jak uvadi Dvotacek
(2000), soucasné pojeti je nyni vnimano jako zvlastni typ podpory fizeni organizace
(poradni organ), které hleda zptsoby k dosazeni jeji vySsi efektivnosti ve vSech oblastech,
predjima zmény v pracovnim prostiedi a ptizpisobuje se zménam organizacni struktury,

procesiim 1 technologii.

Principy, které pfi své praci pouzivaji interni auditofi, jsou obsaZzeny ve Standardech pro
profesionalni praxi interniho auditu, zpracovanych Institutem internich auditorti. Jak uvadi
Dvotacéek (2000) : ,,Podle standardii IIA je interni audit vykonavan v souladu s politikou
Fidicich orgdnii spolecnosti“.* Obsah auditorské &innosti tedy bude zaviset jak na
piedstavé vedeni organizace, tak zaroven na jeho cilech, kterych hodld dosahnout, na
charakteristickych rysech kazdé organizace 1 na samotném stylu fizeni podniku. Interni
audity jsou provadény samotnou organizaci, nebo v jejim zastoupeni pro prezkoumani
systému managementu, Nebo K potvrzeni efektivnosti systému, ¢i ziskani informaci pro

zlepSovani systému managementu.

Uloha interniho auditu

e Provadét neustalé analyzy organizace, sledovat jeji fizeni, navrhovat doporuceni a
opatieni

e Ovéfovat spolehlivost a vhodnost informa¢niho systému organizace

e Kontrolovat plnéni politiky rozvoje, norem

e Sledovat a revidovat provadéni kontrol vSech ¢innosti organizace

e Informovat vedeni o vSech nepravidelnostech a doporucit zpiisob odstranéni

e Vyhodnocovat a zabezpeCovat zdroje tak, aby byly adekvéatné vyuzivany pro
dosazeni nejlepSich vysledkt

e Piijimat a aplikovat nové tendence v systémech fizeni, otevienost novym zménam

4 DVORACEK, J. Interni audit a kontrola, s. 10
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3.4.2.1 Vztah externiho a interniho auditu

Interni audit je provadén prostiednictvim vlastnich pracovnikii organizace, zatimco externi
audit jako zakladni podminku davéryhodnosti vyzaduje, aby byl proveden odborniky, kteti
jsou zcela nezavisli na auditované organizaci, tzn., Ze u ni nejsou v zaméstnaneckém ¢i
obdobném pracovnim poméru, tedy audity provadéné druhou a tieti stranou. Cilem externi
auditorské ¢innosti je posoudit stav auditované spole¢nosti v urcitém daném obdobi. Cilem
interniho auditu je posouzeni celé oblasti jednotlivych operaci dané organizace. Audity se
provadi v souladu normami a postupy, které jsou mezinarodn¢ homologovany a nelze je
ménit ani upravovat. Smérnici pro auditovani systémi managementu CSN EN ISO 19011 -
2012 se tidi vSichni auditofi, dohliZzejici na funkénost systémti a procesi v jakékoliv

organizaci.

Ze spoluprace interniho a externiho auditora vyplyvaji ptedev$im piinosy pro organizaci a
to jak zaspor nakladt a Casu pii auditovani, tak v identifikaci rizikovych oblasti a
odstranovani ptipadnych duplicit. ZvlaStnim piipadem externiho auditu je statni audit
(kontrolni ¢innost statu) v oblasti hospodareni se statnim majetkem a v rdmci rozpoctového
hospodareni, ktery vykonavéa Nejvyssi kontrolni ﬁfad.46Spoleénym auditem pak rozumime
audit dvou nebo vice auditujicich organizaci, které spolupracuji na auditu jedné auditované
organizace. Pro ucely provadéni internich auditli je ¢asto pouzivan tzv. integrovany audit,
vnémz je soucasn¢ auditovano nékolik systémi managementu (napt. kvality,
environmentu, bezpecnosti prace, informaci atd.). Tyto audity jsou provadény dle jednoho
dokumentovaného postupu, maji spole¢ny program auditu a vystup tj. zpravu. Tym
auditoru je sestaven tak, aby jednotlivymi ¢leny pokryval svymi kompetencemi cely rozsah
auditu. Malé organizace mohou mit pro rizné systémy managementu v programu pouze
jeden audit nebo soubor nékolika auditi. Vétsi organizace mohou mit pro rizné systémy

managementu samostatné programy nebo je mohou sloucit do jednoho programu auditt.

Sou¢asny stav interniho auditu v CR
V podminkach CR pfedstavuje interni audit od r. 1992 velice mladou funkci. Pracovisté
funguji jak ve vyrobni a bankovni sféfe, zfizovany velkymi a sttednimi podniky a byvaji

podfizena fediteli pro jakost. V soucasné dobé pievazuje financni audit nad auditem

46 DVORACEK, J. Interni audit a kontrola, s. 17 - 23
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operaci a sporadicky jsou realizovany audity v oblasti ekologie, managementu, vnéjSich
podnikovych vztahii a persondlniho rozvoje. Na zdkladé prohlubovani informaci o
prospéchu interniho auditu pro spole¢nost se za¢ina interni audit ve spole¢nostech pomalu
rozsifovat, a to zejména za podpory Ceského institutu internich auditort. Dalsi rozvoj
interniho auditu je podminén dofeSenim vlastnickych vztaht,, které jsou poznamenany
silnym vlivem investi¢nich fondi v predstavenstvech, a v fadé dalSich spole¢nosti
pretrvava vysoky podil statu. Autorka diplomové prace se shoduje s nazorem Dvoracka
(2000), Ze skute¢né vyuziti interniho auditu doceni nejvice stabilizovany management,

ktery si je védom jeho vyhod. *’
3.4.3 Interni audit kvality

Kvalita je soubor vSech vlastnosti, jimiz vyrobek nebo sluzba uspokojuje potieby
zékaznika, v tomto sméru se piijimaji nezbytna opatieni, aby se nezadouci vada nemohla
viibec objevit. Kvalita je tedy prostoupena celym reprodukénim cyklem, od vyzkumu a

vyvoje pres vyrobu, uzitnost az k ukonceni technické Zivotnosti vyrobku.

Obrazek ¢. 11 — Model procesné orientovaného systému managementu kvality dle 1ISO
9001:2000

Neustalé zlepSovani systému managementu jakosti

= =lnformadni 10k =

= dnf. tok =

Model procesné orientovaného systému managementu jakosti dle ISO 9001/2000
‘ Neustalé zlepsSovani systému managementu jakosti

Zdroj:Rizeni kvality. [online]. [cit. 2013-09-18]. Dostupny z WWW: <https:// managementmania.
com/cs/rizeni-kvality>.

*" DVORACEK, J. Audit podniku a jeho operaci, s. 186 - 188
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Kvalita tizce souvisi se zavadénim norem ISO, které sice nemaji v CR pravni zivaznost
jako zadkony, ale zdkaznici, ktefi pozaduji od svého dodavatele ovéfeni jeho systému
managementu kvality, tak ¢ini predevs§im z toho divodu, aby 1épe obstali v konkuren¢nim
prostiedi. Spole¢nost napliuje ocekavani zakaznika a provadi zlepSovani své ¢innosti.
Uspotadani ¢innosti organizace je roz¢lenéno na procesy, které tidi vedeni, a jenz pro n¢
zaroven obstarava zdroje. Soucasné se provadi monitorovani, mefeni a analyza pro

zlepSovani procesu®® (viz Obrazek &. 11).

Audit v oblasti kvality se zabyva nestrannym provéfovanim, které se 1isi podle predmétu,
ucelu realizace i jeho rozsahu. Cilem auditu kvality je urcit soulad prvkt s dokumentaci a
realizovanymi pozadavky, stanovit u¢innost pro splnéni cili, ovéfit plnéni a platnost
pravnich norem a pfedpist, stimulovat dalS$i rozvoj, ovéfit vykonnost a spolehlivost
produktu v ramci systému a umoznit jeho certifikaci. Dle Dvotacka (2005) ¢lenime audity
systému kvality podle toho, kdo je provadi: na vnitini, zakaznické a audity provadéné teti
stranou.
Dvotacéek (2000) ¢leni audity kvality dle pfedmétu (viz Obrazek ¢. 12):
e systemovy audit — provétreni vyrobniho systému, jeho stabilizaci a garanci vystupni
jakosti (podminky realizace v jednotlivych stadiich vyroby s ohledem na jakost)
e postupovy audit (procesni) — ovéteni znalosti pracovnikt v dodrzovani procesu dle
platnych ptedpisti, smérnic, pracovnich a technologickych postupti
e vyrobkovy audit (produktovy) - prokazani jakosti finalniho vyrobku a jeho shody
s pozadavkem zakaznika (finalni vystupy vyrobni ¢innosti, material, polotovar)

o audit sluzeb

Obrazek ¢. 12 — Clenéni auditt dle predmétu

Audity jakosti
‘ systémovy ‘ | postupovy | | vyrobkowy | | sluieb |
aspekt aspekt aspekt aspekt diby aspekt
procesu Cinmosti
struktury FunkEni produkce

Zdroj: Dvotacek, Interni audit a kontrola (2000)

48 DVORACEK, J. Interni audit a kontrola, s. 159 - 160
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Utelem auditu kvality, procesu a vyrobku je posoudit u¢innost systému zabezpedeni
jakosti ve spole¢nosti. Audit je realizovan zpravidla vlastnimi auditory spole¢nosti, kterym
slouzi jako podklad pfirucka kvality, politika kvality, pokyny a navody, v€etné smérnic pro
fizeni podniku, seznamy kontrolnich otazek, doklady o dodrZzovani pracovnich postupd,
pozadavkll na kvalifikaci zaméstnancti, pfedpisy pro preventivni udrzbu, zkuSebni a
vyrobni podklady a kontrolni a vyrobni prostiedky pro danou vyrobu. Pfed vlastnim
zahajenim auditu je zapottebi projednat s vedenim podniku cile a rozsah auditu a dale
spolupraci s poveéfenymi pracovniky. Nezbytnym predpokladem pro provedeni auditu je
piipraveny dotaznik (checklist), ktery obsahuje vSechny nezbytné body, na které musi byt
provérka zaméfena a volnd pole pro zaznamenani zjiSténych vysledkl. Vypliovani
dotazniku formou ano/ne neni vzdy dostacujici a proto se uziva také procentudlni
vyjadieni. Zda jsou vSechny pozadované prvky systému ndlezit¢ zdokumentovany,
podepsany odpovédnou osobou a zda podl€¢haji pravidelné revizi, mizeme zjistit tzv.
forenznim auditem, tedy kontrolou fidicich dokumentli spoleCnosti (organizacni tad,
smérnice, piirucka kvality, pracovni postupy), a jejich souladu s platnou legislativou.
Zaroven se pfimo na pracoviStich ovéfi, aktualnost téchto dokumentti, a v praxi se zjisti,
zda se predepsané postupy skuteéné dodrzuji. Dale je mozné ovéfit tyto postupy i
piezkousenim pracovnikl z vlastnich postupt dle dokumentace a pomoci otazek zjistit zda
pracovnici znaji své povinnosti a pravomoci. Dal$i velmi vyznamnou soucasti kontroly
hospodareni ve spoleCnosti je ucetni audit. Veskera negativni zjiSténi v prubéhu auditu,

ktera vyzaduji pozornost, ¢i ndpravu, se zaznamenavaji do zaznamu o neshode¢.

Dokumentace auditu se sklada z téchto na sebe navazujicich dokumentt:
e pldn auditu — obsahuje ¢asovy rozpis provadénych ¢innosti
e zaznam o prubéhu auditu — popis skuteéného stavu véci, auditovanych operaci,
ptedloZenych dokumentii, ¢innost zaméstnanct
e zaznam o neshodé — potizuje se v ptipadé¢ neshody s normou nebo zavaznym
dokumentem, je uveden a hodnocen v protokolu o vysledku auditu
e kontrolni opatreni — obsahuje vSechny zdznamy o neshodach v ramci auditu,

stanovené terminy dal§i kontroly a napravna opatieni®®

49 DVORACEK, J. Interni audit a kontrola, s. 160 - 166
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Zprava z auditu je jeho kone¢nym vysledkem. Jak uvadi Dvotacek (2005), zprava z auditu
je vysledkem prazkumu, Setieni a analyz, provadénych v pribéhu auditu. Obsahem zpravy
je také doporuceni pro odstranéni nedostatktli, které byly auditem zjistény a v pripadé
zjisténé neshody je urden termin a odpov&dna osoba, ktera provede opatfeni k napravé.>
Dale ve zpravé mohou byt uvedena preventivni opatfeni, jejichz pojmenovanim a
uvédoménim si jejich mozné existence, mize organizace piedchdzet negativnim jevim,

které by se mohly projevit do budoucna.

Principy auditovani

a) Integrita - auditofi maji vykonavat svou praci poctive, svédomité a zodpovédné, maji
sledovat vSechny legislativni poZadavky a byt s nimi v souladu, prokazovat kompetence
pii1 vykonu své prace, byt nestranni, spravedlivi, nepodjati.

b)Spravedlivé prezentovani - zjisténi, zavéry a zpravy z auditu maji pravdivé a piresné
odréazet ¢innosti pfi auditu, komunikace ma byt pfesna, jasnd, v€asna a uplna.
C)Profesionalni pristup - vénovani nalezité péce auditorskym ¢innostem, ktera je v souladu
s jejich vyznamem a davérou, kterou v nich vklada klient.

d) Duveérnost — fadné nakladani s davérnymi nebo citlivymi informacemi.

e) Nezavislost — nestrannost auditu a objektivity zavéra z auditu.

f) Pritkaznost - dikazy z auditu maji byt ovéfitelné.

Auditovani je charakterizovano zavislosti na principech, jejichz dodrZzovani umozinuje
auditu byt efektivnim a spolehlivym néstrojem podpory politik a nastroji managementu.
DodrZeni téchto niZze uvedenych principi je predpokladem, Ze zavéry z auditu jsou
relevantni a dostacujici proto, aby auditofi, ktefi pracuji nezdvisle na sobé, dosli
za podobnych okolnosti k podobnym zavérim. Pro dodrZovani principti auditovani ze
strany organizace muze byt vyzadovan Eticky kodex. Kodexem se mohou fidit jak
predstavitelé vedeni organizace, tym auditort, tak i osoby odpovédné za tizeni programu

audita.

% Opatieni k napravé - zajisténi odstranéni priciny, vzniklé neshody, ktera byla identifikovana auditem
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3.4.4  Certifikace kvality

Vétsina organizaci usiluje o certifikaci systému zejména kviili trzni vyhodé a konkurenci, a
aby v o¢ich zakaznika ptsobila solidnim a loajalnim dojmem. Mén¢ nez Ctvrtina Z nich své
divody vidi ve snizeni nakladd a zlepSeni kvality. Norma CSN EN ISO 9001:2009
definuje certifikaci jako: ,, potvrzeni souladu, shody (obvykle po priméreném provéreni)
Skutecného stavu produktu, systému, znalosti apod. se stanovenymi specifikacemi, obvykle

Ve r ((51
nejakym standardem, normou.

Certifikace se tyka celé organizace, nikoliv pouze jejiho produktu. Provéiuji se veskeré
¢innosti a jejich ptizplsobeni se pozadavkim normy. Zakladnim dokumentem, ktery
obsahuje jednotlivé kapitoly normy, aplikované v organizaci, je Pfirucka kvality. Ovéteni
fungovani vybudovaného systému fizeni znamena, Ze nezavisly akreditacni orgédn
(certifikani spoleCnost), provéii formou externiho auditu, Ze vybudovany systém
odpovida normé, na zaklad¢, které byl zaveden. Certifikacni spolecnost na zaklad¢é zpravy
z auditu, kde neni shledana vazna neshoda, vystavi provéfované spolecnosti piislusny
certifikat, s uvedenou platnosti po dobu tfech let. Béhem tohoto obdobi probihaji 1x ro¢né
tzv. dozorové audity a pied uplynutim tfiletého obdobi platnosti certifikitu musi byt
vykonan audit recertifikacni, po jehoz tspéSném obhajeni je doba platnosti certifikatu na

dalsi 3 roky prodlouzena.

Na celém svété denné¢ piibyva v priméru kolem 2000 certifikovanych systémt
managementu kvality a podle celkového poctu vydanych certifikata 1ze usuzovat, ze normy
ISO tady 9000 dnes tvoii velmi vyznamnou soucast celosvétové legislativy v obchodnim
styku. Jak uvadi Nenadal (2008), dalo by se fici, ze certifikaty ISO funguji jako: ,, pasy

, votr 1o w v s v oz s s ’ o 52
nebo viza*“, a zvySuji divéryhodnost spolecnosti pfi uzavirani mezinarodnich obchodt.

>t CSN EN ISO 9001:2009, Systémy managementu kvality-Pozadavky
2 NENADAL, J. a kol. Moderni management jakosti, s. 44
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4 Charakteristika sledované spolecnosti

vr r

Diléi uvod ke kapitole 4

Na zdklade metodického postupu reseni v subkapitole 2.2.3 a vsouladu s cilem prdce,
autorka predstavuje sledovanou spolecnost, jeji strukturu, rizeni a specializaci v daném
odveti a zjistuje soucasnou situaci ve stavebnictvi a jeji primy VlIiv na rozvoj sledované
spolecnosti. Z ditvodu zachovani anonymity je spolecnost nazyvana ,, XY*

Nazev spolecnosti: XY (viz 2.2.3)
Rok zaloZeni: 1997
Pocet zaméstnancu k 31. 10. 2014 : 10
Obor: stavebni Cinnost, provadéni a rekonstrukce silni¢nich a stavebnich praci na
pozemnich komunikacich, specialni vybaveni staveb
Druh ¢innosti: montdz odvodnéni mostti, sluzby v oblasti vybaveni silni¢nich a dalni¢nich
mostl, dodavka a montaz svodidel a protihlukovych stén.
OKEC: 45.21
Certifikace systému kvality:
1) od 5/2002 na vystavbu a rekonstrukci silni¢nich a stavebnich praci na
pozemnich komunikacich dle normy CSN EN ISO 9001:2001
2) od 3/2012 na proces svafovani dle normy CSN EN 1SO 3834-2

Spolecnost zalozili pracovnici byvalého stavebniho vyrobniho druzstva v poloviné roku
1997. Specializaci spolecnosti XY je montdz odvodnéni mostl v pfevazné vétsSing
vlastnimi systémy s pouzitim nerezovych, sklolaminatovych a litinovych trub, které se ve
spolec¢nosti postupné vyvijely a zdokonalovaly. Ziskani certifikatu vyrobku na vsazovaci
odbocku a vsazovaci Cistici kus jsou jiz od r. 2001 nedilnou soucasti vyvoje téchto

systémil.

Kromé odvodnéni mostii se spole¢nost zabyva specialnim vybavenim mostnich objektu,
jako jsou zadrzné systémy (svodidla a zdbradli), protihlukové stény s vyplnémi
Z bezpecnostniho skla nebo plexiskla a jiné prevazné ocelové konstrukce (revizni lavky,
kabelové lavky apod.). Déle spole¢nost provadi jadrové vrtani a vyrobu fimsovych kotev,

véetné montaze. Vizitkou spolecnosti je odvodnéni nejvétSich mostnich konstrukei, jak
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silni¢nich a dalni¢nich mostd pro Reditelstvi silnic a dalnic, tak i draznich objektt pro

Ceské drahy.

Nejvyznamnéjsi stavby:

Pielozka silnice 1/7, VysoCanska radiala Praha, R6-Tisova-Kamenny Dvur, obchvat
Opatovice nad Labem, obchvat Nymburk, obchvat Chomutov, D8-0807 Trmice-Krasny
Les, rekonstrukce mostu estakada I/13 Décin, prelozka silnice 1/14, Liberec-Kunraticka
zapadni okruh kolem Prahy, propojeni D5 s D1, rekonstrukce R6, Sokolov-Tisova, D8
most pies Ohfi, D5 most pres Uhlavu, R10 most pies Jizeru, Zelezniéni most v Chebu,
Mmost pies Zeleznici v Zabifehu na Morave, zelezniCni most v ASi, Litoméfice-premosténi
Labe, pfemosténi u Prazdroje-Lobezska v Plzni pfes hlavni nadrazi, 1/6 pfelozka silnice
Praha-Pavlov, optimalizace zelezni¢ni trati Stiibro-Plana, modernizace Zelezni¢ni trati
Veseli nad Luznici-Tabor, MERO-RCTR Nelahozeves-montaz chladiciho a zhaSeciho
potrubi na jimkach a nadrzich ropnych rezerv CR, prazsky okruh-SOKP 514 most
Lochkov, SOKP 517 Lahovice-Slivenec, D3 Tabor, Veseli nad LuZnici.

Hlavni partneii: Skanska, Metrostav, Eurovia CS, SMP CZ, JHP Mosty, Swietelsky,
Strabag, Firesta, Bogl a Krysl, Hochtief.

Spolecnost klade velky diraz na kvalitni vztahy se spole¢nostmi, se kterymi spolupracuje.

Statutarnim organem spoleCnosti je jednatel. Odpovidd zaroven za zajisténi fizeni
spole¢nosti a zabezpeceni finanénich a lidskych zdroja ve funkci feditele. Za vyrobni tisek
a kvalitu ve vyrobé odpovida tediteli vedouci vyroby, za ekonomicky usek odpovida
ekonom spole¢nosti. Ve spole¢nosti je uplatiovan tzv. pyramidovy model fizeni (viz
Obrazek ¢. 13). Jelikoz se jednd o spolecnost s menSim poctem zaméstnancl, veSkeré
¢innosti spadaji pod pfimé ftizeni feditele, tzn. klasicky systém fizeni. Zaméstnanci
V administrativé jsou odménovani na zdklad¢ fixniho platu. Pracovnici délnickych profesi
jsou za svij vykon odménovani na zékladé fixni castky a déale formou osobniho
ohodnoceni a prémii. Dale jsou vSichni zaméstnanci odménéni jednou ro¢né specialni
finan¢ni odménou za sviij celoro¢ni piinos pro spole¢nost a bonusem v podobé piispévku

na penzijni pojiSténi.
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Prvotnim zdmérem spolecnosti je vytvareni zisku prostfednictvim poskytovani kvalitnich
produktti v oblasti vyroby a montdze trubniho odvodnéni mosti, svodidel a ochrannych
stén na pozemnich komunikacich. Tohoto zaméru je dosahovano orientaci na splnéni
pozadavkl zékaznika a pii respektovani potfeb ostatnich zainteresovanych stran tj.
zaméstnanci, dodavatelii, odbérateli a okolniho zivotniho prostfedi, prostiednictvim cilti a
politiky kvality ve spole¢nosti. Reditel buduje spole¢nost prostiednictvim procest, které
jsou monitorovany V celé spole¢nosti. Zavedeny systém managementu kvality zahrnuje
procesy pro fidici ¢innosti, pomocné procesy a fetézec realiza¢nich procest (viz priloha
A).

Manager kvality tidi kvalitu vSech procesti spolec¢nosti a planuje jejich interni audity na
rok. Postaveni auditu procest a vyuziti systému fizeni kvality ve spoleCnosti je ale spise
formalniho charakteru. Piedstavitel managementu-feditel, stanovuje a schvaluje ro¢ni plan
auditd. Interni audity dle planu a zaznamenavani opatfeni k napravé a preventivnich
opatfeni do katalogu akci, provadi ekonom spole¢nosti-interni auditor. Spravce
dokumentace dohlizi na aktualnost fizené interni dokumentace, stahuje z ob&hu neplatné

dokumenty a zajistuje jejich skartaci.

Obrazek ¢. 13 — Organiza¢ni schéma spole¢nosti XY

reditel-
predstavitel
managementu

ekonom-interni i -vedouci vyroby-
auditor manager kvality
vedouci Utvaru
reditele-spravce g
dokumentce

vedouci

montazni cety,
metrolog

L montazni
pracovnik

Zdroj: Interni dokumentace spole¢nosti XY — Prirucka kvality
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4.1 Zavedeni systému managementu kvality v
podnicich a ve sledované spole¢nosti

Kazda spole¢nost musi mit svou strategii. Pro mensi spole¢nosti, které nemaji rozsahlé
zdroje a velkou pohybovou energii, kterd by dokazala odrazet utoky konkurence, to plati
jednoznaéné. Dle Gibsona (2007) by se mensi spole¢nost méla nachazet v postaveni, které
se jen tézko napodobuje, respektive které nebudou chtit konkurenti napodobit, a v tomto
prostiedi poskytovat jedine€né kvalitni sluZzby, nepteskakovat od jednoho produktu
k druhému a dale si budovat postaveni v jednom konkrétnim segmentu.53 Spole¢nost XY si
skutecné behem desetiletého vyvoje vybudovala své jedinecné postaveni na trhu, ale

Vv poslednich letech se i v tomto specifickém segmentu projevila velmi vysoka konkurence.

V soucasné dob¢ vsak jiz nehraje roli jen cena produktu, rychlost s jakou je uveden novy
produkt na trh, poprodejni servis, reklama, kvalitni a Skoleny personal, ale hlavni prioritou
je predevsim prizplisobeni se pozadavkiim zakaznika, pficemz jejich o¢ekdvani se neustéle
zvySuje. Vérnost znaCce se stavd minulosti, zdkaznici vyhledavaji vyrobky, sluzby a
vyrobce, ktefi jsou nejlépe schopni jejich pozadavky uspokojit. Zaméieni se na zédkaznika
je klicovym pozadavkem normy ISO 9001:2009, a na zaklad¢ pozadavka této normy je
systém managementu kvality implementovan do spole¢nosti. Systém managementu kvality
patii k primarnim nastrojim fizeni pro vSechny organizace, které chtéji zlepsit fungovani
svych procest, zprahlednit ¢innosti a nastavit jasnd pravidla. Systém umoznuje meieni a
zlepsovani raznorodych procest, které vedou ke zlepseni vykonu organizace. Kazda
organizace ma vSak sva specifika, lze tedy konstatovat, ze neexistuji dva zcela stejné

zavedené systémy, které by oba pracovaly stejné.

Podnéty k zavedeni systému Fizeni kvality ve sledované spolecnosti

Hlavnim podnétem k zavedeni systému kvality dle souboru norem ISO 9000, byl od roku
2001 pozadavek Reditelstvi silnic a dalnic, dokladat k nabidkovému fizeni pro stéitni
zakazky, vcetné cenové kalkulace a referenci realizovanych staveb, také certifikat
zavedeného systému managementu kvality, jako zaruku kvalitni prace. PoZadavek byl

uveden ve Véstniku dopravy, vydaném ministerstvem dopravy a spojii dne 2. 5. 2001>,

% GIBSON, R. Novy obraz budoucnosti, S. 85
% Systém jakosti v oboru pozemnich komunikaci. Metodicky pokyn. Véstnik dopravy, s. 1-2
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jako metodicky pokyn pro zajisténi jakosti na pozemnich komunikacich a kde je v Casti
II/4 uvedeno, ze odvodnéni mostl je vybranou technologii, u které je tieba k zajiSténi
jakosti prokazovat odbornou zpusobilost. V tomto ohledu byli subdodavatelé, ktefi tuto
podminku splnili pfi vybérovych fizenich upfednostiovani, a to i pfed témi subdodavateli,
ktefi sice v mnoha ptipadech byli svou cenou vysoce konkurenceschopni a kvalitou a
referencemi své prace na vysoké urovni, ale bez certifikace kvality nebylo mozné ve
vybérovém fizeni uspét. Vzhledem k tomu, Ze spoleCnost vté dobé byla diky sveé
specifické c¢innosti jednou z mala ve svém oboru a byla zaroven zavisla na statnich
zakazkach, rozhodlo vedeni spole¢nosti o zavedeni systému kvality do konce roku 2002.
Spole¢nost zahdjila ptipravu pro zavedeni normy ISO 9001 v roce 2001. Piprava trvala
Ctyf1 mésice a podileli se na ni vSichni zaméstnanci, spolecné s externim poradcem, ktery
na ptipravnou fazi dohliZel, provadél konzultace a zarovei interni audity.

Externiho poradce si spolecnost zvolila jako zaruku nezéavislého a nezaujatého pohledu na
ni samotnou, za ucelem objektivniho feSeni rGznych problémi pifi zavadéni systému
kvality. Konzultace byly provadény 1-2x mési¢né, vzdy podle potieby vyvoje praci. Byly
zmapovany procesy a jejich provazanost, vstupy a vystupy a byly definovany pozadavky
na stanoveni odpovédnosti zaméstnanci ve spolecnosti, a to jmenovanim piedstavitele
managementu, managera kvality, interniho auditora, metrologa a spravce dokumentace.
Vedeni spoleCnosti provéfovalo funkénost a platnost organiza¢ni struktury a stanovilo
podrobny popis jednotlivych ¢innosti v oblasti nakupovani, realizace produktu, rozvoje
lidskych zdroji, fizeni dokumentace, méfeni, analyzy a zlepSovani. Byly vytvofeny
jednotlivé realiza¢ni procesy, ze kterych je ziejmé, kdo, co, kdy, a jak ma provadét, na co
navazuje, kdo provadi kontroly, jaky je vystup, kdo schvaluje a vyhodnocuje, a to vsSe
V navaznosti na zavadéni pfislusné dokumentace a odpovédnosti jednotlivct (viz PFiloha
A). Vsechny procesy byly postupné zaznamenavany do piirucky kvality. Ze systému
managementu kvality byly vylouceny pozadavky kapitoly 7. 3. navrh a vyvoj, jelikoZz
konstrukce produktii vyuziva schvalenych nakupovanych produkti, a jedna se o kusovou
vyrobu, kde kazdy produkt je po dodani k zdkaznikovi (montazi), pfed pfedanim do

provozu ovétovan. Proto vylouceni kapitoly 7. 3. neovliviiuje shodu s poZadavky.

Zacatkem roku 2002 byly vypracovany vSechny smérnice a byl proveden vstupni interni
audit, na jehoz zakladé bylo stanoveno ptesné datum certifikace, vybranou akreditacni

spole¢nosti. Tomu pifedchdzel tzv. predcertifikacni audit, pfi kterém byly odstranény
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zbyvajici drobné odchylky. Dale v tomto obdobi byli proskoleni vSichni zaméstnanci
externim poradcem, byli seznameni s politikou kvality, pfiruckou, smérnicemi a cili
spole¢nosti. Nakonec bylo na poradé provedeno piezkoumani managementu kvality

vedenim spole¢nosti (viz P¥iloha B).

V dubnu 2002 byl proveden audit externi spole¢nosti, a to jak v sidle spole¢nosti, kde byla
provétena dokumentace, tak nasledné v terénu, kde byly pfimo na stavebnim objektu
zjiStovany procesy realizace produktu. Po GispéSném provéteni certifikacni organ neshledal
neshody a spolecnost XY se stala drzitelem certifikatu kvality. Celkova vyse nakladi na
zavedeni systému byla vycislena na 438000,-K¢&. Spolecnost XY vyuzila pobidky
Ceskomoravské zaruéni a rozvojové banky, erpat finanéni prostiedky z programu TRH
(program podpory zvySeni konkurenceschopnosti malych a stfednich podnikd), a tim

pokryla vynalozené naklady v celkové vysi 50%.

4.2 Soucasna situace ve stavebnim oboru

Stavebnictvi patii mezi pilife rozvoje ¢eské ekonomiky a vyznam investic ve stavebnictvi
je jednim z hlavnich nastroji k pifekonavani dopadti ekonomické krize. Piesto vykonnost
odvéetvi neustale klesa a zvySuje se nezaméstnanost v oboru. Pfiinou je vedle ekonomické
recese 1 politika soucasné vlady, ktera kromé snizovani vydaji v oblasti investic
nevytvofila Zadna prorustova opatieni. Od poloviny r. 2009 nebyly vypsany zadné nové
zakazky projektové a inzenyrské piipravy, pouze se dokoncovaly jiz diive nasmlouvané
zakazky. Pro piedstavu pfiprava liniovych staveb trva 7,5 — 13 let. V oblasti dopravnich
staveb je paradoxem, Ze pti nedostatku finan¢nich prostiedkli z narodnich zdrojt, zistavaji
nedocerpany penize z evropskych fondd. Nedocerpani rozpoctu Statniho fondu dopravni
infrastruktury o cca 12 miliard v r. 2012 a kolem 15 miliard korun v r. 2013. Dusledkem je
problematicka otdzka narodnich zdroji a jejich nestabilita ve vztahu k narodnimu rozpoctu,
coz podmifiuje, zda bude CR schopna participovat na evropskych zdrojich v nadchéazejicim
programovém obdobi 2014-2020. Mezi vladni priority patii zejména dostavba trasy D8
pres Ceské stiedohofi, D1 mezi Vyskovem a Lipnikem nad Be&vou, tiseky na D3 a dale

rychlostni komunikace R6, R35, R43 a R52.
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Zakladni dokumenty pro udrzeni rozvoje dopravni infrastruktury:
1. Dopravni politika CR pro obdobi 2014-2020 s vyhledem do r. 2050
2. Programové prohlaseni viady CR

3. Analyza konkurenceschopnosti CR

Na zikladé analyzy konkurenceschopnosti, patii dopravni infrastruktura v CR mezi
evropsky podpriamér, mezi hodnocenymi staty je na 80. misté¢ a podle kvality silnic a
celkové kvality dopravni infrastruktury na 39. misté. Navzdory témto vysledkim byla
ministerstvem dopravy piedlozena ,,Superstrategie dopravni infrastruktury®, tzv. ,,Green
paper®, ktera predpokladd vybudovat do r. 2025 pouhych 480 km dalnic a rychlostnich
komunikaci, coz neni ani polovina rozsahu potfebného k dobudovani patefni sité
komunikaci a pro CR by to znamenalo ztratu silné stranky v zaji§téni
konkurenceschopnosti, kterou je geograficka poloha, preduréujici CR pro roli tranzitni

zem¢ (viz Obrazek ¢. 14, 15, 16).

Stavebni odvétvi se v poslednich letech potykalo sinvestiéni nepfipravenosti,
legislativnimi problémy, restrukturalizaci stavebnich firem a redukci poctu jejich
zaméstnanci @ piedrazenim dalnic. Nemalou mérou téz pfispély problémy
s nekvalifikovanymi zahrani¢nimi pracovniky na stavbach, namisto podpory u¢iiovského
skolstvi v CR. Toto odvétvi je nechvalng vnimano také jako potencialni korupéni prostiedi,
pievazné proto, ze zhruba polovinu jeho produkce tvofi vefejné zakazky a jejich
nedostateCna kontrola, ¢i vybérova tizeni tzv. Sitd na miru. Jednim z nastroju, jak mozné
korupci zabranit, bylo schvaleni novely zdkona o vefejnych zakazkach, avsSak jejim
postupnym zavadénim do praxe, dosud neni ve vSech piipadech mozno piedchazet
nestandardnim postuptim pii jejich zadavani, které by mély byt vzdy transparentni, tedy
aby bylo kdykoliv mozné provétit jejich bezproblémovy pribéh. Zménu situace ve
stavebnictvi je mozné ocekavat v souvislosti se schvalenim Dopravni sektorové strategie
pro obdobi 2014-2020, jako klicového strategického dokumentu pro rozvoj dopravni
infrastruktury v CR, na zakladé kterého bude zajisténo kazdoroéni planovani procesu
piipravy staveb, restrukturalizace investorskych organizaci, véetné navazani investi¢nich

projektii dopravni infrastruktury na statni rozpocet.
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Obrazek ¢. 14 — Dalni¢ni sit’, stav k 31. 12. 1989
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Zdroj: Rozvoj dalnicni sité. [online]. [cit. 2014- 02-02]. Dostupny z WWW:<http://www.silnice.info/
DATAZ2/rsd-cz-dr-provoz-1989-12-31.png>.

Obrazek ¢. 15 — Dalnicni sit’, stav k 1. 1. 2014
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Zdroj: Rozvoj dalnicni sité. [online]. [cit. 2014- 02-05]. Dostupny z WWW:<http://www.silnice.info/
DATA2/full-cz-dr-09-12-31.png>.
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Obrazek €. 16 — Dalni¢ni sit’, vyhledovy stav
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Zdroj: Rozvoj dalnicni sité. [online]. [cit. 2014-02-05]. Dostupny z WWW:<http://www.silnice.info/
DATA2/vyhled.png>.

Dilci shrnuti |.

Investicni nepripravenost staveb, legislativni problémy, zavislost na stdtnich zakdzkdch,
redukce poctu zaméstnancu Vr. 2013, organizacni struktura a klasicky systéem rizeni
organizace, nemalou mérou oviiviiuji perspektivy rozvoje sledované spolecnosti.

4.3 Sledované procesy a jejich identifikace

Celkovy piehled procesi QMS je uveden v piiloze A, ktera piedstavuje rozsah systému
managementu kvality a zpifehlediiuje souvislosti mezi pozadavky normy ISO 9001 a
realnymi procesy a ¢innostmi ve spole¢nosti S dirazem na vzajemnou posloupnost a
interakci téchto procesi. QMS zahrnuje procesy pro fidici ¢innosti, poskytovani zdroji-
pomocné procesy (lidské zdroje, infrastruktura, pracovni prostiedi, informace, finance,
méfeni, monitorovani) a realizaci produktii (uzavieni smlouvy, nakup materialu, montaz).
Hlavni ¢innosti spole¢nosti je montdZ trubniho odvodnéni mostii, svodidel a ochrannych
stén na pozemnich komunikacich. Kritéria a metody, potiebné pro zajisténi efektivniho
fungovani a fizeni identifikovanych procesti jsou popsany v piirucce kvality. Vedeni
spolecnosti zajistuje dostupnost zdrojii a informaci nezbytnych pro podporu fungovani

téchto procesti a pro jejich monitorovani. Zaméstnanci spole¢nosti monitoruji, méti a
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analyzuji tyto procesy a uplatiiuji opatieni, nezbytnd k dosazeni planovanych vysledk.
Vzhledem k velikosti spole¢nosti a poctu zaméstnancti neni redlné stanovit pro vSechny
tyto procesy meétitelna data, tyto monitorovat a mefit, a pomoci statistickych metod
vyhodnocovat. V soucasné dob¢ jsou proto stanoveny zpusoby monitorovani, uvedené pro
vybrané procesy (viz Obrazek ¢. 17), metodami prokazujicimi schopnost procesu
dosahnout planovanych vysledk na zakladé vytycenych cili. Pokud jich dosazeno neni,
provadi se opatfeni k napravé. S ohledem na prvotni zamér spoleCnosti vytvafet zisk,
umoznujici rozvoj spole¢nosti a zlepSovani kvality vytvarenych produktl, jsou sledovany
predev§im ekonomické ukazatele realizacnich procesii. Pro piehlednost procesné
koncipovanou normou CSN EN ISO 9001:2009 jsou jednotlivé procesy identifikovany s

ohledem na ¢islovani prislusnych kapitol citované normy.

Obrazek ¢. 17 - Piehled monitorovanych procesii

Cislo |ap. ISO Nézev procesu Metrika, ukazatel Plan/kriterium Podklady Hodnoti Vysledek
procesu | 9001

R7.2 7.2 | Pozadavky zékaznika Uspésnost nabidky 50% smlouvy teditel splnéno

R75 7.5 |Projekce vyroba montdz| Objem stavebni vyroby 30mil.k¢ vysledovka feditel splnéno

R75 7.5 |Projekce vyroba montaz Naklady vyroby 20mil.K¢ vysledovka feditel splnéno

R6.3 6.3 Infrastruktura Naéklady na investice 500000,-K¢ vysledovka feditel splnéno

Zdroj: Interni dokumentace spolecnosti XY — Prirucka kvality

Dilci shrnuti 11.

Ve spolecnosti je identifikovin prehled procesii a Vv prirucce kvality jsou stanovena Kritéria
a metody, potrebnd pro zajisteni jejich efektivniho fungovani a rizeni. Dostupnost zdroju
pro podporu fungovani téchto procesit a pro jejich monitorovani, je Zajistovdana vedenim
spolecnosti. S ohledem na prvotni zameér spolecnosti vytvaret zisk, jsou sledovany
predevsim ekonomickeé ukazatele realizacnich procesii.
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5 Rozbor soucasného stavu zavedeného
systému kvality ve sledované spole¢nosti

Dil¢éi uvod ke kapitole 5

Na zdklade metodického postupu pro zpracovani analyzy, uvedeného v subkapitole 2.2.5,
autorka provede rozbor soucasného stavu zavedeného systému managementu kvality ve
sledované spolecnosti, véetné identifikace ridicich a podpiirnych procesii, se zamerenim na
pridanou hodnotu pro zdkazniky. Na zakladeé ziskaného sbéru dat z internich materialii
spolecnosti a informaci ziskanych od vedeni spolecnosti a jejich zaméstnancu, budou
provedeny analyzy, které budou obsahem pitiloh A-S v kapitole 9.

Skladbu rozborové casti prace tvori nasledujici vecné navazujici subkapitoly:

- Pridand hodnota pro zdkaznika

- Uspésnost nabidek a soucasna struktura zakazniki

- Dokumentace systému managementu kvality

- Zdroje

- Proces nakupu

- Soucasnad ekonomicka situace

- Realizace produktu

- Méreni a monitorovani

- Pozadavky zdkaznika

- Povédomi zaméstnancii o systému Fizeni kvality ve spolecnosti

- Audity procesii
Prvotnim zdmérem spolecnosti je vytvaieni zisku prostfednictvim poskytovani kvalitnich
produkti vyrobou a montazi. Tohoto zdméru je dosahovano pii disledné orientaci na
splnéni pozadavkli externiho zékaznika a pii respektovani potieb ostatnich
zainteresovanych stran tj. internich zakazniki — zaméstnanct, vlastniki a dodavatela. Ze
systému managementu kvality jsou vylouceny pozadavky kapitoly 7. 3. - navrh a vyvoj.
Konstrukce produkti vyuziva schvalenych nakupovanych produkti, ze kterych jsou
vysledné produkty sestavovany. Jednd se o kusovou vyrobu a kazdy produkt je po dodani
montdze zdkaznikovi pfed predanim do provozu ovéfovan. Na ziklad¢ technologickych
pozadavkl montaze, probihd pfevazna c¢ast montaznich praci na stavbach za ptiznivého
venkovniho pocasi od jarnich do podzimnich mésicti. V zimnim obdobi je c¢innost
spole¢nosti zamétena na vyrobu produktil, na drobné stavebni prace a Uipravy ve vyrobnich
halach a nemovitostech spolecnosti, a na rozsahlé revize strojniho zafizeni a komplexni
udrzbu vozového parku. Na zakladé téchto skute¢nosti dochazi ve spolecnosti

K nerovnomérnému rozlozeni piijmi ve vySe uvedenych obdobich roku, coz ma se

snizujicim se stavem objemu stavebni vyroby (viz Graf ¢. 3), vyrazny vliv na zvySovani
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jejich rezerv a snizovani dalsich investic. Spole¢nost v poslednich péti letech nevykazovala
7adna reklamacni fizeni z podnétu objednatele, a své zdvazky ze smlouvy o dilo, ve formé
montaznich praci, zhotovenych vzdy v pozadované kvalité a terminu plnila, coz vyraznym
zpusobem ovliviiuje spokojenost a navratnost jejich zdkaznikli a snizuje vyrobni naklady
spojené s piipadnou reklamaci a eliminuje tim i piipadné vysoké finanéni sankce® za

nedodrzeni terminu praci.

Ridici procesy- nejsou povazovany za procesy piidavajici hodnotu pro externi ani interni
zakazniky, tyto procesy jsou zaméteny na rozvoj spole¢nosti a plnéni jejich zaméra a cila

tj. planovani, nakupovani, vyroba a montaz.

Podpturné procesy- interni procesy, orientované na pridanou hodnotu pro interni
zakazniky tj. rozvoj lidskych zdroju (viz PFiloha E), opatieni k napravé, preventivni

opatteni v oblasti BOZP PO a tizeni podnikové dokumentace.

Pridana hodnota pro zakaznika- vyraznym zplsobem se na piidané hodnoté pro
zékaznika na zaklad€ vystupt hlavnich procesi, tvofenych kvalitou, kvantitou, naklady a
Casem, podili drobna vyroba a zejména montaz mostniho odvodnéni. Pfidanou hodnotou
pro zakaznika je obdobi zaruky 5 let, po kterou jsou zjisténé vady odstranény piednostné a
bezplatné, dale pozéarucni opravy za zvyhodnénych podminek, devadesatidenni lhita
splatnosti pro thradu vydanych faktur, zadrzné ze zakladu dané vydanych faktur ve vysi
10% *°, pojisténi spolecnosti z odpovédnosti za $kodu zpisobenou na dile, certifikace
systému Fizeni kvality dle CSN EN ISO 9001 (12 let), certifikace procesu svafovani dle
normy CSN EN SO 3834-2 (2 roky).

Podil na tvorbé zisku jednotlivymi externimi zakazniky-nejvetsi podil na tvorbé zisku
spolecnosti, v celkové vysi 55%, vykazuji za obdobi r. 2005 — 2013 divize ¢. 4 a €. 5
spole¢nosti Metrostav, naopak nejmensim podilem ve vysi do 1% pfispivd spolecnost

Hochtief (viz Graf ¢. 1).

*® Finanéni sankce- az 0,2% z ceny dila, za kazdy den prodleni, dle jednotlivych Smluv o dilo

%8 Z4drzné (pozastavka)- z vydanych faktur se uhrazuje jen 90 procent jejich hodnoty a zbytek se prib&zné
pozastavuje jako zadrzné, a to az do konce stavby, uvolnéni prvni ¢asti ve vysi 5% po pfedani dila,
zbyvajicich 5% po pétileté zaruce a predani dila investorovi, a to v souladu se VSeobecnymi obchodnimi
podminkami pro zhotoveni stavby z r. 2007.
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Graf ¢. 1- Podil na tvorbé zisku zdkazniky za obdobi r. 2005-2013
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Zdroj: Vytvoreno autorkou z internich materiali spole¢nosti XY

Uspé&snost nabidkovych Fizeni-trend aspé&$nosti nabidkovych fizeni je od r. 2007 sestupny

S tim, ze postupné dochazelo k realizaci mensiho mnozstvi zakazek, s vyssi kupni cenou

dila za jednotlivou zakazku. Dalsi vyvoj spocCival v nartstu vétSiho poctu zakazek ale

s mensi kupni cenou dila a trendem poslednich let se stava realizace malého poctu zakazek

s mensi kupni cenou dila.

Spole¢nost se ucastni mnoha vybérovych fizeni, ale jeji

uspéSnost v realizaci statnich zakazek je v soucasné dobé Vv disledku zna¢né konkurence

v tomto odvétvi, klesajici (viz Graf €. 2).

Graf ¢. 2- Trend Gspésnosti nabidkovych fizeni r. 2006-2013
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Zdroj: Vytvofeno autorkou z internich materiald spole¢nosti XY
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Diléi shrnuti 111.

Nerovnomeérné rozlozeni prijmii v dusledku technologickych pozZadavkii na montaz
Vjarnich az podzimnich mésicich ma za nasledek snizovani objemu stavebni vyroby,
zvySovani rezerv a snizovani dalsich investic. Reklamacni Fizeni nejsou za posledni obdobi
vykazovana, zdavazky ze smluv o dilo jsou plnény v poZadované kvalité a terminu, coz
potvrzuje navratnost zakaznikii. Nejvétsi podil na tvorbé zisku tvori staly zdkaznik-
spolecnost Metrostav. Uspésnost nabidkovych Fizeni je klesajici, bude vhodné, spolecnost
orientovat na pridanou hodnotu v oblasti ndkladii na zakdzku a také na kvalitu.

5.1 Dokumentace systému managementu kvality

Politika kvality ptedstavuje zakladni zdkon kvality na pid€ spoleCnosti a je zaroven
prosttedkem ke zlepSovani jeji vykonnosti. Vypovidd o Ucelu podnikéni, strategickém
vyznamu kvality, zapojeni managementu a zaméstnanci (viz Priloha D). Politika je
vyhlasovana vedenim spolecnosti, schvaluje ji feditel. Je uvedena v ptirucce kvality a je
téz vydana jako samostatny dokument, ktery je vyveésen v prostorach spolecnosti. VSichni
zaméstnanci jsou s timto dokumentem seznameni. Pfezkoumani stalé vhodnosti politiky se
provadi nejméné 1x za rok pfi pfezkoumani systému managementu vedenim spolecnosti.
Autorka prace se domniva, Ze je nezbytné na zéklad¢ dvanactilet¢ho vyvoje od zavedeni
systému kvality do spolednosti tuto politiku aktualizovat. Reditel sdéluje politiku kvality,
cile a ukoly zaméstnanciim spole¢nosti, prostfednictvim vedouciho vyroby na vyrobnich
poradach, dale formou piikazi, internich nafizeni a smérnic, interni e-mailovou postou a v

neposledni fad¢ osobnim sdélenim, pficemz neziidka dochazi k duplicité ¢innosti.

Systém zavedeny ve spolecnosti pro fizeni kvality je dokumentovan a systematicky
uspofadan formou zasad, postuptli, instrukci v dale uvedenych dokumentovanych
postupech a vysledky jsou zaznamenavany do formulaid, ¢imz vznikaji zaznamy. Ptiru¢ka
kvality tvoii zékladni dokumentaci, pouzivanou pro planovani, fizeni a vykondvani
¢innosti, které maji vliv na kvalitu produktl a sluZzeb dodavanych spolecnosti, déle
obsahuje oblast pouziti systému managementu kvality, postupy systému managementu
kvality a popis vzajemného plsobeni mezi procesy QMS. Piirucka je urcena vedeni
spole¢nosti a vSem zaméstnanciim spolecnosti k fizeni kvality a externim a internim

auditorim pro provadéni auditl systému managementu kvality.
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51.1 Rizen4 interni dokumentace a zavazna externi
dokumentace

Pozadavky a kritéria na fizeni internich dokumentti ve spolecnosti zajist'uji, aby:
a) dokumenty byly schvalovany pted jejich uvolnénim z hlediska pfiméfenosti
b) dokumenty byly pfezkoumany, podle potieby aktualizovany a znovu schvalovany
c) ptislusna vydani dokumentl byla k dispozici na mistech, kde se provadéji ¢innosti
podstatné pro u¢inné fungovani systému managementu kvality
d) zastaralé dokumenty byly v€as stazeny od vSech uzivatelti, nebo byly z pravnich
divodi ulozeny a oznaceny
Interni dokument je platny schvalenim feditelem a Gc¢inny dnem, ktery tento stanovi a je
uveden v zapati kazdé stranky interniho dokumentu. U fizenych vytiski je uvedeno
Vv zapati Cislo vytisku. Pro ucely, kde se nepfedpoklada zménové tizeni, se vSechny takto
distribuované dokumenty oznacuji napisem nefizeny vytisk (viz Priloha O).
Za obsah internich dokumentti odpovida vedouci utvaru feditele, ktera je zpracovava podle

podkladi odbornych zaméstnanct, prezkoumava a provadi zmény, které schvaluje feditel.

Rizen4 interni dokumentace

1) Dokumentovana prohlaseni o politice kvality.

2) Ptirucka kvality.

3) Dokumentované postupy, pozadované normou CSN EN ISO 9001:2009

pro tizeni dokumentli a zdznama, pro fizeni neshodného produktu, pro pfijimani opatfeni
K napravé a preventivnich opatieni, pro provadéni internich auditti, dale dokumentované
postupy pozadované smérnici ¢. QE-1A/2004/1 a normou CSN EN 3834-2 pro svafovani.
4) Dokumenty, které organizace potiebuje pro zajisténi efektivniho planovani, fungovani
a fizeni svych procesti a které popisuji provozni praxi a fizeni procesnich ¢innosti, tj.
smérnice a instrukce (vyrobni, kontrolni a technologické postupy, realizaéni dokumentace

staveb, vykresova dokumentace, plan udrzby).

Zavazna externi dokumentace
1) Souvisejici obecné platné a zavazné legislativni a technické normy a ptredpisy.

2) Ostatni dokumentace dodavateld (katalogy, navody pouziti a Gdrzb¢).
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Diléi shrnuti V.

Zdkladni dokumentaci tvori prirucka kvality a smérnice pro auditovani. Prestoze politika
kvality je v souladu s cili spolecnosti a systém rizeni kvality je v celé siri dokumentovan, je
patrné, ze dokumentace s ohledem na pribéh vyvoje spolecnosti neprosla revizemi, je
konstantni a nekoresponduje se soucasnym stavem a potiebami spolecnosti.

5.2 Zdroje spolec¢nosti

Spole¢nost pribézné urcuje a poskytuje zdroje na zéklad¢ kazdoro¢niho planu poskytovani
finan¢nich prostiedktl, dle vysledkd ucetni zavérky. Zarovenn vyhodnocuje plnéni planu
Z minulého roku a urCuje pfipadna preventivni opatieni. Hlavnimi zdroji pro udrZovani
systétmu managementu kvality jsou lidské zdroje, kapitdlové zdroje, vyrobni zdroje
informace, infrastruktura a pracovni prostiedi, dodavatelé. Vedeni spolecnosti pii svém
fizeni, pouze vyjime&nd vychazi z metody Time managementu®’, pro planovani &asu,

piidélovani, stanoveni cilli, delegovani, monitorovani a stanoveni priorit.

Lidské zdroje

Proces rozvoje lidskych zdroji zajistuje, Ze zaméstnanci, kteti provadéji prace, ovliviiujici
kvalitu, jsou kompetentni na zdkladé¢ odpovidajiciho vzdé€lani, vycviku, dovednosti a
zkuSenosti. Prestoze spoleCnost klade velky duiraz na splnéni pozadavk(i odborné
zpusobilosti a kvalifikaci svych zaméstnanctu (viz P¥iloha E), jsou vSichni zaméstnanci
Skoleni na zéklad¢ planu Skoleni pro pfislusny rok, schvéleny feditelem spolecnosti, na
stale opakujici se Skoleni v oblasti BOZP, ISO 9001, vazacu a jetabniki, svarect a tidici,
a to u stejnych vzdélavacich stfedisek. VSechna Skoleni poskytuji spole¢nosti zpétnou
vazbu, jelikoz je zaméstnanci hodnoti, a to zda pro n¢ byla ptfinosem, ¢i nikoliv, avSak
vedeni spolecnost ztéchto hodnoceni informace necerpa. Efektivnost vycviku se ve
spole¢nosti hodnoti v rdmci interniho auditu a ndklady na Skoleni se porovnavaji s planem
poskytovani finan¢nich prostiedki. Jak si jsou zaméstnanci védomi svého podilu na plnéni
cili kvality a jak oni sami jsou ve spolecnosti, ve které pracuji spokojeni, se autorka prace

bude zabyvat v kapitole 5.8.1, formou zjistovacich dotaznikd.

> Time management-Rizeni Gasu, zahrnuje metody hospodaieni se zdrojem &asu, s cilem ziskat kontrolu nad
casem, ktery organizace travi na urcitych aktivitach ¢i procesech
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Kapitalové zdroje

S ohledem na pozadavek spolecnosti, které si nepiala, aby v diplomové praci byla uvedena
jeji rozvaha, budou autorkou uvedeny pouze zékladni udaje. Analyzovana spole¢nost je
vlastnikem objektu kancelatskych, vyrobnich a skladovacich prostor, veskerého strojniho
zafizeni, kancelarského vybaveni a vozového parku v poctu Sesti uzitkovych vozidel,
jednoho nékladniho vozu s hydraulickou rukou a vysokozdviznym vozikem, kterd nejsou

zatiZzena Uivérem ani leasingem.

Vyrobni zdroje

Spole¢nost sidli ve vlastnich prostorach v Liberci — Harcove, kde v tésné blizkosti svého
sidla ptikoupila dal$i stavebni objekt, se zamérem realizovat rozsiteni vyrobnich prostor
spolecnosti a Cast objektu pronajmout jinému subjektu. Spole¢nost je vybavena vyrobnim
zafizenim pro specifikovanou produkci, monitorovacim a méficim zafizenim. Za trvalou
zpusobilost vyrobnich, mont4dZnich a servisnich zafizeni odpovidaji vedouci montaZnich
cet, ktetfi podle planu udrzby zajiStuji bézny servis a prevenci a jejich zdznamy jsou
vedeny Vv seznamu strojniho zafizeni. Revize strojniho zafizeni jsou dle planu provadény
externim dodavatelem. Ptfeprava nakupovanych produkti je provadéna vlastnimi
dopravnimi prostfedky nebo externim dopravcem. Vedeni spoleCnosti preferuje lidské a
fyzické aspekty pracovniho prostiedi, kterd zahrnuji zdravotni, bezpecnostni podminky a
Setrnost k zivotnimu prostiedi, avSak neni jeji prioritou zavedeni systémt EMS 14001, ani

OHSAS 18001.

Dil&i shrnuti V.

Pridana hodnota pro interniho zakaznika je realizovana zejména lidskymi zdroji, plnicimi
pozadavky na odbornou zpuisobilost a jejich rozvoj. Vzhledem k oslovovani stejnych
vzdelavacich stredisek a jejich lektorii, bude vhodné zvazit nabidky i od dalsich Skolicich
institutit a zjistovat a vyhodnocovat zpétnou vazbu od zaméstnancii. Dalsi pridanou
hodnotou jsou vyrobni zdroje, viastni vyrobni prostory, vyrobni zarizeni pro specifickou
produkci, uzkd specializace v oboru, vysoka platebni schopnost a kmenovi zaméstnanci,
avsak prioritou spolecnosti neni zavedeni systému Fizeni kvality bezpecnosti prdce, ani
Zivotniho prostiedi.
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5.3 Proces nakupu

Kvybéru dodavatele slouzi seznam pfijatelnych dodavatelt, ktery je aktualizovan
s ohledem na vysledky hodnoceni. Hodnoceni dodavateli je provadéno jednou ro¢né, na
zaklad¢ zadanych kritérii, jimiz jsou cenové podminky, dodaci lhity a kvalita materidlu
(viz P¥iloha F). Dodavatelé jsou klasifikovani stupném 1-5, dle metodiky hodnoceni (viz
Obrazek ¢. 18).

Obrazek ¢. 18 — Metodika hodnoceni dodavateld.

Vyrok hodnoceni nejlepsi na trhu velmi dobry neutralni ptijatelny
Znak hodnoceni 1 2 3 4
. luxus - nutno zvazit presahuje odpovida odstranitelné
Kvalita
cenu pozadavky poZadavkiim nedostatky
10% nad
€ Cena nejlevnéjsi 10% pod priimérem primérnd
2 priimeérem
S
o]
;2 zpozdéni Ize
Ize primo
kratké lhiity, bez | prijatelné lhiity, bez predvidat,
Dodaci lhity | zdsobovat vyrobu
. zpozdeni zpozdeni neovliviiuje
Just —In-Time
vyrobu

Zdroj: Interni dokumentace spole¢nosti XY — Prirucka kvality

V soucasné dobé, kdy se malé spolecnosti potykaji s diisledky ekonomické krize a v prvni
fad¢ je zajimaji cenové podminky dodavateli, jsSou na druhé strané ze strany koneé¢ného
zdkaznika na zéklad® pozadavkd kontrolingu RSD zaznamenany velké dirazy na
dokumentaci k pouzitym materialiim, kdy jiz za¢inaji byt nedostacujici prohlaseni o shodé
na dodané vyrobky, certifikaty kvality ani zpravy o dohledu spole¢nosti XY, ale museji byt
dokladany certifikaty napf. i na drobny spojovaci materidl, ktery spole¢nost nakupuje od
dodavatele, ale i tento dodavatel musi prokazat doklady, odkud material pochazi, dalo by
se fici az k samotnému vyrobci. Nepfijemnym zjisténim je, Ze tyto doklady dodavatelé,
ktefi se prokazuji prohldSenim o shodég, ve skutecnosti k dispozici nemaji. To vSe pfispiva
nemalou mérou ke zpozdéni thrad vystavenych faktur, které jiz tak maji devadesatidenni
splatnost, véetné 10% pozastavky s jejim uvolnénim do 5 let, kdy thrada faktur je pfimo
podminéna doloZenim téchto dokladld. Autorka se domnivd, Ze tento zavazny jev je
chybnym vykladem zékona ¢.22/1997 sb. O technickych pozadavcich na vyrobek.

V soucasné dobé&, kdy predrazené délnice Celi kontrolam, je tato problematika na potadu
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dne a stava se velkou starosti vétSiny mensich dodavateli, které maji zajimavé cenové
podminky, ale neni v jejich silach ziskat vzdy od vyrobcti aktualni dokumentaci. V této
souvislosti se autorka zaméfila na Kritéria hodnoceni dodavatel, ktera neobsahuji
pozadavek na materidlovou dokumentaci dle zakona ¢.22/1997 Sb. Realizace tohoto
pozadavku v praxi neni jednoduchou =zalezitosti, protoze dodavatelé vydavaji své
dokumenty az po dodani konkrétniho zbozi a neni tedy mozné zjistit predem, zda
dokumenty odpovidaji zakonu ¢.22/1997 Sb., a nebude tedy mozné piedejit napt. vraceni
materidlu dodavateli zpét, protoze materidlova dokumentace nespliiuje pozadavek dle
zdkona. Vstupy pro vystaveni objednavek vznikaji z vystupti piedchozich procesi,
Zzeyjména ptipravy vyroby, planovani v oblasti investic a vzdélavani, udrzby a rezijnich
materiald. Objednavky jsou v kompetenci vedouciho vyroby se schvalenim feditele (viz

Priloha G).

Ve spole¢nosti se miize jednat o nésledujici rizika, aktivovana lidskym faktorem a
nedostate¢nou trovni kontroly (auditu), kterd mohou zpiisobit zavady ¢i skody:
e Nakup materialu od neschvalenych dodavateli-vyskytuje se v pripadech tlaku
na cenu nebo termin ze strany zhotovitele, o takovém nakupu rozhoduje reditel
e Nedostate¢na vstupni kontrola materialu-prrejimka materidlu, poskozeny materidl,
nesouhlasny pocet kusii dle objednavky, neshodny druh materialu dle objednavkové
specifikace, chybéjici nebo neaktualni prohlaseni o shode, ¢i certifikatu kvality
vyrobce
e Nedikladné provedena vystupni kontrola produkti-vydejka materialu na stavbu,
zaména materidlu s jinou stavbou, poskozeni materidlu pri prepravé na stavbu
popr. nedodrzeni terminu vykladky prepravni spolecnosti.
e Neprovazanost ndkladii na materidl na jednotlivé zakazky s Gi€etnim programem-

navyseni cen materialovych vstupii, s kterymi neni predem kalkulovano

Diléi shrnuti V1.

Ndakup materidalu je kvalifikacné zajisten vedoucim vyroby, na zdklade seznamu
prijatelnych dodavatelii, kteri jsou hodnoceni dle prislusné metodiky, avsak tato metodika
neobsahuje kriterium na splnéni pozadavkii materialové dokumentace dle zdkona C.
22/19978b., nezbytné pro prokdzani shody, a jez je zdroven soucasti predavaci
dokumentace stavby. Rizika, ovliviujici proces ndkupu se vyskytuji v celém procesu
nakupu: od neschvalenych dodavatelii, nedostatecné vstupni a vystupni kontroly, az k
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neprovdzanosti ndakladii  na material s ucetnim programem, tedy Vv souvislosti
S nedostatecnou kontrolou v ramci auditu tohoto procesu.

5.4 Analyza soucasné ekonomické situace

Plan na poskytovani finan¢nich prostiedkti na zabezpecovani zdroju (viz Priloha L),
poskytuje ve sledovanych letech ucelené informace o planovaném objemu vyroby,
investicnich zamérech, nakladovych poloZzkdch na provoz, na zaméstnance, na nakup
materidlu a sluzeb. Plan je vyhodnocen jednou rocné jako soucast piezkoumani
managementu kvality vedenim, kde je porovndn soucasny stav s piivodnim planem, a jsou
navrzena pfipadna opatfeni na zlepSeni. Se zvySujicimi se vyrobnimi naklady spole¢nosti,
nejsou na zéklad€ rozhodnuti feditele, ktery sice ma znaény ptehled o ekonomické situaci
své spoleCnosti, tyto naklady piifazovany k jednotlivym zakazkam, ¢imz dochazi
Kk nepiesnosti, ¢i zkresleni udaju o rentabilité zakazek. Zakazky jsou realizovany v prub&¢hu
celého roku, pouze v zimnim obdobi jsou stavby z dGvodu neptiznivych piirodnich
podminek castecné pozastaveny. Na zdklad¢ realizovanych zakazek je od r. 2004
monitorovan objem vyroby, kde je mozné sledovat vykyvy Vv jednotlivych letech (viz Graf
¢. 3). Vyrazny posun je zaznamenan v r. 2006, kdy doSlo k n¢kolikanasobnému nartistu
objemu vyroby. Na zédkladé¢ uvolnéni prostiedki z evropskych fondi a pozitivnich
referenci, z devitiletého ptisobeni v oboru, a v neposledni fadé zavedenim managementu
kvality, byla spole¢nost XY tuspé$na ve vybérovych fizenich a zafadila se tak mezi
vyhledavané dodavatele odvodnéni mosti. Naopak zna¢ny pokles je viditelny v letech
2007-2008, ktery byl zapiicinén naristem konkurenc¢nich firem v tomto odvétvi, které
nemély zavedeny systém kvality, najimaly si levné pracovni sily ze zahrani¢i a
certifikatem kvality je zastfeSoval hlavni dodavatel, coz mélo za nasledek ubytek zakazek.
Spolecnost XY tyto praktiky ,,podbizeni cen* neakceptovala a zachovala nadéle svoji
cenovou politiku. Dalsi zna¢ny nardst je patrny v r. 2010, kdy pies zpiisnéni podminek pii
vybérovych fizenich a ptes disledky ekonomické krize, kdy zaniklo néckolik
konkurenénich firem, si spolenost udrzela své postaveni na trhu. Nasledny pokles v r.
2011 je ovlivnén pozastavenim realizaci vybranych staveb Ministerstvem dopravy,
zapti¢inény Gspornym opatfenim vlady CR. Z t&chto diivodi spoleénost pfistoupila

K restriktivnim opatfenim, kterym bylo mimo jiné i snizeni po¢tu zaméstnancti v unoru r.
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2013. Progndza pro r. 2014-2015 piedpokladd hodnoty r. 2011, coz je vedenim spole¢nosti

za soucasnych ekonomickych podminek, vitano pozitivné.

Graf ¢. 3 — Trend objemu stavebni vyroby 2004-2013

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
objem
vyroby 30916000 38655000 91842731 31000000 25700000 59500000 81500000 2030000 35000000 | 19500000

Objem stavebni vyroby

100000000
80000000 /A\
60000000 \ \
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20000000 \/\07

0 T T T T T T T T T 1
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Zdroj: Vytvoreno autorkou z internich materiali spoleénosti XY

Dilci shrnuti V1.

Pldn na poskytovani financnich prostredkit na zabezpeceni zdrojii (Viz piiloha L) obsahuje
planovany objem vyroby, investicni zameéry, nakladové polozky na provoz, zaméstnance, na
nakup materialu a sluzeb. Na konci roku je porovnan soucasny stav s piivodnim planem, a
navrhuji se opatieni na zlepseni. Nejvyznamnéjsim faktorem trzni situace je klesajici objem
stavebni vyroby od r. 2010 a zvysujici se vyrobni ndklady spolecnosti. Z hlediska rizeni
kvality nejsou zaznamy o ndkupu materialu prirazovany k jednotlivym zakdzkdam, dochdzi
tim k nepresnosti, ¢i zkresleni udajii o celkovych ndkladech na zakdzKu.

55 Realizace produktu

Na zéklad€¢ poptavky je zpracovana nabidka, kde je na zaklad¢ stavebni projektové
dokumentace posouzen rozsah a technicka ndrocnost, véetné terminu dodavky a montaze
(viz Priloha H). Pfipadné nejasnosti v zadavaci dokumentaci stavby se Casto fesi piimo
s generalnim projektantem. Na zdklad¢é rozhodnuti a Gspé$nosti nabidky ve vybérovém
fizeni, je vyhotovena smlouva o dilo. V ¢asové navaznosti na termin zahéjeni vyroby
pfipravi vedouci vyroby realizatni dokumentaci podle objednavky zékaznika a v
souéinnosti s aktualnimi pravnimi piedpisy. Dokumentace obsahuje rozpis s nazvem

stavby, jménem projektanta, S detaily upeviovacich konstrukci, dale obsahuje technickou
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zpravu s uvedenim dodavateli, od kterych bude material zabudovan do stavby, pokyny
k montazi, vykaz, vymér a vypis materialu. Podpis vedouciho vyroby slouzi jako zaznam o
prezkoumani dokumentace. Po odsouhlaseni projektantem a dal$imi ucastniky stavby je
zpracovan plan zakazky, zajisti se nakup materidlu, véetné¢ dopravy a podklady pieda
vedouci vyroby vedoucim montéznich Cet, ktefi s nimi seznami montéry. Pfed zahajenim
montaze je provedena kontrola pfipravenosti stavebniho objektu. Pribéh montaznich praci
fidi a organizuje vedouci montazni Cety, koordinovan vedoucim vyroby, dle vykresové
dokumentace, vyrobné montaznich postupti a harmonogramu praci. Zaznamy o téchto
¢innostech jsou kazdy den zaznamenavany do stavebniho deniku. Uvolnéni produktu
predchazi vystupni kontrola. Zaznam o jejim provedeni je podpis kontrolujiciho
pracovnika ve stavebnim deniku a na protokolu o provedené zkousce tésnosti. Po ukonceni
praci jsou vystaveny dva stejnopisy piedavaciho protokolu. Prvni obdrzi zakaznik a druhy

pieda vedouci vyroby ekonomovi, jako podklad k fakturaci zakazky (viz P¥iloha ).

5.6 Méreni a monitorovani

Spolecnost planuje a realizuje svou Cinnost tak, aby efektivné zabezpecila monitorovani
poskytovaného produktu s cilem zajisténi shody s pozadavky zdkaznika, normy, zdkonl a
jinych piedpisd, s cilem v¢asného podchyceni piipadné neshody (viz PFiloha J). Méfeni a
monitorovani produktu je provadéno na zaklad¢ vstupni, mezioperacni a vystupni kontroly.
Rizeni monitorovacich a méficich zatizeni je zékladni ulohou metrologa, ktery dohlizi na
zabezpeCeni jednotnosti a spravnosti méfeni a dodrzovani lhut pro kalibraci, jak
pracovnich, tak stanovenych meéfidel ministerstvem pramyslu a obchodu. Sledovani
pozadavkli normy je provadéno jednou rocné internim auditem spolecnosti a déle

dozorovym auditem akreditované spolecnosti.

ZlepSovani spolecnosti je mozné monitorovat tspé$nosti nabidkovych fizeni (viz PFiloha
K), které mapuji navratnost stalych zakaznikll a uspé&Snost nabidek u zakazniki novych.
Dale je monitorovana realizace zakazek (viz Obrazek ¢. 19), ze které je patrny vyvoj
soucasného trendu, kdy z ptivodné mensiho poctu objemove vétsich zakazek se smér ubira
K nardstu poctu dil¢ich zakazek ale s vyrazné niz§im cenovym objemem, coZ spole¢nosti
XY diky své pozici na trhu soucasné umoZziuje vybrat z nabidek takovou zakazku, kde

bude mozna uspora nakladl (napf. dle blizké lokality stavby), nebo zakazku terminové
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vyhodnéjsi, z ditvodu prekryvani se vice zakazek v jednom terminu, coz pozitivné ovlivni

finalni zisk.

Dalsi vyznamnou vypovidaci schopnost nalézdme ve sledovani objemu vyroby (viz Graf ¢.
3), trendu ekonomickych, nakladovych ukazateli (viz Pfiloha L) a hlavné u hodnoceni
spokojenosti zakaznika. Z divodu zlepSovani své konkurenceschopnosti s realizovanym
produktem, zjistuje spolecnost XY béhem roku formou telefonického pohovoru nebo
osobniho jednani spokojenost zdkaznika. Ve spolecnosti neni stanoven piesny obsah
otazek pro zjiStovani a hodnoceni spokojenosti zdkaznika. Vedeni spoleCnosti si
spokojenost zakaznika vysvétluje pouze uspéSnym predanim zakazky v pozadovaném

terminu a tim, Ze neni feSeno reklamacni fizeni. Detailn€ji je spokojenost zakaznikl

autorkou analyzovana v kapitole 5.7.2.

Obrazek ¢. 19 — Analyza poctu zakazek 2010-2013 spolecnosti XY

Analyza terminovanych zakazek do 1 mil. Ké r. 2010-2013
| 2010| 2011| 2012| 2013]

Podet sledovanych zakazek do 1.mil..K& 13 19 28 35
Podet sledovanych zakazek pfedanych a prevzatych v terminu: 13 19 28 35
Pocet zakazek prfedanych na zakladé zmény terminu na strané objednatele: 2 1 2 1
Pocet zakazek predanych na zakladé zmény terminu na strané zhotovitele: 1 0 0 0
40
35 B Pocet sledovanych zakazek do
1.mil.K¢ celkem:
30
25 B Pocet sledovanych zakazek
20 predanych a prevzatych v
terminu:
15

Pocet zakazek pfedanych na
10 - zakladé zmény terminu na strané
objednatele:

M Pocet zakazek predanych na

zakladé zmény terminu na strané
2010 2011 2012 2013 shotovitele Vao:

Zdroj: Vytvoteno autorkou z internich materialt spole¢nosti XY

Diléi shrnuti V1II.

Hlavnim procesem spolecnosti je realizace produktu montaze odvodnovacich systému na
mostnich objektech dle dokumentovanych postupu (viz Priloha I a H), vykresové dokumentace,
vyrobné montaznich postupii a harmonogramu praci, zaznamy jsou ve stavebnim deniku,
uvolnéni produktu predchazi vystupni kontrola a provedent zkousky tésnosti. Méreni a
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monitorovani zajistuje shodu s pozadavky zdakaznika (viz Piiloha J). Narist poctu dilcich
zakadzek s nizsim cenovym objemem nahradily objemove veétsi ale méné pocetné zakazky.
Neni zpracovan a vyhodnocen dotaznik o spokojenosti zdakaznika.

57 Orientace na zakaznika

Orientace na zdkaznika a jeho spokojenost jsou vedouci ukazatele pro obchodni rist a
uspéch spolecnosti. Toto zaméteni je klicovym poZzadavkem normy ISO 9001:2009. Pokud
zékaznici nejsou spokojeni, diive nebo pozdéji budou nakupovat vyrobky a sluzby jinde.
Nizkd spokojenost zakaznika je hlavnim ukazatelem budouciho poklesu, a to i1 za
pfedpokladu, Ze soucasny obrazek o finanéni situaci muize vypadat velmi pozitivné.
Autorka se domnivd, Zze priizkumy spokojenosti zakaznika jsou velmi i¢innym nastrojem
pro identifikaci vnimani realizace produktu, jednani zaméstnancti a mnoha jinych faktord,
ovliviiujicich rozhodovani objednatele, a Zze vnimani téchto urovni z pozice zakaznika
muze odhalit nedostatky, které¢ z vnéjsku spolecnosti nejsou identifikované, a proto nejsou
namétem pro zlepSeni. V souvislosti s procesem zjistovani spokojenosti zakaznika je
mozné na spolecnost nahlizet zvenku objektivnim zplisobem, coz milize prispét
k naslednému zlepSovani i v mistech, ve kterych si byla spole¢nost doposud absolutné

Jista.

5.7.1 Definovani pozadavki zakaznika

Zakaznikem spole¢nosti XY jsou vSeobecné velké stavebni spoleCnosti. V soucasnosti
vyrazné ovliviiuje hodnota pro zakaznika jeho spokojenost, jelikoz se zdkaznik zamétuje
vice na hodnotu, nez pouze na cenu. U spolecnosti se zavedenym systémem kvality se
pfedpokladd, ze bude zpisobila realizovat produkt, ktery splni pozadavky zdkaznika a
pfispéje tak k udrzitelnému ristu zisku. Spole¢nost si je védoma, Ze informace o
spokojenosti ¢i nespokojenosti svych zdkazniki, jsou spole¢né s uznanymi reklamacemi
dilezitym zdrojem informaci. Zejména rychld a komplexni feSeni reklamaci na naklady
spole¢nosti byla v nejednom ptipadé zdrukou zachovani vérnosti zdkaznikii spolecnosti
XY. Zdroje informaci od zékaznikl spole¢nost XY ziskava z opakovanych objednavek,
pfipominek zékaznikli nebo na zakladé reklamaci. StiZznost od zdkaznika béhem mnohaleté

praxe dosud nemusela byt feSena.
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Spolecnost XY se tidi pozadavky svych zdkaznikl, které jsou nedilnou soucasti kazdé
uzaviené smlouvy o dilo. Jde zejména o kvalitu provedenych praci, poskytnuti pétileté
zaruky na dilo a pozastavky (zadrzné), z jednotlivych faktur ve vysi 10% z ¢astky bez
DPH. Prvnich 5% byva obvykle uvolnéno do jednoho roku po predani stavby na zaklade
predavaciho protokolu a za pét let po pfedani stavby investorovi, a to na zakladé zadosti 0
uvolnéni pozastavky, je vracena jeji druhd cast. Spolecnost tedy s nemalymi finan¢nimi
prostfedky v podobé pozastdvek po tuto dobu nemize hospodafit, ani je nemiize
zhodnocovat. Dalsim nepfijemnym pozadavkem zakaznikl je prodlouzena doba splatnosti
faktur na 90 dni. Tento pozadavek je spole¢nost nucena akceptovat, pokud chce uspét ve

vybérovém fizeni a na tuto situaci je jiSténa svymi rezervami.

5.7.2  Meéreni spokojenosti zakaznika

Ve spolecnosti je méfena spokojenost zakaznika na zakladé nahodilych, telefonickych
hovora s riiznymi zastupci objednatele po realizaci zakazky. Autorka zjistila, Ze nejsou
oslovovany konkrétni osoby, které se na realizaci zakazky, nebo na jejim konecném
piedani, bezprostiedné podileji, a tim neni dostatecné zajiSténa objektivnost zjisténych
informaci. Na zaklad¢ tohoto zjiSténi a nedefinovanych pozadavkl vedeni, byl autorkou
vytvoien dotaznik o spokojenosti zékaznika (viz Ptiloha M).

Hodnoceni je formou znamkovani, typu 1-5 (1-velmi dobré, 2-vyhovujici, 3-pramérné, 4-
velmi slabé, 5-nevyhovujici). Autorkou prace bylo osloveno e-mailovou postou dvacet
odpovédnych osob, stavbyvedoucich z fad objednatell, s Zadosti o jeho vyplnéni, a to se
zaméfenim na realizované zakazky zr. 2013, které se tykaly dodavky a montaze
odvodnéni mostl. Vyplnéni dotazniku je casové zcela nendrocné a tyka se péti zakladnich

oblasti. I pfes tuto vyhodu nebyly ¢tyfi dotazniky vyplnény.

Zakladni oblasti zjistovaciho dotazniku o spokojenosti zdkaznika:
1. Administrativni zalezitosti (nabidka, smlouva, protokoly, atesty, certifikaty,
fakturace)
2. Lidské zdroje (praxe, odbornost, komunikativnost a koordinace zaméstnanci,
dodrzovani predpisii BOZP+PO na stavbé, zabezpeceni ochrannych pracovnich
pomtcek, zapisy ve stavebnich denicich)

3. Zasobovani (vhodnost vybraného materialu, plynulost, ptejimky)
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4. Realizace dodavky montaze (dodrzovani technologickych postupi, projektu,
vyrobné technické dokumentace, pozadavku stavbyvedouciho)

5. Dodrzeni smluvenych termint (viz smlouva o dilo, harmonogram praci)

Z dvaceti zaslanych dotaznikli bylo zpét doruceno Sestnact. Tyto byly autorkou
vyhodnoceny v tabulce (viz Obrazek ¢. 20), a to s vysledkem, ktery odpovida zjisténé
situaci z pohledu zakaznikd spolecnosti XY za obdobi roku 2013. Zakaznici vyjadtili
zejména vysokou spokojenost s dodrzenim terminti a v oblasti lidskych zdroju. Nedodrzeni
smluvenych termini by bylo velmi nakladnou zalezitosti v fadu nékolika tisic korun za
kazdy den prodleni. V administrativnich zéaleZitostech jsou téz velmi dobfe hodnoceny,
avSak jsou zde jiz patrné jisté rezervy. Tak jako u realizace dodavek ale zejména u
zasobovani, které se projevilo jako nejslab$i misto. Zpozdéni dil¢ich dodavek mélo
nasledné vliv na samotnou realizaci zakdzky a vztahuje se pfevdzné k externim

prepravcim.

Obrazek ¢. 20 — Vyhodnoceni zjistovacich dotaznikl o spokojenosti zakaznika

administrativni realizace
3 L. lidské zdroje zasobovani i L i
hodnoceni zalezitosti dodavky dodrzeni termint
velmi dobre 13 14 2 10 16
3 2 13 6 0
pramérné 0 0 0 0
velmi slabé 0 0 0 0
20 \ Ovelmi dobfe Bvyhovujici Opramérné Ovelmi slabé B nevyhovujici \
15 — B
10
5 m
O 4
admin. zalezitosti lidské zdroje zasobovani realizace dodavky dodrzeni termini

Zdroj: Vytvoreno autorkou z internich materialii spolec¢nosti XY

Diléi shrnuti IX.

Pozadavky zdkaznika formou pozastavky, omezuji spolecnost v hospodareni a
zhodnocovani financnich prostiedkii po urcenou dobu, stejné tak prodlouzend dobu
splatnosti faktur na 90 dni, Kterou je nucena akceptovat, pokud chce uspét ve vybérovém
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Fizeni a na tuto situaci je jistena svymi rezervami. Z uvedenych vysledkii Setreni je nutné
zameérit se take na vcéasné zareagovani na zmény, které pri realizaci montdzZe casto
nastavaji. Zejména Z vysledkit analyzy spokojenosti zakazniki vyplynula problematika pri
soubéhu praci na vice stavebnich objektech v souvislosti s prepravou materialu externim
dopravcem, které neni soucasti kritérii pro hodnoceni dodavatelii. Dotaznik vytvoreny
autorkou pro zjisténi spokojenosti zakaznika nabizi vyuziti pro pravidelné priizkumy.

5.8 Povédomi zaméstnanci o systému rizeni kvality

Ve spole¢nosti XY je formou internich Skoleni a vyrobnich porad zajiStovano, aby si
zaméstnanci byli védomi zadvaznosti a dilezitosti svych ¢innosti k dosazeni stanovenych
cilf, se kterymi jsou kazdoro¢né na zdklad¢é prezkoumani managementu kvality vedenim
seznameni. Politika kvality a cile spolecnosti jsou umistény na viditelném misté, a

zaméstnanci je maji takika neustale na ocich.

Je stanoven pozadavek na odbornou zpusobilost pro zaméstnance, kteti ovliviiuji kvalitu
produktt. K dosazeni a udrzovani odborné zptisobilosti je zpracovan vzdy ke konci roku
plan vzdélavani na dalsi kalendaini rok, ktery je zohlednén zaroven v planu poskytovani

finan¢nich prostiredki.

Obsahem planu vzdélavani je zejména oblast fizeni QMS, BOZP, PO, pficemz je vzdy
zohledilovana moznost propojeni nékterych Skoleni. Dale jsou Skoleni zaméfena na
fidice, jefabniky, vazaCe svareCe, kde jsou centralné sledovany doby platnosti profesni
zpusobilosti, aby bylo docileno vc€asného piihlaSeni na opakovanda Skoleni. O
absolvovanych Skolenich jsou evidovany zdznamy a hodnoceni ze strany zaméstnancii.
Vysledky hodnoceni by mély byt pouzity jako zdroj pro dalsi rozhodovani o nabidkach
Skoleni. V této oblasti vSak existuji nedostatky, jelikoz ziskané informace od
zaméstnancl nejsou dale v zddném sméru vedenim vyuzity, naopak jsou striktné
stanoveni kazdy rok stejni externi Skolitelé, coZ na zaméstnance plsobi formalné,
zejména kdyz je zajiSténa pouze jejich Ui¢ast a predavané informace pozbyvaji ptinosu a

stejny zplisob prezentace se pro né€ stava do jisté miry nezajimavym.

5.8.1 Zpétna vazba od zaméstnancu

Zpétnad vazba od zaméstnancli zajiStuje jednostranny pohled na spolecnost z vnitiku

jejich vlastnich fad a je vhodnym nastrojem pro dal$i kroky ke zlepSovéani systému

79



managementu kvality ve spoleCnosti. Zachyceni povédomosti zaméstnancli o systému
fizeni kvality ve spoleCnosti bylo autorkou realizovdno pomoci dotazniku, ktery
vypracovala, aby zjistila jejich zpétné vazby. Formou interview byli dotazovani v§ichni
zaméstnanci otdzkami z oblasti vzdélavani, socidlni oblasti a z oblasti pracovnich vztahii
(viz Priloha N). Kazdému z deseti zaméstnancl bylo polozeno po péti otazkach
Z jednotlivych oblasti, s moznosti odpovédét ano-ne. Dotaznikové Setfeni nebylo Casove
naro¢né, pokryvalo 5-7 minut na jednoho zaméstnance, s tim, Ze Setfeni bylo provadéno
V jejich mimopracovni dobé. Zajimavou skuteCnosti u respondentti bylo, ze vSichni

zameéstnanci preferovali svoji anonymitu z obavy pted postihem z vedeni.

Vystupni informace ze zjiSt’ovacich dotazniki

Z dotaznikového Setfeni Vv oblasti vzdeélavani vyplyva, ze vétSiné zaméstnancti neni plan
vycviku k dispozici, a o $koleni se dozvidaji bezprostifedné nékolik dni pfedem. Dale jim
neni ve vétSing pripadl nabizeno dalsi vzdélavani, pouze zakonem dané, periodické. Toto
omezeni vSak neplati pro pracovniky ekonomického useku, ktefi si Skoleni fesi
samostatn¢, a to na zaklad€ aktualnich zmén v zakonech. Informace z hodnoceni Skoleni
samotnymi zaméstnanci neni dale vyuzito vedenim spolec¢nosti jako zdroj pro zlepSovani
a povazuji ho timto za zbytecné, coz se projevilo i na jejich usudku, ze vynalozené
prosttedky na vzdélani nejsou vzdy vyuzity racionalné. V socidlni oblasti jsou
zaméstnanci spokojeni s vybavenim pracovist’ a s tim, zZe je v€novana pozornost jejich
individualnim potfebdm. Dale jsou vSichni jednohlasné presvédceni, ze vyuzivaji
pracovni dobu dostate¢né a racionalné a zhruba polovina z nich by si pfedstavovala za
svou praci vyss$i plat. Za zavazné zjisténi autorka prace povazuje shodu vsech
zaméstnancl v tom, Ze ve spoleCnosti neni zajiStén profesni rast, ktery ma potencidlni
vliv na motivaci zaméstnanci. V oblasti pracovnich vztaht je vSemi pozitivné hodnoceno
pfeddvani presnych a vcasnych informaci z vedeni k realizaci staveb. Naopak neceld
vétSina se shoduje v tom, Ze neni dostatecné vénovana pozornost jejich ndzoru ze strany
vedeni, ale naopak uplatnéni svého ndzoru v kolektivu a dobré mezilidské vztahy na
pracovisti hodnoti vétSina respondentl negativné. Dale se z dotaznikd dozvidame, Ze

vétSina zaméstnancli neoplyva ze své pracovni ¢innosti pocitem seberealizace.
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Diléi shrnuti X.

Zameéstnanci se vzdelavaji na zakladeé rocniho planu Skoleni, pouze v oblasti zdkonem
dane, jsou strikiné skoleni stejnymi Skoliteli, coz na né pusobi formdlné a svou ucast a
predavané informace vnimaji jako neprinosné a nezajimavé, pouze z povinnosti a bez
motivace, a vynalozené prostiedky na vzdélani nejsou raciondlné vyuzity. Zdaznamy o
hodnoceni Skoleni zaméstnanci, nejsou dale v zadném sméru vedenim vyuzity. Z vysledkii
Setreni formou interview o povédomosti zaméstnancii o Fizeni systému kvality ve
spolecnosti (viz piiloha N), bylo jednoznacné potvrzeno, zZe neni zajistén profesni riist,
ktery ma potencialni vliv na motivaci zaméstnancii, zvysSeni jejich vykonnosti a
konkurenceschopnosti v oblasti lidskych zdrojii.

5.9 Audity QMS

Rizeni spole¢nosti je zaloZeno na orientaci plnéni pozadavkli zidkaznika na kvalitu
poskytovanych produkt. Spole¢nost v ramci procesniho ptistupu identifikuje, aplikuje a
fidi mnoho vzajemné propojenych procest a zajistuje jejich efektivni a ucinné fungovani.
Celkovy piehled QMS (viz P¥iloha A) piedstavuje rozsah systému managementu kvality a
zptehledniuje souvislosti mezi pozadavky normy ISO 9001 a redlnymi procesy a ¢innostmi
ve spolecnosti. Nejsou v ném zahrnuty vstupy, zdroje, vystupy a metriky, ani roz¢lenéni
procesti na subprocesy, to vSe je uvedeno v jednotlivych kapitolach ptirucky kvality.
Z ptehledu je zifejma vzdjemna posloupnost a interakce téchto procest. Pro prehlednost a
kontinuitu s procesné koncipovanou normou CSN EN ISO 9001:2009 jsou jednotlivé
procesy identifikovany s ohledem na ¢islovani ptisluSnych kapitol citované normy. Vedeni
spolecnosti, zajistuje dostupnost zdrojii a informaci nezbytnych pro podporu fungovani
téchto procest a pro jejich monitorovani (viz Kapitola 5.2).

Zameéstnanci spolecnosti monitoruji, méii a analyzuji tyto procesy a uplatiiuji opatieni,
nezbytna k dosazeni planovanych vysledkii a neustalého zlepSovani téchto procesu (viz
Kapitola 5.6). Vzhledem k velikosti spole¢nosti a po¢tu pracovnikl neni realné stanovit
pro vSechny tyto procesy méfitelna data a tyto monitorovat a méfit. V soucasné dobé jsou
proto stanoveny metriky a zplisoby monitorovani resp. méfeni, uvedend pro vybrané

procesy souhrnné v kapitole 4.3.

Obsah syst¢tmu managementu kvality:
4 Systém managementu kvality

5 Odpovédnost managementu

5.1  Osobni angaZovanost a aktivita managementu
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5.2  Zaméteni na zakaznika
5.3 Politika kvality
5.4  Planovani
5.5  Odpovédnost, pravomoc a komunikace
5.6  Prezkoumani systému managementu
6 Management zdrojt
6.1 Poskytovani zdroju
6.2  Personalistika — rozvoj lidskych zdroji
6.3  Infrastruktura
6.4  Pracovni prostiedi
7 Realizace produktu
7.1 Planovani realizace produktu a poskytovani sluzeb
7.2 Procesy tykajici se zdkaznika — Uzavieni smlouvy
7.3 Navrh a vyvoj (pozadavky této kapitoly jsou vylouceny ze systému fizeni kvality)
7.4  Nakupovani
7.5 Projekce, piiprava a montaz
7.6 Rizeni monitorovacich a méficich zatizeni
8 Meéfieni, analyza, zlepSovani
8.1 Planovani — pozadavky, zdm¢ry, cile, predmét
8.2  Monitorovani a méteni
8.3  Rizeni neshodného produktu
8.4  Analyza udaji
8.5 ZlepSovani

5.9.1 Interni audit systému kvality

Interni auditofi spole¢nosti XY se pii provadéni internich auditti ¥idi smérnici ¢. QE-IA-
2004/1, jejiz soucasti je prehled vSech Cinnosti, souvisejicich s internim auditem (viz
Obrazek ¢. 21). Tento dokumentovany postup vychazi z normy CSN EN ISO 19011:2012
pro auditovani QMS. Auditofi jsou vazani zdsadami auditovani, kterymi jsou etické
chovani, spravedlivé prezentovani, profesionalni pfistup, prikaznost a nezavislost. Interni

auditor je zaroven zaméstnancem sledované spole¢nosti. Dle doporuc¢eni smérnice pro
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provadéni internich auditl, nevlastni auditofi osobni certifikaty auditorti a dle zdznamu ze

Skoleni bylo v prub&hu desetileté praxe zaznamenano pouze jedno skoleni v této oblasti.

Program auditi-ackoli mize obsahovat riizné typy auditti (procesni, vyrobkovy), je
zaméfen pouze na audit systému. Roc¢ni program a cile programu auditl, véetn¢ urceni
odpovédnosti, stanovuje predstavitel managementu. Cile obsahuji splnéni pozadavkd na
certifikaci dle normy, ovéteni shody s pozadavky smlouvy a zlepSovani QMS.

Zaznamy-k provadéni auditti slouzi kontrolni otazky na tzv. check-listech, do kterych se
eviduji zdznamy z jednotlivych oblasti auditu. Plan auditti je pravidelné zpracovan na
zacatku roku a pokryva béhem jednoho dne cely systém QMS, audity mimo plan nejsou
realizovany. Zpravy z auditti poskytuji doporuceni, informace o ptipadnych nedostatcich,
¢1 neshodach, s uvedenim odpovédné osoby a terminu, do kterého musi byt napf.
nedostatek odstranén. Dale je tento zaznam evidovan Vv katalogu akci a nasledné je
monitorovano odstranéni neshody v ur¢eném terminu. Pfezkoumdni ro¢niho programu

auditd je soucasti prezkoumani QMS. (viz Priloha P).

Obrazek €. 21 - Piehled Cinnosti pii internim auditu

Zahajeni auditu (81. 6.2)
| » Jmenovani vadoucino tymu auditord
= Stanoveni cil), pfecdmétu a kritérs aucktu
* Urleni provediteinost auditu
* Vybér tymu auckor(
* Navazand Ovodnino kontakiu S SuSiovanoy Organizacs

v :
P ani dok th (81.6.3)
* Dokumentace Sysiému managementu
o ZAInamy Sysiému managementu
o Zprivwy © pledchoich suditech

A
Phlipr v &Sinnosti pit auditu na misté (&1, 6.4)
* Priprava piinu auditu
= Phodleni prace tymu audord
* Pfipravva pracovnich dokument

\d
Provadéni auditu na misté (&1 6.5)

= Uvoony jadnand

o Komunikace v prubdihu aucitu

* Ulchy a odpovwddnost privodcd a poaorovateld
= Shromaldovini a ovifovani informaci

e Shrrutl 23580 2 avcitu

* Plipravva 2dvdiel 2 aucitu

* Zavieolnd poanand

A\
Piipr v , schvdleni a distridbuce zprivy = auditu (1. 6.6)
* Pliprava Zpravy 2 audtu
= Schvdleni a disti Lce Iprivy 2 audty

A4
Dokondeni auditu (&1. 6.7) ]

Provedeni nasledného auditu (&l 6.8)

Zdroj: Interni dokumentace spole¢nosti XY — Smérnice pro provadeéni internich auditii QE-1A-2004/1
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Autorkou je shledano opakovani totoznych nedostatkii, zejména nestanoveni cili a planu
poskytovani financnich prosttedkt. Na zéklad¢ pohovoru se zaméstnanci je toto negativni
zjisténi zptisobeno tim, ze v obdobi zacatku roku pii zpracovani planu auditu neni jesté
dokoncena tcetni zavérka a nejsou tedy k dispozici aktualni informace v oblasti finan¢nich
prosttedkt a v zajmu vedeni neni snaha tuto skute¢nost zménit. Prejimky materidlu na
stavbu jsou Casto provadény dodatecné, a to pouze formalnim zdznamem bez nalezité
vizualni kontroly, a to na zakladé osobniho postoje predstavitele managementu a soucasné
feditele spolecnosti v jedné osob€, VjehoZ z4djmu neni administrativné zatéZovat
zaméstnance ani identifikovat skute¢ny stav systému a jednotlivych procesii, ale pouze byt
drzitelem platné¢ho certifikatu kvality, coz je zaméstnanci Vramci zachovani jejich
pracovniho poméru akceptovano. Na zakladé tohoto stavu dochazi k dodavce materialu,
ktery neni v souladu s objednavkou. Tato skuteCnost je zjiSténa az na stavebnim objektu,
kdy je operativné feSena nakupem materialu od dodavatele, ktery nespliuje dana kritéria
pro nakupovani, ¢imz spoleCnosti vznikaji vy$§i naklady, popf. nizsi kvalita a prace
montazni Cety jsou do vyfeSeni situace zastaveny, ¢imz muze byt ohrozen termin pro

vCasné predani stavby.

Dilci shrnuti X1.

Autorka zpochybnuje nezavislost interniho auditora, ktery je zdaroven zaméstnancem
auditované spolecnosti, neviastni osobni certifikat auditora a v pribéhu desetileté praxe
absolvoval pouze jedno skoleni, coz je autorkou vnimano jako nedostatecné udrzovani jeho
odborné zpusobilosti. Interni audity jsou zpracovany povrchné a neresi skutecny stav veci,
nejsou vzdy Kk dispozici aktudlni informace v oblasti financnich prostredkit a v zdjmu
vedeni neni snaha tuto skutecnost zménit. \V oblasti nakupu jsou provadeny zdaznamy
formalnim zpusobem, bez ndlezité vizuadlni kontroly nebo ndakupem od neschvalenych
dodavatelii, se souhlasem vedeni, c¢imz spolecnosti vznikaji vy$si naklady, popr. nizsi
kvalita a prace montazni Cety jsou do vyresSeni situace zastaveny, ¢imz miize byt ohrozZen
termin pro vcéasné predani stavby, na ktery se vztahuji vysoké financni sankce.

59011 Piezkoumani QMS vedenim spole¢nosti

Pfezkoumani QMS vedenim spolecnosti je provadén k zajiSténi jeho stalé vhodnosti,
pfimétenosti a efektivnosti, (viz P¥iloha B) jednou ro¢né, po zpracovani Gcetni zaverky.
Ptedem jsou odpovédni zaméstnanci, kterych se jednotlivé Cinnosti tykaji, vyzvani na

poradé vedeni ke zpracovani aktudlnich podkladi tj. vstupli pro prezkoumani.
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Ptezkoumani probihd formou porady V prostorach spolecnosti, za Ucasti predstavitele

managementu, managera kvality a internich auditord.

Vstupem pro piezkoumani QMS, jsou v souladu s pozadavky normy CSN EN ISO 9001,
zpravy z auditll za dany rok, reklamace, stiznosti, spokojenost zédkaznikli, vykonnost a
efektivnost sledovanych procest prostfednictvim analyzy poctu terminovanych zakézek,
vyvoje hospodaiskych vysledki, objemu stavebni vyroby, analyzy uspé$nosti nabidkovych
fizeni, harmonogramu plnéni hlavnich zakazek, hodnocenim zaméstnancl, splnénim
pozadavkti na jejich odbornou zpusobilost, shody produktd, opatfenim Kk naprave,
preventivnim opatienim, opatienim z minulé¢ho ptezkoumani QMS, zmén, které by mohly
ovlivnit systém kvality a doporuceni pro zlepSovani. Vstupem pro piezkoumani QMS,
vyplyvajicim z pozadavki normy CSN EN ISO 9004, jsou cile kvality a jejich plnéni,

platna politika kvality spole¢nosti a vykonnost dodavateli dle analyzy dodavatelt.

Na zéklad¢ vstupii jsou zpracovany vysledky. Pfijatd opatfeni k napravé nedostatkl
zjisténych pii auditech jsou ptfijimana, realizovana a jejich pii¢iny jsou odstrafiovany Vv
uréeném terminu odpovédnou 0sobou, zaznam se provadi do seznamu akci. Opatieni
k napravé vyplyvajici z operativniho fizeni spole¢nosti nejsou zaznamenana. Preventivni
opatieni jsou pfijimana pievazné v oblasti BOZP, PO a strojniho zafizeni, provadénych
inspekci externimi zdroji. Opatfeni z minulého pfezkoumdni je ovéfovano. Jsou
identifikovany zmény, které by mohly systém managementu kvality ovlivnit a jsou
navrzena doporuceni pro zlepSovani. Vystupem z piezkoumani je rozhodnuti a opatieni ke
zlepsovani efektivnosti QMS, ke zlepSovani produktii a k potfebam zdroji (lidskych,
materidlovych, finan¢nich), s uvedenym terminem a osobou odpovédnou za splnéni téchto
ukoli. Nedilnou soucasti vystupu z pfezkouméni je zpracovani novych cili kvality pro
dany rok. Zaznamem je zapis z pfezkoumani QMS vedenim spolecnosti XY, ktery je

zaroven jednim z podkladl externiho auditu.

5.9.2 Externi audit systému

Externi audit je provadén formou dozorovani jednou ro¢né po dva roky, a jednou v ramci

recertifikacniho auditu, kdy je vydan novy certifikat kvality s platnosti tfi roky. V priab&hu
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deseti let jsou externi audity realizovany na zaklad¢ uzké spoluprace se stejnou certifikacni
spole¢nosti, véetn¢ stejného auditora. Zpravy z auditu opakované neobsahuji neshody,

nedostatky ani slaba mista.

Diléi shrnuti XI1.

Prezkoumani QMS vedenim spolecnosti realizuje predstavitel managementu, ktery je
zaroven reditelem spolecnosti. Opatieni z minulého prezkoumdni je overovino, a jsou
identifikovany zmeny, které by mohly systéem managementu kvality ovlivnit a jsou navrZzena
doporuceni pro zlepsovaini, avsak identifikované zmény nejsou ddle rizeny. Autorka se
domniva, Ze v ramci objektivity externich auditii a vyssi vypovidaci hodnoté externiho
auditu, by bylo vhodné realizovat tuto siuzbu u jiného nestranného autorizovaného
subjektu.
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6 Shrnuti poznatku z provedenych analyz

Obrazek €. 22 - SWOT analyza spolecnosti XY

SILNE STRANKY (S)

SLABE STRANKY (W)

l. organizaéni struktura umoznujici procesni
fizeni, spolecnost typu rodinné firmy, péce o
zaméstnance (bonus na penzijni pojisténi)
I1.vysoka platebni schopnost, nezadluzenost
vyroba vlastnich certifikovanych vyrobki

I11.mezinarodni dodavatelsko-odbératelské
vztahy

IV. zavedeny systém fizeni kvality

V.audity jsou zaméfeny na vSechny vyznamné
procesy spole¢nosti

Vl.odbornik s mnohaletou praxi v oboru ve
vedeni spolecnosti, vlastni kancelafské, vyrobni
a skladovaci prostory, zavadéni novych
technologii

VI1. shoda s pozadavky na dokumentaci dle
norem ISO, postup IA se fidi smérnici pro
auditovani ¢. QE-1A-2004/1

|. komunikace uvniti spole¢nosti, neochota
prijimat zmény vedenim i zaméstnanci, nejasné
kompetence a odpovédnosti, duplicita ¢innosti
I1. vyrazny pokles objemu stavebni vyroby a
snizeni objemu zakazek nad 1 mil., nepfesné
udaje o rentabilité jednotlivych zakazek, fizeni
procesu nakupovani

I11. klesajici trend v usp&$nosti nabidkovych
fizeni, nedostacujici materialova dokumentace
dodavateld dle pozadavkt zakona

IV. systém fizeni kvality vyuziva vedeni pouze
formaln¢ k udrzeni certifikace, nevyviji se,
nizka vypovidaci hodnota o spokojenosti
zakaznika

V. neefektivni kontroly uvnitt procest, vyrazné
nedostatky v fizeni procesu nakupu

Vl.rozvoj zaméstnanct nesméfuje k jejich
motivaci ani profesnimu ristu

VIll.interni auditor je zaméstnanec, piimo
podléhajici fediteli spole¢nosti, ktery je
piedstavitel managementu

PRILEZITOSTI (O)

OHROZENI (T)

I. riist spoleCnosti, zména strategie spole¢nosti,
fizeni zmén

I1. investice z prostiedkt ze zadrzného,
propojeni ucetniho programu s evidenci nakladi
na jednotlivé zakazky

111.zisk&ni novych strategickych partnert,
dostupnost trhu v ramci EU (Polsko, SRN,
Mad’arsko), nakup materialu na sklad v ptipadé
vyhodného kurzu mény EUR

V. efektivnéji vyuzivat zavedeny systému
fizeni kvality s vyuZzitim modernich metod
fizeni, zavedeni Modelu excelence EFQM,
zmeéna externiho auditora

V.zaclenit nova kritéria pro proces nakupu do
hodnoceni dodavateli

Vl.vzdélavani zamestnanct a jejich profesni
rust

VIl.nezavislost pozice interniho auditora,
zlepSovani a udrzovani spokojenosti zakaznika

|. zavislost na statnich zakazkach, pozastaveni
projektovych fizeni na mostni objekty

v disledku ekonomické krize, Casté zmeny v
legislative

I1.rist cen materialu tlak na snizovani cen,
pokles ziskovosti

I11.vysoka konkurence na trhu, 90-ti denni
splatnost faktur vydanych, zadrzné 10%

z vydanych faktur (5% s thradou do 1 roku+
5% s thradou po ptedani dila investorovi za 5
let)

IV. pozvolné upadavani efektivnosti systému
managementu kvality

V.nedtsledny proces nakupu a odbér materialu
od neschvalenych dodavatel zvysSuji naklady
V|.fluktuace zaméstnancu, demotivace,
prondjem c¢asti objektu jinému subjektu
Vll.interni audity ptestavaji mit vypovidaci
hodnotu a neposkytuji informace pro
zlepSovani, prestoze jsou administrativni
postupy Vv souladu s normou.

Zdroj: tabulka vytvoiena autorkou
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Spole¢nost XY udrzuje zavedeny systém fizeni kvality od r. 2002. Pomoci analyzy SWOT
(viz Obrazek ¢. 22), zaméfené na vSechny procesy a celou spole¢nost, byly identifikovany
jeji silné a slabé stranky, véetné prilezitosti a ohrozeni, které poskytuji uceleny obraz
problematiky fungovani QMS ve spolecnosti a dulezitou ulohu auditi procest, pii

odhalovani negativnich signalt, které maji dopad na jeji efektivni fungovani a dalsi rozvoj.

Vysvétlivky k obrazku ¢. 22:
l. Management podniku
I. Ekonomika podniku
1. Dodavatelé-odbératelé

V. QMS

V. Audit procesil
VI.  Zdroje

VIl.  Interni audit

Z vysledku Setteni provedenych analyz a z jejich dil¢ich shrnutich v bodech I.-XII. ,
jejichz postup vyplyva ze subkapitoly 2.2.5 metodického postupu zpracovani syntézy
poznatkil z analyz a zpracovani navrht, jednozna¢né vyplyva diilezitd uloha audit procest
v systémech fizeni kvality, z nich bylo zjisténo, ze efektivnost zavedeného systému ve
spolec¢nosti XY, sméfuje spisSe k pozvolnému tpadku jeji tcinnosti, nez dalSimu rozvoji a

zlepSovani.

I. Management podniku-ovliviiuji zmény, vyvolané ekonomickou a politickou situaci a
neefektivni reakci na né¢ ze strany vedeni, V prabéhu jejiho desetiletého vyvoje. Silny
zéklad spole¢nosti, typu rodinné firmy, tvofi jeji vedeni v Cele s feditelem, odbornikem
s mnohaletou praxi a finan¢ni kapitdl. Mezi nejsilnéj$i stranky spolecnosti je zahrnuta
specificnost stavebniho odvétvi, ve kterém podnikd, vysokéd platebni schopnost, vlastni
nemovité prostory spoleCnosti, nezatizené Uveérem, stdla klientela zdkaznikl, ktefi se
opakovang vraceji, vyroba vlastnich vyrobkd, patentovanych Statnim zkuSebnim tstavem a
zavedeny, certifikovany systém managementu kvality. Slabé stranky managementu jsou
V nastaveni kompetenci a odpovédnosti, v komunikaci uvnitf spole¢nosti, v neochoté
piijimat zmény a efektivné rozvijet lidské zdroje. Spole¢nost ohroZuje zavislost na statnich
zakazkach, proto pfilezitosti pro jeji rust se jevi zména jeji strategie, kterou je vhodné
zabyvat se na urovni vedeni spolecnosti. Rozhodujicim opatfenim v rdmei ristu

spolec¢nosti, bude zejména dlleZité, vedenim spoleCnosti urcit, zda je vhodné nadale
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udrzovat stavajici situaci v rdmci prevazné klasického fizeni se stagnujicim zavedenym
systémem fizeni kvality, ktery je nepruzny, nesméruje ke svému dal$Simu vyvoji, je vniman
pouze jako nutnost v zavislosti na certifikaci a statni zakazky, a je vedenim i zaméstnanci
chdpan pouze jako administrativni zatéz, pfestoze je mozné vyuzit jeho potencidl k
procesnimu tizeni v celé spolecnosti, nebo provést radikalni zménu S vyuzitim modernich

metod fizeni.

Il. Ekonomika podniku- pokles objemu zakazek snizuje vynosy, soucCasné¢ nékteré
naklady neklesaji stejné rychle jako vynosy, coz miize vyvolat pozvolny pokles kapitalu a
tim vyrazné ovlivnit vysi zisku. Tato situace je patrna v souvislosti S pozastavenim
projektovych Fizeni na mostni objekty v diisledku politické a ekonomické situace v CR
z minulych let, véetné legislativy. V soucasnosti jiz dochdzi k pozvolnému uvolnéni
situace na zakladé schvalené Dopravni politiky CR pro obdobi 2014-2020, a uvolnéni
finan¢nich prostiedkti z fondi EU, ale samotna ptiprava liniovych staveb miize trvat jesté
nékolik let. Silné stranky jsou ve vysoké platebni schopnosti a nezadluzenosti
s prilezitostmi k investovani z prosttedki ze zddrzného a navazéani ucetniho programu na

evidenci nakladl materialu na jednotlivé zakazky.

II1. Dodavatelé a odbératelé- vztahy s ¢eskymi i zahrani¢énimi dodavateli jsou na velmi
dobré trovni, na zdkladé smluvniho ujednani v oblasti odbéru materialu a poskytovani
mnozstevnich slev. Smlouvy o dilo s odbérateli jsou zejména vyhodné jednostranné,
V podstaté neni mozné smlouvu upravit dle nékterych pozadavka dodavatele, tedy jedinou
moznosti jak se branit tlaku na snizovani cen, pii soucasném rastu ceny materialu, nebo
proti devadesatidenni splatnosti faktur a 10% vysi zadrzného, je smlouvu nepodepsat a
zakéazku nerealizovat, coZ je zejména z diivodu zdvislosti spole¢nosti na statnich zakazkéach
nepiijatelné a ohrozujici spolenost. V posledni dobé dochdzi ke sniZzeni poptavky a
uspésnosti nabidkovych fizeni, ktera vedou ke snizeni objemu realizovanych zakazek
S navaznosti na sniZzeni cen dila. PtileZitost autorka spatfuje v ziskéni novych strategickych
partnert, a to na zakladé vyuziti své zemepisné polohy pro dostupnost trhu v ramci EU

nebo euroregionu Nisa.
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IV.QMS- Ve spolecnosti je zaveden systém managementu kvality, pfevazné z diivodu
moznosti, ucastnit se vybeérovych fizeni na statni zakazky. Systém sice pokryvéa vSechny
procesy a je pravideln¢ auditovan a certifikovan, ale je ve své podstaté staticky a nevyviji
se dals$im smérem, i kdyz potencial spolecnosti to umoziuje. Veskeré Cinnosti uvnitt
procesil jsou zejména feSeny administrativné a skutecné provedené ¢innosti se vzdy nefidi
procesné, byvaji neziidka duplicitni, a to na zdkladé komunikace uvniti spole¢nosti, kdy
informace nejsou predavany vcas kompetentnimu pracovnikovi, a v disledku toho dochazi
k situaci, kdy napt. dva vykonavaji stejnou ¢innost, nebo nikdo nedéla nic, v domnéni, ze
je tato Cinnost provadéna kolegou. Neni efektivné zjiStovana spokojenost zakaznika.
V radmci zajisténi objektivnosti informaci, byl autorkou zpracovan dotaznik o spokojenosti
zékaznika, kterym oslovila konkrétni osoby, které se na realizaci zakdzky bezprostredné
podilely. Z vysledkt zjisténého Setfeni vyplyva nutnost zamétit se na v€asné zareagovani
na zmény, zejména pii soub&hu montaZznich praci na vice stavebnich objektech, v zavislosti
na prepravé materialu externim dopravcem. V této souvislosti je opétovné potvrzeno slabé
misto, vramci procesu nakupovani. Prilezitost jak zavedeny systém fizeni kvality

efektivnéji vyuzivat, vidi autorka ve spojeni s vyuzitim modernich metod fizeni.

V. Audit procesi- audity jsou zaméfeny na vSechny procesy spole¢nosti, avsak uvnitf
téchto procesti neni dodrzena jejich efektivni kontrola, pficemz vyraznych nedostatka
dosahuje fizeni procesu nakupu. Prilezitosti pfed ohrozenim rastu nakladt je aktualizace
kritérii pro hodnoceni dodavateli a vzadjemna provazanost nakladl na nakup materialu
s cetnim programem. V ramci zlepSovani vyrobnich procest byl certifikovan proces
svafovani dle pozadavki normy CSN EN ISO 3834-2, ktery spole¢nosti zarucuje
zpusobilost k vyrobg, instalaci a servisu svafecskych ¢innosti v rozsahu pozadovanych
touto normou. Autorka se domniva, Ze tato situace je disledkem podcefiovani procesniho
fizeni a neochoty pfijimat zmény, jak vedenim spolecnosti, tak 1 jejimi zaméstnanci, coz

ma piimy dopad na upadéni efektivniho fungovani systému fizeni v této spolec¢nosti.

VI. Zdroje- spole¢nost ma vlastni vyrobni, kancelaiské a skladovaci prostory. Plan
vycviku je zaméten na identicka Skoleni, povinna ze zakona a v souvislosti s periodicitou
stejnych Skolicich instituci a jejich Skolitelll je u¢ast zaméstnanct spiSe formalni. Stejny

zpiisob prezentace predavanych informaci se stdva nezajimavym, nemotivuje zaméstnance
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a pozbyva pfinosu, jak pro samotné¢ zaméstnance, tak pro celou spolecnost. Plan vycviku
neobsahuje Skoleni zaméfend na profesni rist, ktery by mohl docilit zvySené motivace
zaméstnanci a jejich seberealizaci, ackoliv z dotaznikového Setfeni by vétSina
zaméstnancu tento typ Skoleni preferovala. Vyjimecné jsou realizovana skoleni na zvysSeni
odborné zpusobilosti a motivaci, spiSe vSak na jeji udrzovani, napt. z divodu certifikace
svareni. Ackoliv jsou evidovany zdznamy o hodnoceni absolvovanych skolenich ze strany
zaméstnancl, pri¢emZ vysledky hodnoceni mohou byt pouZzity jako zdroj pro dalsi
zlepSovani, nebyvaji vedenim spolecnosti vyuzity. Autorka prace se domniva, Zze
vynaloZené prostiedky na vzdélani nejsou v tomto sméru vzdy vyuzity raciondlné a
zaméstnanci by meéli byt vice vtazeni do jasnych pravidel systému, vcetné jejich
kompetenci a odpovédnosti. V socidlni oblasti jsou zaméstnanci spokojeni s vybavenim
pracovist’, je vénovana pozornost jejich individualnim potiebdm a spole¢nost poskytuje

péci o zaméstnance v podobé bonusu, kterym je ptispévek na penzijni pojisténi.

VIl.Interni audit- neefektivni kontrolou uvnit procesu internim auditorem, nedochazi ani
K napravé Ci preventivnim opatfenim, jelikoz doloZzena administrativni dokumentace
k tomuto procesu je naprosto v pofadku, avSak interni audity ztraci svou vypovidaci
hodnotu. Autorka vidi problematiku nezavislosti interniho auditora v tom, ze auditor je
zarovenl zaméstnancem téze spolecnosti a piimo podléha tediteli spoleCnosti, ktery je
soucasné piedstavitelem managementu kvality a zodpovida za cely systém fizeni kvality. Z
internich audit je dale autorkou zjiSténo, Ze jsou tyto provadény jen dle planu audita
Vjeden den, a pokryvaji zaroven cely systém managementu kvality, coz je autorkou
vniméano jako ne zcela efektivni zptisob a domniva se, ze realizovani nékterych auditii
mimo plan a zaméfeni se diraznéji na konkrétni procesy mize vést k vétsi efektivité

interni kontroly.

6.1 Identifikace moZnych rizik

Autorkou prace byla na zakladé syntézy provedenych analyz identifikovana mozna rizika,
ktera ohrozuji efektivnost zavedeného systému fizeni kvality, vedouci K pozvolnému
upadku jeji ucinnosti se zasadnim vlivem na fungovani celé spolecnosti. Na zakladé
snizovani poptavky a uspéSnosti nabidkovych fizeni, které vede ke snizeni objemu

realizovanych zakdzek a také ke sniZeni cen dila, mize tato situace vyvolat pozvolny
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pokles kapitalu, s vyraznym vlivem na vysi zisku, zejména kdyz je spoleCnost tzce zavisla
na statnich zakazkach. Tato situace souvisi s pozastavenim projektovych fizeni na mostni
objekty v duisledku politické a ekonomické situace v CR z minulych let a legislativy, ktera
se kni vztahovala. I kdyz v soucasnosti jiz dochdzi k pozvolnému uvolnéni situace
z dtivodu schvalené Dopravni politiky CR pro nadchazejici obdobi, bude piesto piiprava

liniovych staveb trvat jesté nekolik let.

Spole¢nost zavedla systém fizeni kvality zejména z duvodu mozZnosti uUcCastnit se
vyberovych fizeni na statni zakézky, jichz je certifikace systému podminéna. Systém je
staticky, nejsou dostatecné vyuzivany vSechny jeho aspekty, a ani zna¢na mira potencialu
spolecnosti, ktera se nevyviji dal§im smérem. Neni pravideln¢ zjiStovana spokojenost
zakaznikli. V souvislosti s podcenovanim procesniho fizeni a chapani systému fizeni
kvality jen jako administrativniho feSeni pro ziskani certifikatu, je autorkou spatfovano
znaéné riziko v pozvolném upadavani efektivnosti tohoto systému. Aby si spole¢nost
udrZela své misto na trhu, méla by umét pruznéji reagovat na zmény trhu. Autorkou byla
zjiSténa zejména rizika ve spojitosti s procesem nakupovani v oblasti nedostate¢né vstupni,
nediisledné vystupni kontroly materidlu na stavbu, véetné ndkupu od neschvalenych
dodavateli a neprovazanost nakladii na nakup materialu ke konkrétni zakazce v ramci
ucetniho programu a nezaznamenani tohoto nedostatku v ramci interniho auditu. Dale
autorka spatiuje problematiku objektivity internich auditi ve vzajemné propojenych
funkcich interniho auditora a ekonoma, podiizeného piimo jednateli a zaroven piedstaviteli

kvality v jedné osobé.

Dalsi rizika jsou autorkou spatiovana v oblasti lidskych zdroji, kdy vlivem nejasnych
kompetenci a odpovédnosti mlze dochazet k duplicité nckterych c¢innosti v ramci
jednotlivych procestl. Skoleni zaméstnancli nejsou zaméfena na profesni rist, ktery by
motivoval zaméstnance, pfiCemz ze zjiSténého dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze by
jejich vétSina tento typ Skoleni upfednostnila. Déle jsou sice evidovany zaznamy o
hodnoceni realizovanych Skoleni zaméstnanci, které by mohly byt pouZity jako impuls pro
dalsi zlepSovani, ale vedenim spolecnosti nejsou tyto informace v podobé zpétné vazby
vyuzivany a vynaloZené prostfedky na vzdélani nejsou autorkou préce, ktera se ztotoznuje

S podnéty zaméstnanci, vnimany v této oblasti jako raciondIné vyuzivané.
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Diléi shrnuti XII1.

Autorka oklasifikovala vyse uvedena rizika podle moznosti vzniku skody:

a)velmi vysokd, témeér jista-pokles kapitdlu, zakdzek, neaktivni reakce na zmény, zavislost
na statnich zakazkdach, problematika procesu nakupovani, stagnace QMS

b)vysoka, velmi pravdépodobnd-snizujici se objem stavebni vyroby, sniZujici se uspésnost
nabidek, klasicky systém rizeni, neobjektivnost auditii, nedostatecny rozvoj lidskych zdrojui,
nedostatecné zjistovani spokojenosti zakaznika

c)stiedni, mozné-demotivace zaméstnanci, nevyuzivani zdznamii ze Skoleni, problémy
S komunikaci uvniti spolecnosti

6.2 Navrhova reseni

Na zakladé vysledku Setfeni, které navazaly na provedené analyzy, v souladu s bodem
2.2.5 metodického postupu pro zpracovani navrhii, bylo autorkou zjisténo, ze zavedeny
syst¢tm managementu kvality, je udrzovan prevazné¢ z divodu moZznosti UCastnit se
vyberovych fizeni na statni zakazky, na kterych je spolecnost dosud zavisld. Systém
kvality sice pokryva vSechny procesy ve spoleCnosti a je periodicky auditovan, ale ve své
podstaté je staticky a neni zaznamenan vyvoj dal§im smérem, ackoliv to potencidl a zdroje
spole¢nosti umoznuji. Rizika jsou zaznamenana v posledni dobé v souvislosti
S pozastavenim projektovych fizeni na mostni objekty, ktera se projevila v disledku
politické, ekonomické situace a stavajici legislativy, kdy je zaznamenan pokles poptavek a

uspésnosti nabidkovych fizeni S vyraznym vlivem na pokles zisku spole¢nosti.

Rozhodujicim opatienim v ramci ristu spolecnosti bude jejim vedenim urcit, zda bude
vniklou situaci udrzovat v ramci prevazné klasického tizeni se stagnujicim, nepruznym,
zavedenym systémem Fizeni kvality, ktery je v soucasnosti vedenim i zaméstnanci chapan
jako administrativni zatéz spojena s certifikaci systému, nebo provést radikalni zménu
souvisejici s procesnim fizenim. Autorkou je tato zména myslena v otevieném a aktivnim
postoji vici zm&nam, jak ve vedeni spoleCnosti a jeji vize, a dale vhodnou volbou mezi
lidrem a manaZerem, tak i jejich zaméstnancti, a S tim spojenou jejich zvySenou motivaci
K uskute¢néni pottebnych zmén. Autorka navrhuje zavedeni fizeni zmén ve spole¢nosti
(viz Obrazek €. 23), a to s vyuzitim dalSich modernich metod fizeni, které povazuje za
spravny smér k rastu spolecnosti, jeji konkurenceschopnosti, zlepSovani, vytvareni hodnot
pro zékaznika a udrZovani jeho spokojenosti, nebot’ spatfuje znac¢né riziko v pozvolném

upadavani efektivnosti zavedeného systému fizeni kvality v této spolecnosti, a to
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S ohledem na zna¢ny potencial spole¢nosti, ktery by byl vniman jako nevyuzita ptilezitost

pro moznost jejiho ristu.

Obrazek ¢. 23 — Rizeni zmén-schéma

Rizeni zmén
PROC? Smysi, potfeba - spoudtéé procesu
KDY? Rozhodnuti, uddlost, informace, plén
JAK? Smérnice, technologicky postug, know-how
KDO? Odpovédnost

IA KOLIK?  Rozpocet, ndkiady, vynosy
KVALITHE? Méfen! o kontrole

l

co? Proces vV Co?
VSTUPY { transformace ) VYSTUPY

T

Mechenismy
Technologle, proce, kopital
ZDROJE

Cim?

Zdroj: Rizeni zmén. [online]. [cit. 2014-02-18]. Dostupny z WWW:<https://managementmania.com/cs/rizeni-
zmen>.

Aby spole¢nost v rdmci své zavislosti na statnich zakazkach do budoucna obstéla v ramci
stale se zvySujici konkurence na ¢eském trhu, je autorkou navrzen podnét zabyvat se dale
pievazné procesnim fizenim a uplatiiovat ho ve vétsim métitku v praxi, jelikoz ¢innosti
uvnitt procest jsou feSeny pievazné jen administrativné. V této souvislosti je autorkou
navrzeno zaméfit se zejména na jeden z klicovych procest spole¢nosti, kterym je proces
nakupu, ktery na zaklad¢ analyz vykazoval slaba mista. Ve spojitosti s timto procesem,
autorka dale navrhuje, v ramci internich audit, zaméfit se na daslednéjsi kontrolu praveé
uvnitt tohoto procesu. Autorkou je v ramci metodiky hodnoceni dodavateli doplnéna
tabulka kritérii o dva nové pozadavky, a to na aktualni materidlovou dokumentaci ptedem

a na externi mobilitu dopravce (viz Obrazek ¢. 24).

Obrazek ¢. 24 - Metodika hodnoceni dodavateli s ndvrhem na doplnéni dvou pozadavkd.

Vyrok hodnoceni nejlepsi na trhu velmi dobry neutralni prijatelny
Znak hodnoceni 1 2 3 4
0:3_, Kvalita luxus - nutno zvazit presahuje odpovida odstranitelné
= S cenu pozadavky pozadavkiim nedostatky
4
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Zdroj: Vytvoreno autorkou z internich materiali spoleénosti XY

Dalsim navrhem autorky, vztahujicim se K procesu nakupovani je propojeni ucetniho
systému napi. prostfednictvim manazerského ucetnictvi, S evidenci nakladli na jednotlivé
zakazky, ¢imz by jiz nedochéazelo k neptesnostem, ¢i zkreslovani udaji o rentabilité

zakazek.

Dale je v souvislosti s internimi audity, které jsou povrchni a nefesi skute¢ny stav véci,
autorkou vypracovan navrh na efektivnéj$i provadéni interniho auditu pro proces nakupu,
ktery by mél byt objektivni a mél by zaznamenat skute¢né odchylky, popt. neshody, které
budou dale v rdmci preventivnich opatieni eliminovany a vedenim spole¢nosti budou tyto

vnimany jako identifikace moznych rizik a ptileZitost pro zlepSovani (viz Obrazek ¢. 25).

Obrazek ¢. 25 — Navrh na provedeni interniho auditu pro proces nakupovani

Navrh na provedeni interniho auditu pro
proces nakupovani - diagram ™ Zelva”

51. Nokupdi 2.2, Materidlowd
fwedouci wyrody) specifikoce

2 Nokupowany N'! -ﬂ,! o Ir 2. Nerdwodny
il ey rateridl
fate padudil VTDY ] dodavatelda s cernfade prehidieniy
| provizanest ndkladd

Lo déctni program ™~

.3 Kontroia 24 Seznam
 materidly sehvdl dodavareli
[Efepvhm ez amm . 3
peAvsienpe s dod ovebri) T - &

Zdroj: Vytvoreno autorkou
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Autorka se domniva, Ze se tento navrh stane pfinosem dokonalej$iho poznani, recesu pro
interniho auditora, jelikoz se rizika objevuji v kazdé subsoucésti procesu nakupu, a bude
zaroven timto zpusobem vhodné zabyvat se navrhy na prevenci, ve spojitOsti

s jednotlivymi postupy do budoucna.

Autorka dale doporucuje vedeni spole¢nosti zvazit, zda by nebylo vhodné&jsi z divodu
pracovniho vytizeni soucasného interniho auditora, ktery tuto Cinnost vykondva pouze
okrajoveé, uzaviit napt. dohodu o provedeni prace s osobou, kterd by byla pravidelné
Skolena, nebyla zainteresovana a jeji hlavni napli by spocivala v provadéni dislednéjsich
internich auditd procest v prubéhu celého roku i tzv. namatkové mimo plan, ¢imz by bylo
docileno vys§i objektivity, jelikoZ dosud neni v zdjmu piedstavitele managementu a
souCasné feditele spolecnosti v jedné osobég, identifikovat skutecny stav systému a
jednotlivych procest, ale dostacujici je byt drzitelem platného certifikatu kvality. Pro
objektivnost externich auditil, které jsou od zavedeni systému kvality provadény stejnou
spolec¢nosti a stejnymi auditory, je autorkou doporucena zména akreditované spole¢nosti

pro certifikaci QMS.

V ramci rozvoje lidskych zdroji, a s nimi spojenych rizik, ktera vyplynula z
dotaznikového Setfeni se zaméstnanci spole¢nosti (viz P¥iloha N), je autorkou navrzena
jedna z modernich metod fizeni BSC-Balanced Scorecard, ktera jako metoda vyvazenych
ukazatelli, pohlizi na spole¢nost ze Ctyt perspektiv. Jednou ze Ctyf perspektiv je uceni se a
rust organizace a jejich zaméstnancu (viz Obrazek ¢. 10-model BSC, na str. 44). Autorka

na podporu svého navrzeného feSeni uvadi, Zze pokud spolecnost nebude neustéle
zlepSovat své procesy a rozvijet lidské zdroje prostiednictvim uceni se a rastu, nebude
mozné zéaroven zvysSovat vykonnost podniku, ¢imz nebude schopna plnit pozadavky

svych zékaznikd.

Metoda BSC by mohla vést k neustdlému vzdélavani zaméstnanct a jejich rozvoji, ktery
by mohl byt zaméfen na zvySovani individualni i podnikové vykonnosti, jelikoz z tidaja,
které byly autorkou ziskdny z dotaznikli, vétSina zaméstnanci nevnima ze své pracovni
¢innosti pocit seberealizace ani moznost profesniho ristu, a stale se opakujici lektofi z

identickych $kolicich stfedisek, neposkytuji zaméstnancim dostate¢nou motivaci pro
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vzdelavani. Soucasti podpory ndvrhu autorky na zavedeni metody BCS je vyuzivani
zpétné vazby od zaméstnanci vedenim, a to na zakladé¢ evidovanych zdznaml o
hodnoceni absolvovanych skoleni, kdy vysledky hodnoceni mohou souzit jako podnét
pro dalsi zlepSovani, a tim i k raciondlné vynalozenym prostiedkim na vzdélavani
zaméstnancl. Prizkum spokojenosti zaméstnanci je velmi efektivni nastroj pro
identifikaci vnimani zaméstnanct, jejich navrht, napadi a Grovné jejich spokojenosti a
poskytuje informace K uceni se a ristu samotné spole¢nosti. Jsou to pravé zaméstnanci
spole¢nosti, ktefi maji bohaté informace z vné spolecnosti, naslouchaji, co jim fikaji
zékaznici o spolecnosti, o konkurenci a maji znacné znalosti o tom, co lze ud¢lat pro
zlepSeni firemni produktivity a sniZeni rizik.

Z vySe uvedenych skutecnosti je autorkou doporuceno Vramci zavedeni metody BSC,
provadét pravidelny priizkum spokojenosti zaméstnanci, jelikoz napomadha ke zvysSeni
komunikace mezi zaméstnanci, k realizaci zmén na zakladé¢ naméti od zaméstnanci a

napadil pro efektivnéjsi chod spole¢nosti.

V oblasti uspokojovani potieb zakaznikt, byla autorkou na zakladé Setfeni, shledana nizka
vypovidaci hodnota o jejich spokojenosti, kterd byla zjiStovana na zékladé¢ nahodilych
telefonickych hovorti se zastupci objednatele. Autorkou byl pro moznost zajisténi
objektivnosti informaci zpracovan tzv. zjistovaci dotaznik o spokojenosti zakaznika (Vviz
Priloha M), ktery se sklada z péti otazek, zaméfenych na administrativni dokumentaci,
lidské zdroje, zasobovani, realizaci dodavky montaze a dodrzovani smluvenych termint.
Hodnoceni bylo provedeno znamkami od jedné-velmi dobré, az do péti-nevyhovujici.
Osloveno bylo Sestnact zastupct objednateld, po ukonceni realizace zakdzek, kteifi se na
nich bezprostfedné podileli. V rdmci vyhodnoceni zjistovacich dotaznikli byla autorkou
potvrzena shoda spojena se slabym mistem v procesu nakupovani, které se projevilo pti
hodnoceni realizace dodavek, zejména u zasobovani, a to zpozd'ovanim dil¢ich dodavek
materidlu, prostiednictvim externich prepravct, které mélo nasledné¢ vliv na samotnou
realizaci zakazky (viz Obrazek ¢. 20). Z vysledku Setfeni je autorkou opétovné doporuceno
zaméfit se na fizeni zmén a jejich prostfednictvim tak moci v€as zareagovat na zmény,
zejména pii soubéhu montaznich praci na vice stavebnich objektech. V rdmci zlepSovani je
autorkou navrhovano zaclenéni vzoru zjiStovaciho dotazniku, vcetné pokyni pro jeho

pouzivani a odpovédnosti za realizaci a vyhodnocovani, do piiruc¢ky kvality spole¢nosti.
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Soucasti tohoto navrhu je pravidelné ro¢ni vyhodnoceni, které bude soucasti vstupnich
udaji, a bude pouzito jako podklad Kk piezkoumani managementu kvality vedenim
spoleCnosti, jelikoz se autorka domniva, Ze prostfednictvim pravidelnych, objektivnich
prizkumi o zakaznikové spokojenosti, je mozné docilit zvySeni kvality v realizacnich
procesech zakazky, hledani novych moznosti pro zlepSovani, vc€asn¢ identifikovat a

odstraniovat mozné problémy, které by mohly mit vliv na vytvareni hodnot pro zdkaznika.

Ven z krize spole¢nosti je autorkou feseno pies fizeni kvality, ke kterému se priklani ve
svych navrzich, a to zejména Vv nadvrhu na rust podniku, prostiednictvim fizeni zmén a S
vyuzitim modernich metod fizeni. Pro zlepSovani a urceni dal§iho sméru vyvoje
zavedeného systému fizeni kvality, je v ramci vyuziti potencidlu a zdroji spolecnosti, a
porovnanim modeli kvality (viz Priloha R), autorkou navrzeno zavedeni Modelu
excelence 2013 EFQM (viz Obrazek ¢. 26), kterym bude mozné vyraznym zptisobem
zlepsit Groven procest vramci 5. a 6. kritéria, tedy v oblasti vyrobkd, sluzeb a

zaméstnancu.

Obrazek ¢. 26 — Model excelence EFQM

Pracownid - vysledky Ekonomické vysledky

Zdroj: Model excelence EFQM. [online]. [cit. 2014-03-10]. Dostupny z WWW: <http://www.csg.cz/model-
excelence-efqm/>.

Model excelence EFQM muze byt zakladnim prostiedkem pro zvySovani
konkurenceschopnosti ~ spole¢nosti,  protoze je  vsoufasné dobé  jednim

Z nejpropracovanéjSich nastroju strategického fizeni se svou specifickou filosofii, ze
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vynikajicich vysledki muize organizace dosdhnout maximalni spokojenosti svych
zakaznik a respektovanim okoli. Ddle optimdlnim fizenim zdrojt, lidi a napliiovanim
jasné firemni strategie, véetné¢ prosazovani vhodného stylu vedeni, na které navazuji
sebehodnotici procesy, provadény a vyhodnocovany organizaci, kterymi je na zakladé
vysledkii monitorovano, v jakych oblastech se spoleCnosti dafi a na jaké oblasti musi
zaméfit nasledné aktivity. Vysledky jsou tedy ovlivnény predpoklady a ptedpoklady jsou
nasledné zlepSovany pomoci zpétné vazby z vysledkt. Autorka na podporu svého navrhu
uvadi, ze vytvofenim vhodného manazerského ramce, typu Modelu excelence EFQM, se
spole¢nost Iépe nauci vyuzit klicové silné stranky a potencialni mezery ve vztahu k jejich
stanovené vizi a poslani. Soucasné ji Iépe umozni sjednotit existujici 1 planované iniciativy
a zaroven odstraiiovat duplicity nékterych Cinnosti, jelikoZ tento model poskytuje uceleny
pohled na organizaci a 1ze jej pouZzit s libovolnym poctem nastrojli jako zastfeSujici ramec
pro rozvoj trvale udrzitelné excelence, a to zejména na zdklad¢ potifeb a funkce organizace
(viz Obrazek ¢. 26). Excelentni organizace dokazi dosdhnout a trvale udrzovat vynikajici
urovné vykonnosti, splitujici nebo piekracujici o¢ekavani vSech svych zainteresovanych

stran.

Udrzovani systému fizeni kvality podle CSN EN ISO 9001:2009 a zavedeni Modelu
excelence 2013 EFQM do podminek spolecnosti XY je mozné realizovat pomoci tii

integrovanych prvku:

1)Z4kladni koncepce excelence-zakladni principy, které jsou nezbytné pro dosahovani

trvale udrzitelné excelence, vytvaieni hodnoty pro zékazniky a trvale udrzitelné
budoucnosti, rozvijeni schopnosti organizace, vyuzivani kreativity a inovace, vedenim na
zaklad¢ vize, agilni fizeni, dosahovani uspéchu diky schopnostem pracovnikli a trvalé

dosahovani vynikajicich vysledkt (viz Obrazek ¢. 27)

2)Model excelence EFQM-ramec, kterym organizace prevede zakladni koncepce a logiku
RADAR do praxe

3)Logika RADAR-dynamicky ramec hodnoceni a u¢inny nastroj managementu pro

dosazeni trvale udrzitelné excelence
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Obrazek €. 27 — Zékladni koncepce excellence

Adding Value for Customers
Sustaining Outstanding Results

Creating a Sustainable Future

Succeeding through the
Talent of People

Developing Organisational
Capability

Managing with Agility @

Harnessing Creativity & Innovation
Leading with Vision, Inspiration & Integrity

Zdroj: KOTTER, J. COHEN, D. - Heart of Change (Srdce zmény 2011)

Autorkou je dale v souvislosti s jejim navrhem zdtraznéno, Ze excelentni organizace,
nejenze zvysuji svou vykonnost, jsou transparentni, ale sou¢asné¢ maji pozitivni vliv na
okolni svét tim, Ze zlepSuji ekonomické, environmentilni a socidlni podminky ve
spolecnosti, ve které pilisobi. Spolecnost tedy zahrnuje eticky piistup a je socidlné
odpovédna do budoucna, coz mizZe mit pfiznivy vliv jak na hodnotu firemni znacky,
loajalitu zakaznikd, tak na zvySeni divéry zainteresovanych stran. Vzhledem k reformnim
opatienim vlady v souvislosti s Narodnim ak¢nim planem, je jednim ze zakladnich sméra
vize ve stavebnictvi, a to v ramci udrzitelného rozvoje, zvyseni spolecenské odpoveédnosti
organizaci za dopady svych ¢innosti na spolecnost. V této souvislosti je autorkou vniman
soulad s navrzenym opatfenim na zavedeni Modelu excelence 2013 EFQM do spole¢nosti
XY, na ktery mize vhodnou formou navazat Model excelence 2016 EFQM, s uc¢innosti od
r. 2017, ktery v oblasti dalSiho rozvoje organizace zahrnuje zejména jeji spolecenskou
odpovédnost, a to vV navaznosti na model péti kapitali (viz PFiloha S). Model péti kapitala
ma logickou vazbu na Model excelence EFQM, jak v otazkach spolec¢enské odpoveédnosti
organizaci, tak v otazkach procesti, procesniho fizeni a také inovaci, které jsou zakladnimi

koncepty modelu excelence.

Sance na zavedeni vySe uvedenych ndvrhi do spole¢nosti je podminéna otevienosti vedeni
spole¢nosti modernim metodam fizeni, dale Kk potfebnym zménam v souladu s procesnim
fizenim, zm&€ndm v organizacni struktufe a zménam odpovédnosti a kompetenci, jak

vedeni, tak jejich zaméstnanci.
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! Zavér

Diplomova prace s nazvem ,,Audit procesu a jeho uloha v systémech Fizeni kvality* je

tématicky zaméfena na fesSeni problematiky efektivniho fungovani systému fizeni kvality

vV malé soukromé spolecnosti, zabyvajici se stavebni ¢innosti, a to na zakladé vlivu dopadu

zmén v prub&hu desetiletého vyvoje spole¢nosti a dale zmén vyvolanych ekonomickou a

politickou situaci v CR. Jsou porovnany udaje za uéelem zjisténi budouciho vyvoje

spole¢nosti v oblasti QMS. A to zejména monitorovanim negativnich signall, které mohou
veést od zlepSovani efektivnosti zavedeného systému fizeni kvality aZz k mozné ztraté jeho
vyznamu a u¢innosti pro tuto stavebni spole¢nost. Zamérem préce je predev§im nalezeni

feSeni, jak tyto negativni signdly v€as eliminovat a zjiSténa pozitiva ve vét§im métitku pro

spole¢nost vyuzivat.

Zvoleny podnikatelsky subjekt- stavebni spolecnost XY, jejiz hlavni Cinnosti je
provadéni a rekonstrukce silni¢nich, stavebnich praci na pozemnich komunikacich, a
specialni vybaveni staveb v oblasti montaze odvodnéni mostli svodidel a protihlukovych
stén, a dale vybaveni silni¢nich a dalni¢nich mostd. Vedeni spole¢nosti podnika v tomto
specifickém oboru ve vlastnich prostorach s vysokou platebni schopnosti, neni zatizeno
dluhy, vyrabi vlastni vyrobky, patentované Statnim zkuSebnim ustavem, a je uzce zavislé
na statnich zakazkach. NejvyznamnéjSim zakaznikem je spolecnost Metrostav a.s (divize €.
4 a ¢. 5), ktery ma nejvétsi podil na tvorbé zisku spolec¢nosti ve vysi 55%. Spolecnost
realizuje velkoobjemové dodavky materidlu pievazné od zahranicniho dodavatele

Z Némecka, od tuzemskych dodavatelli nakupuje ptfevazné spojovaci a hutni material.

Zavaznost tohoto tématu autorka spatiuje v tom, ze audit procesit miiZe pro management
sledovaného podniku mit mnohem vétsi vyznam, pokud bude systémové zdokonalovan, a
to prostiednictvim modernich metod Fizeni, zejména pak v oblastech systému fizeni
kvality a jeho procesii, protoze provedenymi analyzami byla zjisténa fada divodd pro
jejich zlepsovani, z nichz jako nejvyznamnéjsi 1ze uvést:

- proces nakupu

- interni audity

- lidské zdroje
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-spokojenost zakaznik

Autorka vypracovala syntézu poznatkl z provedenych analyz a z jejich dil¢ich zavéra 1. —
XII., pticemz vyuzila metodu SWOT (viz Obrazek ¢. 22, str. 88-92), zpracovanou na
zaklad¢ metodického postupu, vyplyvajiciho ze subkapitoly 2.2.5., ze které jednoznaéné
vyplyva, ze efektivnost zavedeného systéemu F¥izeni ve spoleCnosti XY, sméiuje spise

K pozvolnému upadku jeji ucinnosti, nez K dalSimu rozvoji a zlepSovdani.

Nejvyznamnéjsi navrhy feSeni jsou Vv ramci uplatiovani dulezité ulohy auditti procest,

zaméfeny prevazné na moderni metody fizeni a lidské zdroje (viz str. 94-101).

- Fizeni zmeén, aktivni postoj vedeni spole¢nosti, prechod z klasického fizeni na procesni,
zména organizacni struktury, pfinos:zlepSeni komunikace uvnitf spolecnosti

- monitorovani spokojenosti zakazniku prostirednictvim dotaznikového Setreni, kazdoro¢ni
analyzy soucasti vstupt pro prezkoumani QMS vedenim, vzor zaclenit do piirucky
kvality, ptinos:ziskani pravidelnych informaci pro zlepSovani

- navrh na provedeni interniho auditu pro proces nakupovdni, zména osoby interniho
auditora, aktualizace metodiky hodnoceni dodavateli, ptinos: prevence rizik, propojeni
ucetniho systému s evidenci nakladti materialu na jednotlivé zakéazky

- zavedeni metody BSC, ueni se a rlst organizace a jejich zaméstnanci, ptinos:
vzdélanost, rozvoj spolecnosti, podnikova vykonnost

- zavedeni metody excelence EFQM 2013, vyuziti zdroji a potencidlu spole¢nosti,
nové rozdéleni kompetenci a pravomoci, ptinos: dynamicky model, zlepSeni urovné 5. a
6. kritéria v oblasti vyrobki, sluzeb a zaméstnanci, dalsi vyvoj smérem ke spole¢enské

odpovédnosti organizace

Autorka spattfuje ptfidanou hodnotu této prace zejména pro sledovany podnik, a to
Z hlediska vyznamu pfechodu na procesné¢ orientovanou organizaci s vyuzitim auditu
procesu pro ucely fizeni kvality. Ale i pro odbornou vefejnost a spoleénosti, které jsou
dosud pouze pasivnimi drziteli certifikatu kvality, zavedenych systémil, administrativniho
charakteru, jelikoz postupem ¢asu mohou tato jejich ustrnuti vést k pozvolnému tpadku

jejich Gi¢innosti s negativnim dopadem praveé na jejich vykonnost a konkurenceschopnost.
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Priloha A: Systém managementu kvality spole¢nosti XY

Plan
planuj

Management

4.2

Dokumentace systému

Do
délej

RETEZEC REALIZACNICH PROCESU

Zajist ovdni zdrojii
(pomocné procesy)

6.2

Lidské zdroje - personalistika

6.3

Infrastruktura

6.4

Pracovni prostiedi

6.5

Informace

6.7

Financ

7.6

Méfici a monitorovaci zafizeni

Check
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Act
jednej

Monitorovini a méieni / / X
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8.5.1 k N

Zlep3ovani - 8.4
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Priloha B: Proces prezkoumani QMS vedenim spole¢nosti

Zaznamy

]

]

Utastni se: ° o i
— i

]

e Reditel-predstavitel | N
managementu i Platrﬁlg‘f(l\lglﬁ? ¢
Vedouci vyroby | y
Vedouci utvaru VSTUPY:
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Vedouci tymu Informace ze zprav o:
auditorti e vysledcich auditt

e  zpétné vazbeé od

zakaznikl

e  vykonnosti procest

e shod¢ (aneshod.)
produktt
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e  stavu naslednych opatf.
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analyza, navrhy, diskuze

v

Formulace vystupi
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analyzéach, vyhodnoceni,
stavu atd.
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= Opatieni:

e ke zlepSovani efektivnosti QMS
ke zlepSovani produktu vzhledem
k pozadavkim zakaznika
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Priloha C: Vyvoj kvality a jejiho sledovani

VYVOJ KVALITY A JEJIHO SL.EDOVANI

TYP MODELU OKOLO ROKU HARAKTERISTICKA
ROLE
REMESLNA 1900 DELNIKA
VYROBA
VYROBA TECHNICKA
S TECHICKOU 1920 KONTROLA
KONTROLOU
CHECKLIST -
KONTROLNTI LIST
VYROBA STATISTICKE
S VYBEROVOU 1940 METODY
KONTROLOU V TECHNICKE
CONTROL CHART KONTROLE
KONTROLNT
TABULKA
CHECK SHEET
KONTROLNI VYKAZ
REGULACE 1960 CwQC )™
PROCESU
KONCEPCE TQM 1975 VSECH PROCESU V
ORGANIZACI
KRITERIALNI 1987 NORMY ISO RADY
STANDARDY 9000
INTEGRACE 1999 ISM )*2
SYSTEMU
MODELY:
EXCELENCE EFQM
PRIMO-F
KAIZEN
JEDINY SYSTEM 21. STOLETI VSECH
RIZENI ZAMESTNANCU
LEADERSHIP —
VEDENTI
VALUE STREAM
MAPPING
MAPOVANT
HODNOTOVEHO
TOKU

"1 CWQC — COMPANY WIDE QUALITY CONTROL — RIZENI KVALITY V CELE ORGANIZACI

*2 — INTEGROVANY MANAGEMENT
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Priloha D: Politika kvality

Politika kvality

Vedeni spole¢nosti, zastoupené jednatelem spole¢nosti, vyhlasuje tuto politiku kvality:

Nas zakaznik
Nase spolednost se plné ztotoZiiuje s pozadavky normy CSN EN ISO 9001. Zajistovanim
individualnich feseni jejich pozadavki, docilujeme stalé spokojenosti a stability nasich
zakaznikid. Spokojenost zékaznika je zdsadnim métitkem kvality nasi prace.
Soustredéni na cil
Cil musi byt stale na mysli - celou dobu. To je prvotni pozadavek vedouci k uspéchu.
Nasim cilem je pfedni pozice mezi konkurenci, musime proto podavat vrcholové vykony
Vv kvalité naSich vyrobkd, stejné jako v praci vSech zaméstnanct nasi spole¢nosti.
Osobni pristup zaméstnancua
Maximalnim vyuziti veskerych znalosti, schopnosti, vysokou osobni odpovédnosti a
duslednym dodrZzovanim postupti, stanovenych dokumentaci QMS, sméfovat k tomu, aby
pozadavky obchodnich partner byly plnény pro ob¢ strany co nejvyhodnéjsim zpiisobem,
a to s vysokym diirazem na etické chovani.
Odpovédnost vedeni spolecnosti
Management spole¢nosti planuje a vytvari potfebné financni, organizacni a personalni
zdroje pro udrzovani a rozvoj systému kvality. Soustavnym a komplexnim zvySovanim
kvality prace, zajiStuje stabilni prosperitu celé organizace. Dokumentovanymi postupy,
prubéznymi kontrolami a profesiondlni praci minimalizuje reklamace v zaru¢ni dobé.
ZvySovani kvality
ZlepSovanim kvality na$i prace, odbornosti naSich zaméstnancli, zvySovdnim jejich
kvalifikace a zabezpeCenim pocitu jistoty pro zdkaznika, cilime na pfedni mista mezi
vyhleddvané obchodni partnery.
Komplexni sluzby — dodavatelé
Organizace vytvari dlouhodobé dodavatelsko-odbératelské vztahy se stabilizovanym

poctem certifikovanych dodavatelii, ovéfenych dle metodiky hodnoceni.
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Priloha E: Proces rozvoje lidskych zdroji

© O

Reditel
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odbornou zpusobilost

Stanoveni pozadavki na
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A
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Priloha F: Hodnoceni dodavatelu za r. 2013

DODAVATEL cena Kvalta |togacl | LODNOCENI | VYHODNOCEN
hutni material

Reditel 2

vedouci vyroby 2

FEROMAX _I
Reditel 2

vedouci vyroby 2

Reditel 1

vedouci vyroby 1

RICHTER A FRENZEL _I
Reditel 2

vedouci vyroby 3

LEGA INOX _I
Reditel 1

vedouci vyroby 2

ZAVITOVE TYCE

STEPAN VALENTA _I
Reditel 1

vedouci vyroby 2 5

Reditel 3

vedouci vyroby 3

SPOJKY

REXCOM
Reditel 2

vedouci vyroby 2

feditel 1

vedouci vyroby 2

PRYZE

HOSTR v.o.s. _I
reditel 2

vedouci vyroby 2
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ZINKOVANI

SEMPRA DECIN

SKLOLAMINATOVE
ROURY

Amitech

]
feditel 3
vedouci vyroby 2
RADOMIR MEZERA _I
feditel 2
vedouci vyroby 2
MICHAL MOCEK _I
reditel 2
vedouci vyroby 2
NARADI
MARTIN BARTOS _I
reditel 2
vedouci vyroby 2
PROFI POINT s.1.0. _I
reditel 2
vedouci vyroby 3
EE; —
reditel 2
vedouci vyroby 2
HILTI
feditel 1
vedouci vyroby 3
SPOJOVACI MATERIAL
PETR KILICH _
feditel 2
vedouci vyroby 2
VRABEC a VRABEC !
feditel 1
vedouci vyroby 2 7
PRONAJEM
PLOSINY,LESENI
Petrjano$ Viadimir _
feditel 2
vedouci vyroby 2
AB TRIO
reditel 2
vedouci vyroby 2
]
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feditel 1
vedouci vyroby 1
PORTOPRENY

Tuboflex

feditel 1
vedouci vyroby 2
EXTERNI

SPOLUPRACOVNICI

Jaroslav VLK (BOZP+PQO)

reditel 1
vedouci vyroby 2
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Priloha G: Proces nakupu

Kontrola specifikaci
uplnost, presnost

m dodavatelem?

(@)

(@)

Zaznamy

Odeslani objednavky

Akceptace

Dodani produktu

v

o O —
reditel
~_  _—
Pozadavek na
doplnéni
Vybér dodavatele z
> databaze
¥
Vystaveni objednavky
v
Pfezkoumani objednavky
Doplnéni

Jednani o zméné

A

Pozadavek na
zménu?

Vstupni kontrola

Produkt uvolnén k
uskladnéni

A 4

Objednavka

L~

Produkt uvolnén k dal$imu
zpracovani
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R Protokol o

" kontrole
Y
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neshodného
produktu

o Zaznam o
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Priloha H: Procesu Fizeni zakazky

VSTUPY

reditel

externi zdroje
= dodavatele

technicky zastupce

reditel

vedouci utvaru
reditele

reditel

prijem poptavky

v

vyjasnéni poptavky

prijmout poptavku?

potreba subdodédvek

nutny projekt?

ne

ano

zpracovani kalkulace
pro nabidku

v

zpracovéani nabidky

predani specifikaci
dodavatelum

predani specifikaci
technickému zastupci

zpracovani podkladu

‘7

PR

v

prezkoumani nabidky

predani zakaznikovi

ouhlas zdakaznika

118

oprava, doplnéni
nabidky

ne

ano
prepracovat?




Priloha I: Proces projekce, priprava a montaz

VSTUPY

Smlouva,projektova
dokumentace

e

Vedouci vjroby Zpracovdani realizaéni nebo

vyrobné technické
dokumentace

Piezkoumdni dokumentace

Piepracovdni

Feditel
Vedouci vyroby Projednani dokumentace s
dal$imi ticastniky stavby

ano

Pripominky?

ne

Feditel

Pldn zakazky

w

Nakup polotovarii, materidlu

Vyroba soucasti

ano
kooperace nutné?

Kooperace

Doprava na stavbu I |

vedouci

montdznich cet .
Montaz

w

Vedouci vyroby
Ovérovani

Prepracovani

VYSTUPY hin

Feditel
Vedouci vyroby

Preddni dila zakaznikovi




Piiloha J: Vyvojovy diagram procesu Fizeni neshodného produktu

VSTUP

Identifikace
neshodného
produktu

v

Zdznam &4 Oddélovani a oznacovani
neshodného produktu

v

i < Rozhodnuti o vyporadani
Zaznam

Likvidace

Nové plnéni

nesh. produktu
\_/—\
ne
Lze provozovati s Lze produkt
vadou? opravit?
ne
Nutny souhlas Oprava
odbératele?
ne
Souhlasi zakaznik se
ménou specifikaci? Vyhovuje

specifikacim?
ano

ano
Udéleni vyjimky
Zaznam
Zména
specifikaci Zdaznam
Produkt
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Zaznam o zpusobu vyporadani,
pri¢innach, napravnych a
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Priloha K: Analyza uspéSnosti nabidkovych Fizeni za r. 2013

Uspésnost cenovych nabidek pro Metrostav a.s. Praha

Celkovy pocet nabidek za r. 2013 18

%

14 78
Pocet nerealizovanych
nab.: 2 11
2 11
ml
m2
m3
Uspé&snost cenovych nabidek pro JHP s.r.o. Praha
Celkovy pocet nabidek za r. 2013 4
%
2 50
Pocet nerealizovanych
nab.: 2 50
0 0
0%
ml
m2
m3
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Uspé&snost cenovych nabidek pro STRABAG a.s.

Celkovy pocet nabidek za r. 2013 6

%

3 50
Pocet nerealizovanych
nab.: 2 33
1 17
ml
m2
w3
Uspé&snost cenovych nabidek pro Swietelsky s.r.o.
Celkovy pocet nabidek za r. 2013 5
%
2 40
Pocet nerealizovanych
nab.: 2 40
1 20
ml
m2
m3
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Uspésnost cenovych nabidek pro EUROVIA a.s.

Celkovy pocet nabidek za r. 2013 11

%

64
Pocet nerealizovanych
nab.: 18
18
ml
m2
m3
Uspésnost cenovych nabidek pro Bégl a Krysl k.s.
Celkovy pocet nabidek za r .2013 3
%
34
Pocet nerealizovanych
nab.: 33
33
ml
m2
m3
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Uspésnost cenovych nabidek u ostatnich stavebnich spoleénosti

(Syner, Skanska,SMP, TS Mont)

Celkovy pocet nabidek za r. 2013 3
%
3 100
Pocet nerealizovanych
nab.: 0 0
0 0
0%
ml
m2
m3
Tabulka celkové uspésnosti
nabidkovych fizeni v r. 2013 72
%
50 70
14 19
Pocet rozhodnutych
nabidek: 8 11

Celkova uspésnost nabidek za r.2013

11%

70%

m Pocet realizovanych
nabidek: 50

B Pocet nerealizovanych
nab.: 14

u Pocet rozhodnutych
nabidek: 8
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Priloha L: Plan poskytovani finan¢nich prostfedku na zabezpecovani zdro
r. 2009-2014

)]

skutecnost skutecnost skutec¢nost skutec¢nost plan skutec¢nost plan
Finanéni p fedky plan 2009 2009 plan 2010 2010 plan 2011 2011 plan 2012 2012 2013 2013 2014
objem vyroby 70000000 | 59087025 80000000 81500000 60000000 20300000 35000000 | 35000000 20000000 | 9963847 15000000
material na 40000000 | 27000000 20000000 14845000 12000000 14069000 1700000 18000000 8000000 2054798 6500000
sluzby vyrobni povahy 10000000 | 12343293 6000000 17820000 13000000 1187522 3500000 4945000 2200000 2169021 2400000
drobny material 250000 206000 160000 245000 104000 96733 135000 111800 56000 65047 75000
nafta 450000 458000 400000 182000 182000 389326 490000 553000 302000 252196 301000
natural 80000 14800 15000 16000 16000 42566 54000 68000 45000 37554 44000
pracovni odévy 60000 75000 60000 58000 57000 71287 120000 55000 24000 18023 18600
spotieba el. Energie 240000 100000 100000 151000 151000 444571 480000 552185 480000 509000 512000
oprava a Udrzba aut 200000 271000 200000 278000 278000 172619 156000 356600 200000 99849 120000
oprava nemovitosti 3000000 2371000 560000 317000 316000 165195 157000 268000 420000 474211 380000
oprava naradi 30000 0 5000 6000 87647 95000 10000 15000 29021 40000
telefonni poplatky 240000 239000 85000 165000 166000 137398 145000 141000 140000 108772 106000
ubytovani montéru 260000 163000 150000 102000 102000 128741 235000 276000 125000 44060 75000
cestovné 200000 175000 165000 206000 206000 114089 220000 202000 101000 38344 90000
prepravné 250000 289000 240000 101000 102000 161185 230000 163000 131000 39520 75000
leasing 0 0 0 0 0 0
odborna $koleni 32000 18130 130000 147000 40000 30971 60000 15000 5000 41932 45000
mzdové naklady 2600000 3625000 3200000 17556000 3200000 3062179 3500000 3991000 1500000 2624022 2700000
socialni pojisténi firma 670000 902000 800000 1280000 800000 764085 775000 993700 450000 574528 580000
zdravotni poji§téni firma 250000 325000 288000 461000 288000 275068 295000 357700 180000 206829 208000
silni¢ni dan 50000 44918 44000 43000 45000 43243 50000 48000 48000 44178 50000
pojisténi aut a nemovitosti 200000 228000 228000 148000 148000 136538 145000 177000 177000 181443 180000
investice - Harcov vila 0 0 0 0 0 0
investice - Harcov hala 0 0 0 0 0 0
investice- Harcov
hos.budova 0 0 0 0 0 0
investice - Harcov byt 0 0 0 0 0 0
nakup drobného materialu 250000 91000 0 173000 174000 68368 72000 79000 81000 33942 55000
nakup strojniho zafizeni 200000 151000 160000 181000 181000 226000 260000 0 150000
nakup fir.aut 600000 253000 300000 435000 300000 1638000 395000 1199800 0 0
nakup vypocetni techniky 50000 0 5000 0 5600 45600 56000 0 55000
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Priloha M: Zjistovaci dotaznik o spokojenosti zikaznika — vzor

ZJISTOVACI DOTAZNIK O SPOKOJENOSTI
ZAKAZNIKA
OBJEDNATEL (ziakaznik):

SOD C.: ZAKAZKA:

Uéel: monitorovdni spokojenosti objednatele s plnénim zakdzky zhotovitelem za iicelem
zvySovani kvality a zjistovanim novych prileZitosti pro zlepSovani
HODNOCENI 1 2 3 4

1 | Administrativni zalezZitosti

(nabidka, smlouva, protokoly, atesty, certifikaty, ostatni dokumenty)
2  Lidské zdroje
(praxe, odbornost, komunikativnost, dodrzovani predpisii BOZP+PO)

3 | Zasobovani

(plynulost, vhodnost vybraného materialu)

4 | Realizace dodavky-kvalita prace

(dodrzovani technolog. postupt, norem, VTD, pozadavku. stavbyvedouciho)

5 | Dodrzeni smluvenych termint

(viz smlouva o dilo, harmonogram praci)

ZlepSovani- doporuceni, namety:

Vyplnil za objednatele (zakaznika), razitko a podpis:

Datum:
*Vyhovujici oznacte kiizkem

Znamka pro hodnoceni: 1 = velmidobré
2 = vyhovujici
3 = primérné

4 = velmi slabé
5

= nevyhovujici
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Priloha N: ZjiSt'ovaci dotaznik zaméstnanci

Oblast vzdélavani:

ano ne
Je Vam osobné znam plan vycviku na
1 | kalendaini rok? 3 7
Jsou Vam pravidelné nabizeny moznosti rozvoje v oblasti
2 | vzdélavani? 0 10
Jsou centralné sledovany doby platnosti profesni
3 | zpasobilosti? 10 0
Domnivate se, ze jsou informace z hodnoceni vycviku dale pouzity
4 | pro zlepsovani v oblasti vycviku? 0 10
Myslite si, ze jsou vynalozené prostredky v oblasti vzdélavani
5 |vyuzivany racionalné? 3 7
Oblast socialni:
ano ne
Je dostatecna pozornost vénovana Vasim
6 |individualnim potfebam? 7 3
Jste spokojen s vybavenim pracovisté a osobnimi
7 | pracovnimi pomtckami? 10 0
Myslite si, ze vyuzivate pracovni dobu organizované a
8 | dostateéné? 10 0
Myslite si, ze byste si zaslouzil za kvalitu a mnozstvi Vasi
9 | prace vyssi plat? 7 3
Je ve spolec¢nosti zajistén profesni
10 | rast? 0 10
[
ano Ne
Jsou informace k realizaci staveb predavany z vedeni presné
11 | avéas? 8 2
Jsou v kolektivu na pracovisti dobré mezilidské
12 | vztahy? 6 4
Je vénovana ze strany vedeni spolec¢nosti dostatecna pozornost
13 | vasemu nazoru? 2 8
Myslite si, Ze muzete v kolektivu uplatnit sv(j
14 | nazor? 9 1
Mate v ramci pracovni €¢innosti pocit
15 | seberealizace? 2 8
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Priloha O: Proces Fizeni dokumentace

O O
Reditel
\/

Stanoveni zadani:
- zdroje
- specifikace

v

Shromazd’ ovani
podkladd, informaci
a dat

v

Zpracovani navrhu
dokumentu

v

Prezkoumani navrhu
dokumentu

A

Stazeni zastaralych

Arch

Skartace
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Schvaleni Podpis na
A R
v ! dokumentu
Distribuce !
|
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
=
Vystup: '
v |
»| platny dokument : Seznam
L — _I_:.> platnych
] | dokumentd
1
‘ .
Vystup: '
archivovany X
P dokument : S.eznam’
L _L., archivovanych
i dokumentt
[ | .
— : Seznam
Vystup: ! K och
—_ skartovany dokument skartovanyc
| dokumentt
1



Priloha P: Proces Fizeni auditu

Stanoveni pravomoci k Fizeni
programu auditu

5.1
Planuj
v (Plan)
Jednej Stanoveni programu auditi
(Act) 5.2a5.3
= cile arozsah
> . odpovédnosti
= zdroje
) postupy Délej
v (Do)
Uplatiiovani programu auditi a
Zlepsovani zaznam 7
prcf;]ramu 54255 Odborna
auditt = Casovy plan zplsobilosta
o fradeest ane e hodnoceni auditori
4 = vybér tymu auditorti 7

»  zajisténi zdroju

=  provedeni auditi
= udrzovani zaznami

= piezkoumani a schvaleni zprav

S . Cinnosti p¥i
a rozeslani klientim auditu p

auditech
6

v

Monitorovani a pirezkoumavani
programu audita
5.6
*  monitorovani a prezkoumavani
= identifikace potieb pro opatieni

k napravé a preventivni Kontroluj

opatieni (Check)
= identifikace prilezitosti pro

zlepSovani

129



Priloha R: Porovnani modelii kvality

QC o QA& TQM & EFQM Excellence

Model
Charakteristiky Kontrola kvality Zajistovani kvality | TQM
(QC) (QA) EFQM Excellence
Model
Funguje skrz Standardy Systémy Lidé
Smysl (Gcel) Konzistence Ucinnost Ucinnost
(vysledky)
Mechanismus Zpétna vazba Pokroceni vpted Vztah
Sousttedéni Vykon Vstup /Proces Vysledek (socialni
(pribeh) odpovédnost
organizace)
Odpoveédnost Inspekce Kazda jednotka Vsichni
RIZENI KVALITY | 1SO 9001:1987 ISO 9001:2008 CSN EN ISO
PODLE NORMY ISO 9001:1994 ISO 14001:2004 9001:2008
NEBO MODELU ISO 9001:2000 PDCA model CSN EN ISO
(priklady) Ishikawa diagram 14001:2005
KAIZEN model EFQM Excellence

Model
PRIMO-F model
PDCA model

Propojeni mezi ISO 9001:2008 a Modelem excelence EFQOM

Kkritické

vedlejsi
(sekundarni)

nepiimé

zZaznam

1.VEDENI+
5. PROCESY

2. STRATEGIE +
3. LIDE +

4. PARTNERI A
ZDROJE +

6. ZAKAZNICI —
VYSLEDKY + 9.
EKONOMICKE
VYSLEDKY

7. LIDE -
VYSLEDKY

8. SPOLECNOST -
VYSLEDKY

130




Priloha S: Model péti kapitalii — ramec pro udrZitelnost

PRUMYSLOVY
KAPITAL
MANUFACTURED

FINANCNI KAPITAL
FINANCIAL CAPITAL
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