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Systém managementu kvality

Abstrakt

V diplomové praci je navrzeno doporuceni ke zlepSeni managementu kvality ve
spole¢nosti thyssenkrupp Materials Czechia dle CSN EN ISO 9001:2015. Prace zarovei
hodnoti soucasny stav managementu kvality.

Prvni teoretickd ¢ast pojedndva o sytému managementu, systému managementu
kvality, jejich zdsadach a pozadavcich na systém dle normy, o kvalité jako o pojmu,
pouzivanych statistickych metodach v kvalité a 0 auditovani systému managementu kvality.

Druha prakticka ¢ast se vénuje zhodnoceni dosavadniho stavu managementu kvality
ve vybrané organizaci. Vychézi z vysledki Setfeni spokojenosti zdkaznikii, z hodnoceni
dodavatelti a z provedené¢ho pruzkumu povédomi zaméstnancli o systému managementu
jakosti ve spole¢nosti. V navaznosti na to, jsou zde uvedeny a zpracovany podklady pro

zefektivnéni dosavadniho systému fizeni kvality.

Klic¢ova slova: 1SO norma, Management kvality, audit, jakost, proces



Quality management system

Summary

Thesis proposes recommendations for improving the quality of management at
thyssenkrupp Materials Czeicha according to CSN EN ISO 9001: 2015. At the same time, it
evaluates the current state of quality management.

The first theoretical part deals with the management system, the quality management
system, its principles and requirements for the system according to the standard, the quality
as a concept, the used statistical quality methods and the audit of the quality management
system.

The second practical part is devoted to the evaluation of the state of the art in the selected
organization. Uses how it contributes to customer satisfaction, supplier ratings, and a survey
of employee awareness about the company's quality management system. Accordingly, the

basis for the effectiveness of the existing quality management system is elaborated.

Keywords: 1ISO Standard, Quality management, Audit, Quality, process
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1.  Uvod

V dnesni dobé se ¢im dal vice soustfedéna pozornost na kvalitu vyrobka a sluzeb. Dé&je
se tomu tak kvuli narustajicim pozadavkum zakazniki. Pokud tedy chce byt spoleénost
uspésna, musi tyto pozadavky zapracovavat do procesti. Tyto procesy musi monitorovat a
ridit tak, aby bylo dosazeno nejen spokojenosti zakaznika, ale i pfiznivého finanéniho
vysledku, zakonnych pozadavka a dalsich pozadavkt od zainteresovanych stran.

Spokojenost zékazniki je nedilnou souc¢asti dobrého jména spolecnosti, které je dulezité
v konkuren¢nim boji. ZjisStovani spokojenosti zakaznikli probihd na ptiklad pomoci
dotaznikii spokojenosti. Data z téchto dotaznikl slouzi po vyhodnoceni jako zpétna vazba a
startuji nekoncici proces hledani vhodnych alternativ pro splnéni pozadavki. Tento proces
je soucasti celého systému, ktery propojuje a fidi jednotlivé procesy, které se tykaji kvality.

Kvalitu ovlivituje mnoho dulezitych aspektl, je tedy nutné ji sledovat po celou dobu
vyrobniho fetézce produktu nebo sluzby. Sleduje se nejen ze strany zakaznikl, ale i
odbératelli, vyrobcti a poskytovatell sluzeb. A také v celé organizaci, i u dodavatela.

Aby mohla byt kvalita organizace kontrolovana a ovliviiovana, musi se zavést systém
managementu jakosti (SMK) neboli systém fizeni kvality. SMK je Zivym prvkem a také
impulsem k neustalému zlepSovani, které spolecnost posouva stale dopiedu. Je tedy dulezité,
aby se organizace s fizenim jakosti szila a plné ho vyuzivala.

Aby SMK mohl fungovat efektivné a posouvat organizaci stale vpied, musi byt zaveden
napfi¢ celou organizaci. Kazdy zaméstnanec tedy musi mit povédomi o tom, jak svym dilem
ptispiva do SMK, a také i ke kvalité a dobrému jménu firmy. Proto je nutné zjistovat, jak je
kvalita mezi zaméstnanci vnimana. A nasledné toto vnimani, pfedevsim o zapojeni do SMK
a kvality, posilovat a podporovat.

Vsechny tyto ¢asti SMK a i samotny SMK jako celek jsou v této praci zkoumany a
nasledné hodnoceny pro spolecnost thyssenkrupp Materials Czechia, ktera plisobi na ceském

trhu jako dodavatel hutnich materiali.
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2. Cile prace a metodika

Cilem prace je navrhnout doporuceni pro zlepSeni soucasného stavu managementu
kvality ve spole¢nosti thyssenkrupp Materials Czechia, spol. s r.0. za pouziti specifickych

metod pro fizeni kvality.

2.1. Diléi cil
Dil¢im cilem je zhodnoceni dosavadniho stavu za pomoci zhodnoceni jednotlivych

procesi se zaméfenim na urcité procesy a jejich ¢asti, kterymi jsou:

e Management kvality — Skoleni zaméstnanci
e Obchod — spokojenost zakazniki

e Nakup — hodnoceni dodavatelt

2.2. Metodika

Ke zpracovani diplomové prace budou vyuzita primarni a sekundarni data. Prob&hne
jejich analyza a nasledné syntéza.

Sekundarni data budou cerpana z odbornych publikaci a budou vyuzita pro zvyseni
povédomi o managementu kvality. Bude zde nastinén: vyvoj, koncepce a zasady SMK,
pozadavky na systém dle normy, pouZzivani statistickych metod v SMK a metodika
auditovani systému. Zpracovana data budou slouzit jako zaklad pro teoretickou 1 praktickou
Cast.

V praktické casti bude proveden sbér a zpracovani primarnich dat. Tato data budou
ziskana dotazovanim, rozhovory se zaméstnanci a zpracovana za pomoci nastroje Microsoft
Excel.

Pro zmapovani souc¢asného stavu bude proveden rozbor jednotlivych procest z pohledu
systému managementu kvality a jejich efektivity.

V ramci procesu Managementu kvality bude navrzena metodika pro upevnéni povédomi
o0 managementu kvality u zaméstnanci za pomoci pouziti kvantitativniho dotaznikového
Setfeni. Pro zpracovani dotaznikového Setfeni bude vytvoren kvalitativni standardizovany
dotaznik (viz Ptiloha 8: Dotaznik — Povédomi o kvalit€) S uzavienymi a polootevienymi
otazkami. Tento dotaznik bude zpracovan na zakladé¢ skupinovych rozhovorii se
zaméstnanci. Pro aplikaci dotazniku bude zvolen reprezentativni vzorek 30 zaméstnanct,
ktery bude vybran usudkovou metodou. Nasledné¢ bude vytvofena metodika pro

vyhodnoceni dotaznikt. Na zéklad¢ zjisténych vysledka a dle vytvorené matice ,,rozsahu
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povédomi o systému managementu kvality” pro jednotlivé pozice budou navrzena opatfeni
pro piipadné zlepSeni.

Ve druhém procesu — ,,Obchodu‘ bude navrzeno opatfeni pro zvysSeni spokojenosti
zakaznika spolu s navrhem efektivnéjsiho méfeni a zpracovani dat ziskanych z prizkumu
spokojenosti. Navrzena opatieni pro zvySeni spokojenosti zakaznikti budou vychazet
z predeslého prizkumu spokojenosti zdkaznikii, analyzy pficin a nasledkl, financni a
geografické analyzy.

Metodika pro méfeni a nasledné zpracovani dat zakaznické spokojenosti bude vychazet
z jiz zpracované¢ho interni hodnoceni, které se provadi metodou dotazovani pomoci
kvantitativnich standardizovanych dotaznikti. U tohoto hodnoceni se pouziva stratifikovany
vybér pro stanoveni jednotlivych zakaznikii. Ke stratifikaci je pouzivano rozd¢leni dle
jednotlivych obchodnik, kteti pak ndhodnym vybérem zvoli zdkaznika. V ndvaznosti na to
bude navrzena nova vhodnéjs$i metoda pro stanoveni velikosti vzorku zakaznikli za pomoci
pravdépodobnostni metody.

U procesu ,,Nakupu“, bude nastinén navrh zmén v metodice interniho ovéfovani
vhodnosti dodavatele vici spoleénosti thyssenkrupp Materials Czechia, spol. s r.0. V ramci
tohoto navrhu zmén bude také vytvoren kvalitativni standardizovany dotaznik

Navrh zmén interniho ovétovani dodavatele bude vychazet ze stavajiciho hodnoceni. Na
zakladé informaci z rozboru procesu budou identifikovany oblasti ve stavajicim hodnocenti,
na které je potfeba se vice zaméfit. Pro zahrani¢ni dodavatele, ktefi vysli v hodnoceni
dodavateli jako uspokojivi a hife, bude navrZena specialni metodika pro ovéfeni jejich
vhodnosti vi¢i spolecnosti. Vramci této metodiky bude vytvofen kvalitativni
standardizovany dotaznik (viz Pfiloha 7: Audit dodavatele - dotaznik), ktery bude navrzen
na zéklad¢ informaci z teoretické Casti této prace.

Jako ukonéeni rozboru procesti a bude proveden interni audit dle normy CSN EN ISO
9001:2015, ze kterého vyplynou neshody a navrhy pro zkvalitnéni syst¢ému managementu
kvality. Na zakladé vystupl z auditu bude vytvoien navrh zmén a budou stanoveny kroky
pro jejich zavedeni.

U vybranych doporuceni budou vymezeny piedbézné ndklady spojené se zavedenim
jednotlivych krokti.

Pro formulaci zavért a navrzeni feSeni pro spolecnost thyssenkrupp Materials Cziechia

bude pouzita metoda syntézy.
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3. Teoreticka vychodiska

Teoreticka ¢ast je zaméfena na seznameni s obecnou rovinnou managementu kvality se
zaméfenim na problematiku normy CSN EN ISO 9001 a na specifické metody pouzivané

pro fizeni kvality.

3.1. Rizeni (Management)

Ovladani, spravovani, regulovani a usmériiovani jsou ¢innosti provadéné vedoucimi
managery podniku. (managementmania.cz, Rizeni) V§echny tyto ¢innosti lze zastoupit
jednim slovem a to . Rizenim*.

Rizeni podniku, aby bylo efektivni, se musi zabyvam viemi oblastmi podniku. Jedno

vvvvvv

3.2.  Management kvality

Managment kvality neboli fizeni kvality se snazi o neustalé zlepSovani, které ma za cil
zefektivnit firemni procesy, a tim snizit naklady a zvysit produktivitu organizace. Nejedna
se pouze o papirovani nebo technické kontroly, je to mnohem obsahlejsi téma, které se
dotyka celé organizace.

Aby mohlo byt dosazeno neustalého zlepSovani v tak komplexnim méfitku, je nutné mit

n¢jaky dany postup neboli systém.

3.3. Kvalita (jakost)

Pojem kvalita (jakost) ma spousty definic, prvni byla stanovena jiz v dobé¢ pted Kristem,
kdy Aristoteles kvalitu zmifiuje jako jednu z deseti kategorii pro popis realného svéta.
Vysvétluje kvalitu jako vlastnost véci: ,,kvalitou rozumim to, p¥i cem je néco néjaké*.
(E-LOGOS, 2009, s. 14) Dalsimi piiklady jsou:

Crosby: ,, ... prizpiisobeni pozadavkii. “ (Suchanek, 2011, s. 13)

Juran: ,,Jakost je zpuisobilost kK uziti. “ (Nedal, 2008, s.13)

Mackay a Crompton: ,, Kvalita sluzeb je vztah mezi tim, co si zdkaznici preji, a tim, co
vnimaji, ze skutecné obdrzeli* (Suchanek, 2011, s. 14)

Neznami autor: ,, ...mira, ve které soubor viastnich charakteristik daného objektu spliuje
pozadavky. * (Participant Manual ,2015, Co je to kvalita)

Z definic vyplyva, ze kvalita a jakost jsou Casto zaménovany. Neni tedy jasné stanoveno,
jaky je mezi nimi rozdil a kdy se jaky pojem pro co pouziva, proto budou v této diplomové

praci pojmy pouzivany jako synonyma.

15



3.4. Systém managementu kvality

Systém managmentu kvality je soubor postoju a procesu, které slouzi k naplanovani a
provedeni ¢innosti, potfebnych pro rozpoznavani, méfeni a fizeni odli$nych procesi, tak
aby bylo zajisténo zvyseni efektivnosti a vykonu celé spolec¢nosti.

Tyto postoje a procesy jsou rozdilné dle jednotlivych odvétvi. Kvili jejich odlisnému
vyvoji a odliSnym ¢innostem V nich byly vyvinuty tfi zdkladni koncepce neboli systém

fizeni:

3.4.1. Koncepce ISO

Tento koncept se vénuje formovani managementu kvality dle ISO norem, které zarucuji
urcity standard systému. Je jednim z nejrozsifenéjSich a stal se standardem, ktery je bézné
pozadovan po dodavatelich. Cely tento koncept podporuje Evropska unie, ktera se zasazuje
0 jeho sirokou aplikaci.

Koncept vychazi z norem fady 9000. Néazev této tadé¢ dala prvni vydana norma
ISO 9000 - Systém managementu jakosti, kterd slouzi jako slovnik a také jako zaklad pro
dalsi normy.

S touto normou byly vydany i pozadavky na SMK, které jsou uvedeny V normé ISO
9001. Dalsimi normami patticimi do tohoto konceptu jsou: EN 1SO 9004 (Pro efektivnost a
ucinnost systému.), ISO 19011 (Audit QMS).

Aby normy spliiovaly stale nové a modernéjsi pozadavky na SMK, jsou pravidelné
revidovany a upravovany. Tyto zmény provani Evropsky vybor pro normalizaci.

V Ceské republice je tento organ zastoupen Narodnim normalizaénim organem
(UNMZ), ktery piejima evropské a mezinarodni normy a také dohliZi na tvorbu a vydavani
norem &eskych. (UNMZ, 2017)

Obrazek 1: Vztahy norem fady 9000

CSN EN 9000

o

CSN EN ISO 9001 CSN EN ISO 9004

CSN EN ISO 19011

Zdroj: Vlastni tvorba dle Management jakosti, Fiala
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Jako dtikaz rozsifenosti koncepce fizeni dle ISO norem lze pouzit celosvétové ukazatele
v tabulce 1, kde jsou porovnany jednotlivé roky od zavedeni normy ISO 9001, podle poctu
drziteli certifikaci.

Tabulka 1: Certifikace ISO 9001

Rok 2005 2010 2014
Pocet drzitela | 773 867 1118510 1138 155

Zdroj: Zpracovano dle www.iso.org - The ISO Survey of Management System Standard
Certifications (2005, 2010, 2014)

Od prvniho vydani do roku 2005 bylo touto normou certifikovano 773 867 spolec¢nosti
v riznych zemich svéta. O deveét let pozdéji dokonce 1 118 510 spole¢nosti. Coz je nardst o

44.5 % oproti roku 2005.

3.4.2. Koncepce odvétvovych standardii

Jedna se 0 nejstar$i koncepci. Je v souladu s normou ISO 9001 a rozsifuje ji o dalsi
pozadavky. Tato koncepce je tvoiena standardy, které jsou zaméfené na jednotliva odvétvi.
Tvotily a tvofi je samy organizace na zakladg jejich vlastnich systémii managementu kvality.

Pokud jsou standardy aplikované, tak se jimi fidi nejen samotné spole¢nosti, které je

zavedly, ale 1 jejich dodavatelé. Zastupci téchto standardd jsou napt.: (Nedal, 2008, s. 41)

e GMP (Good Manufacturing Practice) — pouZziva se pro spravnou vyrobni praxi.
Vyuzivaji je: farmaceuticky pramysl, z hlediska: pfepravy, skladovani a distribuce
1éc¢iv.

e ASME (American Society of Mechanical Engineers) — fesi kody pro oblast
tézkého strojirenstvi.

e API (American Petroleum Institut) — jedna se o standardy pro kvalitu olejaiskych
trubek.

e ISO/TS 16949:2002 — jsou to pozadavky na SMK ptedev§im Vv automobilovém

priamyslu.

3.4.3. Koncepce TQM

TQM neboli Total Quality Management je na rozdil od piedeslych dvou koncepci
filozofii fizeni managementu jakosti, ktera se na kvalitu zaméiuje z globalniho vyznamu.

Tvrdi, Ze kvalitni produkt nebo sluzba je vysledkem kvalitniho celého systému.
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Pro zavedeni a praci S touto koncepci jsou vyuzivany rizné modely. Piikladem téchto
modeli jsou: (HUTYRA, 2007, s. 25)
e MBNQA (Malcolm Baldridge National Quality Award) — Japonsko
e EFQM Model Excelence (European Foundation for Quality Management) — Evropa
Tento model se pouziva pro hodnoceni vykonnosti organizace na zékladé 9 hlavnich
kritérii a 32 vedlejSich. Tato kritéria urcuji, ¢eho a jak by mélo byt dosazeno v ramci SMK.
Hlavnim cilem tohoto modelu je ale pfedevsim motivace pro neustaly rozvoj organizaci.
Rozdilnost koncepci fizeni systému kvality spojuje jeden cil, a tim je vysledna kvalita,

at’ jiz vyrobku, sluzby ¢i celé organizace.

3.5. Zasady SMK dle ISO

Aby byl systém managmentu kvality funkéni a napomahal zvySovani vykonnosti
organizace, byly stanoveny jednotlivé zasady, které urcuji jednotlivé oblasti, kam zaméfit
pozornost.

7 zasad SMK: (CSN ISO 9000:2015, 2016, s. 11)

e Zaméfteni na zdkaznika.
e Vedeni (leadership).
e AngaZovanost lidi.
e Procesni pfistup.
e ZlepSovani.
e Rozhodovéni zaloZené na faktech.
e Management vztahi.
Tyto zasady se déle rozviji v pozadavcich na SMK, které uptesiiuji, co musi organizace

dodrzovat, aby plnila potieby normy.

3.5.1. Procesni pristup

Procesni pfistup je , systematicka identifikace a management procesu pouzivanych
V organizaci a zejména jejich vzajemné piisobeni. * (Nedal, 2008, s. 35)

Neboli vSechny procesy musi byt ureny, fizeny a propojeny, aby se organizace neustale
zlepSovala. Nasledujici schéma ukazuje model procesné¢ orientovaného systému

managmentu kvality.
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Obrazek 2: Model procesné orientovaného systému managementu kvality

( Neustalé zlepSovani systému managementu jakosti J

. P ™ I—— o Odpovédnost
e ? %

Management Mé&feni, analyza
zdroji a zlepSovani

& JL,

Vstup [ Realizace Produkt ystup
PoZa- B produktu =——
davky

Legenda
—" (innosti piidévajici hodnotu
—=======—- Informaéni tok

Zakaznici

Spokoje-
nost

Zdroj: CSN ISO 9000:2005, 2006

Procesni piistup znamena praci s procesy, které jsou normou CSN EN ISO 9001
definovany jako ,, soubory vzdjemné provazanych nebo vzajemné puisobicich cinnosti, které
vyuzivaji vstupy pro dosazeni zamysleného vyslediu* (CSN 1SO 9000:2015, 2016, s. 25)

Toto je zndzornéno na obrazku ¢. Obrazek 3: Schéma procesu

\\Zdry

Vstupy Procesy

Zdroj: Vlastni tvorba dle Management jakosti, Fiala

Obrazek 3: Schéma procesu

Vystupy

Pokud je proces zaznamenan, mél by byt chapan jako prostiedek, ktery ma zarucovat
opakovatelnost jednotlivych ukold, udrzitelnost nebo zastupitelnost.

Pro jeho kontrolu efektivnosti se nastavuji kritéria hodnoceni a méteni. Témito kritérii
jsou: KPI's a rizika

KPI's jsou stanoveny pro fizeni pomoci cill. Rizika ndm pak ukazuji slabiny

jednotlivych procest a davaji nam tedy prilezitost udélat kroky pro jejich napraveni.
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KPI's a rizika jsou novou povinnou zalezitosti V normé, je proto podstatné se pii
auditovani na tyto dvé oblasti zamé¢fit a zjistit, zda jsou spravné stanoveny a vyuzivany.
Zakladni klasifikace procesu:
e hlavni proces
e podpirny proces
= proces upiesiujici/zlepsujici hlavni proces
= postradatelny proces
Aby se organizace mohla procesnim pfistupem zlepSovat, vyuziva se spolu se
systémovym piistupem, ktery se na celou véc diva komplexné€, nejen V rdmci vnitinich
souvislosti, ale také i vnéjsich. Pfedevsim propojuje jednotlivé souvislosti mezi procesy a

procesy samotné.

3.6. Pozadavky dle normy na SMK
Pozadavky fesi norma CSN EN ISO 9001:2015. Jsou obsazeny V kapitolach 4 az 10,
Vv jednotlivych ¢lancich normy. Zavaznost jednotlivych pozadavkl je vzdy uvedena

stanovenym terminem. Tyto terminy jsou celkem 4: (CSN ISO 9001:2015, 2016, s. 9)

e MUSI — zavazny pozadavek,
e MA — doporuceni,
e SMIi — dovoleni,
e  MUZE — moznost/zptisobilost,
+ POZNAMKA — navod pro pochopeni a objasnéni pozadavki.

Pfi auditu se na pozadavky hledi a zjist'uje se, zda jsou dodrzovany. Pokud tomu tak

neni, provede se zaznam do zpravy z auditu s odkazem na dany ¢lanek normy.

3.6.1. Pozadavky na dokumentaci

Nové se dle normy CSN ISO 9001:2015 objevuje termin dokumentované informace.
Jedna se o vSechny dokumenty Vv organizaci, i externi, potfebné K zajisténi fadného
fungovani SMK. Dokumenty musi byt vydané.

Dokumenty mohou byt v jakémkoliv formatu a na jakémkoliv mediu, které zaruci stalost
a ochranu obsahu. Samotny dokument musi byt zabezpecen, tak aby nedoslo k jeho

poskozeni nebo netizené zméng.
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Rozsah a struktura DI se odviji podle: (Participant Manual, 2015)

o velikosti organizace,

e charakteru organizace,

e charakteru ¢innosti, procest, vyrobki nebo sluzeb,
e slozitosti procest,

e Kkompetenci.

3.6.2. Politika kvality

Jednim ze zékladnich dokument je politika kvality. Tento dokument urcuje celkovy
rdmec organizace a poskytuje zaklad pro stanoveni cila.

Vytvoteni, komunikace, udrzovéani a dostupnost politiky kvality ma na starosti vedeni
organizace, které musi zabezpecit, aby komunikace probihala i mimo vnitini prostiedi. Tzn.
I zainteresované strany, jako na ptiklad zakaznici, dodavatelé, auditofi, musi byt s politikou
kvality obeznameny. VétSinou se tento pozadavek normy fe$i vyveéSenim politiky
spole¢nosti na webové stranky firmy.

Politika kvality by méla: (Participant Manual, 2015)

e Byt pfiméfend tcelu a kontextu organizace.
e Podporovat strategické smérovani.
e Poskytovat zéklad pro stanoveni cili kvality.

e Obsahovat zavazek plnit poZadavky a trvale zlepSovat SMK.

Oproti staré normé neni Vnové norm¢ povinnost povérovat osobu, kterd by byla
zodpoveédna za politiku kvality. Nicméné norma to ani nezakazuje. Pokud ale vedeni

spole¢nosti takovou osobu uréi, nelze na ni pienést zodpovédnost vV plném rozsahu této véci.

3.6.3. Cile kvality

Cile kvality musi byt v souladu s politikou kvality, respektive mély by z ni vychazet.
Ataké nesmi byt vrozporu ani Sjinymi z nadfazenych dokumentd organizace, nebo
dokonce s legislativou. Musi byt stanoveny pro vSechny organizac¢ni Grovné spolec¢nosti a

také pro vSechny useky, které¢ se dotykaji kvality produktu nebo sluzby.
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Dale musi: (CSN ISO 9001:2015, 2016, s. 20)

e byt dokumentované,

e byt méfitelné,

e brat v tivahu pfislusné pozadavky,
e byt monitorovany a komunikovany,
e Dbyt dle potieb aktualizovany,

e pfispivat ke zvySovani spokojenosti zakaznik.

Obrazek 4: Hierarchie sméru a strategickych dokumentt

Vize

Poslani

Cile

Plany

[
[
[ Zaméry
[
[

Zdroj: Vlastni tvorba

3.7.  Planovani v SMK

SMK musi byt vzdy naplanovany s ohledem na stanovené cile, rizika a ptilezitosti, tak
aby dostal jednotlivym pozadavkiam a neohrozil chod nebo existenci organizace. To se také
musi brat v tivahu pii planovani jakychkoliv zmén v systému.

Cile jsou pro SMK planovany proto, aby se prokazalo, ze SMK je schopny dosahnout
pozadovanych vysledkti, predeslo se nezddoucim ucinkiim a samoziejmé aby se dosahlo
zlepseni.

Po stanovovani cilli se planuje postup pro jejich dosazeni. Organizace si V ramci toho

musi odpovédét na otazky: (CSN EN ISO 2001:2015, s. 20)

e Co se bude délat?
e Jaké zdroje potiebujeme?

e Kdo bude odpovédny?
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e Kdy ma byt dokonceno?

e Jaké bude hodnoceni vysledka?

3.8.  Vedeni organizace

Prvni kontakt pfi auditu byva s vedenim organizace, na které jsou kladeny také zavazné
pozadavky: jako zaméteni na zakaznika, zajisténi polity a cilt kvality, zvazovani rizik,
podpora procesniho ptistupu, podpora zlepSovani aj.

Vedenim zde nejsou mySleni managefi, ale tzv. lidii, ktefi jsou jasné odd€leni od
manazerll a zarovenl jsou na vyssim stupni. Nasledujici tabulka naznacuje rozdily mezi
témito stupni a zaroven ukazuje dalsi pozadavky na vedeni.

Tabulka 2: Rozdil mezi pojmem lidr a manager

Lidr Manager

Tvofi vize a strategie Planuje a vyhodnocuje

Komunikuje a uréuje smétovani SMK Organizuje a pridéluje praci

Motivuje k akci Ridi a fesi problémy

Usmérnuje lidi Ridi systémy tvofené lidmi a

Vytvafii systémy, které¢ mohou manageti technologiemi, tak aby fungoval efektivné
ridit a uc¢inné, hodinu po hodiné, den po dni

Tyto systémy dale pak méni dle potieb
V ptipadé potieby podporuje rist, dalsi

rozvoj nebo prileZitosti

Zdroj: Vytvoteno podle Participant Manual

3.8.1. Zaméreni se na zakaznika

Jednim z hlavnich pozadavkii normy je zaméfeni na zakaznika. Jak z pohledu
monitorovani jeho spokojenosti, tak i zajiStovani jeho potieb a pozadavki.

Je dulezity hlavné proto, ze organizace bez zakaznikl ztraci svij existen¢ni vyznam.
Organizace tedy vyrabi ¢i poskytuje sluzby piedevs§im podle potieb a o¢ekavani zakaznika,
které je nutné zaznamenavat a pracovat S nimi. Formuji se diky nim jednotlivé procesy, a
predevsim jsou vyuzZivany ke zvySovani spokojenosti zékaznik.

Tuto spokojenost musi organizace monitorovat a dale vyhodnocovat. Je dilezitym

zdrojem zpétné vazby, ktera je spojena s moznymi piileZitostmi ke zlepSeni. Jako nastroje
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pro zjistovani zpétné vazby se vyuziva na piiklad prazkum spokojenosti zékaznikli nebo

sledovani zdkaznickych reklamaci.

3.8.2. DalSi zainteresované strany

Porozumét se také musi i potfebam a pozadavkim zainteresovanych stanovanych
stran. Je tim zabezpeCovano, aby organizace nepodnikala napft. protipravni kroky.

Tyto strany se nejprve jmenovité identifikuji a dale se pak u nich musi zjistit
relevantni pozadavky vii¢i SMK organizace. Rozpracuji se a zavedou do systému.

Priklady zainteresovanych stran: (Hrn¢iar, 2014, s. 26)

e zaméstnanci,

e majitel,

e Manazeri,

e dodavatelé,

e mistni sprava a samosprava,

e stat.

3.9. Rizeni zdroji
Aby SMK mohl byt vytvofen, udrZzovan a neustale se zlepSoval, musi K tomu mit
potfebné a vhodné interni a externi zdroje. Témito zdroji jsou lidé, infrastruktura, prostiedi,

monitorovani a méfeni, znalosti.

3.9.1. Lidé

Lidsky faktor velmi ovliviiuje nejen vyslednou kvalitu, ale také vyznamné piispiva
ke konkurenceschopnosti a tvoii podnikovou kulturu. Proto musi byt stanoveny jednotlivé
kompetence v organizaci, musi byt posilovano povédomi o politice a cilech kvality. Také
musi byt komunikovan pfinos zaméstnancti do SMK a dusledky neplnéni pozadavki SMK.

Predevsim kviili SMK je nutné mit v managementu dosazené dostate¢né kvalifikované
pracovniky, ktefi jsou schopni pfispivat svou analytickou ¢innosti a hledanim optimalnich
feseni k rozvoji a udrzovani SMK. Jejich kvalifikace i kvalifikace ostatnich zaméstnancti se

musi udrzovat a rozvijet. (Nedal, 2008, s. 187)

3.9.2. Znalosti organizace

Znalosti organizace jsou potiebné K vykonavani jednotlivych procesti Vv organizaci.

Organizace je musi urcit a pracovat S nimi. Pfedevsim v piipadech zavadéni zmén, kdy musi

24



vzit Vv vahu stav znalosti a néasledné musi stanovit, jak se potiebné znalosti doplni.
Prikladem takovychto zdroji jsou pracovni zkuSenosti, pouceni plynouci z chyb

z piedeslych projekti, technické normy, konference, zkusenosti dodavatelu aj.)

3.9.3. Zdroje pro monitorovani a méieni

Tyto zdroje slouzi pro ovéfovani shody produkti a sluzeb. Musi tedy u nich byt
zabezpecena vhodnost pro dané méfeni a udrzitelnost.

ZaruCenim udrzitelnosti je mySlena ochrana pfed zménami nastaveni, poskozenim ¢i

znehodnocenim.

3.9.4. Infrastruktura
Infrastruktura jsou napt. budovy, hardware, software, zdroje pro pfepravu, informacni a

komunika¢ni technologie. VSechny tyto slozky podporuji nebo umoziuji zabezpeceni

fungovani procest a shodu produktii a sluzeb.

3.9.5. Prostiedi pro fungovani procesi
Organizace pro zajiSténi fungovani procesi musi zabezpe€it optimélni pracovni
prostfedi. Toto prostfedi vznikd vhodnou kombinaci fyzikdlnich a lidskych faktort.

Piikladem takovychto faktor mize byt stres, klid, teplota, vlhkost, svétlo, hygiena atd.

3.10. Rizeni produktu/sluzby
Cely SMK je formovan kviili hlavnimu cili, a tim je vysledny produkt nebo sluzba. Tyto
vystupy jsou vysledkem fungovéni celého systému, Vv ramci kterého musi byt oSetieny a

fizeny interni i externi procesy.

3.10.1. Pozadavky na produkt nebo sluzbu

Aby mohla organizace stanovit kritéria pro procesy a potiebné zdroje, musi nejprve

zajistit a prezkoumat pozadavky na produkt ¢i sluzbu, kterymi jsou:

e Pozadavky specifikované zdkaznikem.

e Neuvedené pozadavky ze strany zdkaznika (Napf. jsou nezbytné pro spravnou
funkei vyrobku).

e Pozadavky stanovené organizaci.
e Zakonné pozadavky.

e Pozadavky dle smluv.
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Vznikla prezkoumani a pozadavky ma organizace za povinnost uchovavat jako

dokumentovanou informaci

Pro ziskéni téchto informaci musi mit organizace dobie nastavenou komunikaci se

zékazniky a také proces pro ziskavani potfebnych dat.

3.10.2. Rizeni externich procesi, produktii a sluZeb

Externi procesy, produkty ¢i sluzby jsou rozdéleny hlavné mezi zakazniky a dodavatele.
Od zakaznikt pfichazeji pozadavky na procesy, technické specifikace, smlouvy, vykresy
atd. Od zakaznika jsou tedy pievazné ve form¢ dokumentt. O tyto dokumenty musi byt dle
stanovenych pozadavki normy fadné pecovano.

Smérem od dodavatelti, kromé& vstupid neplynou zadné dokumenty ani informace,
pomineme-li dokumenty k hotovym vyrobkiim ¢i sluzbam nebo sdileni zkusenosti v ramci
dobrych vztahd, ale organizace coby zakaznik potfebuje dodavatelim spiSe informace
predavat. Proto je nutné, abychom vybirali vhodné dodavatele, ktefi védi, jak s témito
dokumenty a informacemi nakladat.

K vybéru jednotlivych dodavateld musi mit organizace vytvofeny proces, ktery

jednotlivé dodavatele posoudi jak z pohledu SMK, tak podle dalsich urc¢enych Kritérii.

3.10.3. Rizeni neshodnych vystupi
Pokud nedojde ke shodé produktu s pozadavky, vznikne neshodny vystup, kterym se musi

organizace zabyvat.

V prvni fadé ho musi zabezpecit tak, aby nemohl byt jiZ dale pouZit nebo aby se pouziti
pozastavilo, dokud nebude neshoda na vystupu opravena. Musi zjistit pfi¢inu vzniku a
nasledné zabezpecit, aby se neshoda jiz dale neopakovala.

Vsechny dokumenty popisujici neshodu a jeji feSeni musi byt uchovavany jako

dokumentovana informace.
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Obrazek 5: Piiklad vzniku neshody a mozného fesSeni

Pozadavek
(zékaznik,
norma,...)

Byl
pozadavek
splnen?

Netyka se tohoto
piikladu

NESHODA

Zjisténi neshody

Zaevidodovani

Vyhodnoceni

v
Okamzita Okam7Zita
opati‘eni naprava

v

Dlouhodoba Dlouhodopa
opatieni naprava

v
Nasledné
vyhodnoceni
efektivnosti

Zaevidovani
celého prabéhu

Zdroj: Vlastni tvorba
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3.11. Hodnoceni vykonnosti

Abychom mohli jednotlivé neshody fidit, musime je nejprve identifikovat, a to za
pomoci vV hodnych méfeni a analyz.

Obecné lze fict, Ze organizace musi stanovit, jak, kdy, co a s jakymi vysledky ma byt
méfeno nebo monitorovano.

Samotna vykonost SMK se pak muize zjistovat riznymi ukazateli. Mtize to byt na ptiklad
spokojenost zakaznik1, interni audit nebo pfezkoumani vedeni.

Interni audit nebo pfezkoumani systému se mohou zdat jako totéz, ale neni tomu tak.
U interniho auditu se ziskavaji informace 0 SMK, zjist'uje se korespondence s pozadavky
organizace a efektivita zavedeni, udrzovani. Musi byt fadné planovan, byt stanovovana jeho
kritéria atd. Muze ho dé&lat prakticky kterykoliv zaméstnanec, ktery je internim auditorem.
(vice viz dalsi kapitola)

Prezkoumani vedeni fesi samo vedeni spole¢nosti. Je vzdy provadéno ve stanoveném
casovém obdobi, tak aby byla zarucena kontrola efektivity systému.

Vedeni zde zjistuje prilezitosti ke zlepSeni, potiecby SMK a potieby zdroju.
V organizacich musi byt uchovavano v dokumentované podob&. VétSinou je ptimo pod

nazvem Piezkoumani vedeni / Management review.

3.12. Audit

Jak jiz bylo zminéno, pro ovéfeni fungovani a spravného nastaveni SMK se pouziva
audit.

Nejprve by bylo ale dobré vysvétlit, co vlastn€ audit je.

Samotnéd definice auditu dle normy zni: ,, systematicky, nezavisly a dokumentovany
proces pro ziskani ditkazii 7 auditu a pro jeho objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah,
V némz jsou spinéna kritéria auditu. “ (CSN EN I1SO 19011, 2012, s. 9) Audit je tedy soubor
doptedu znamych cCinnosti, které maji jasné stanovené potradi a ucel. VSe se provadi pro
splnéni pfedem stanovenych pozadavki.

Moderni pojeti fika: audit # kontrola. V dnesni dobé tomu sice jiz ve vétSiné piipadd
nebyva, ale obcas se najdou jisté vyjimky. Rozdil mezi auditem a kontrolou je naznacen

v tabulce nize.
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Tabulka 3: Rozdil mezi auditem a kontrolou

Zasady

Audit Kontrola

Napldnovany a ozndmeny Piepadova akce

Nezavisly Zavisly (samokontrola, kontrola od
nadiizeného)

Hledéni shody Hledani chyb

Nevede Kk penalizaci Pokuty, tresty

Vzorkovani Az 100 % rozsah

Spoluprace stejny cil Vnucena aktivita

Zdroj: Vlastni tvorba dle Participant Manual

Po spojeni pfedchozi tabulky a definice je teda jasné, Ze nyni audit nema byt néco, z ¢eho

by méla mit organizace strach, ale je to spiSe jakysi nastroj pro posun organizace kuptedu.

3.12.1. Déleni audita

Existuje fada déleni auditu dle riiznych kritérii. Pro ucely této prace jsou nastinéna dvé

zakladni déleni:

1) Déleni: Interni, Zakaznicky, Certifika¢ni, Dozorovy audit
Prvni déleni je na zakladé¢ toho, kdo audit provadi. Jedna se o Interni audit, Zakaznicky

audit, Certifikacni audit, Dozorovy.

e Interni audit

Interni audit si organizace provadi sama, je doptedu planovany a vzdy musi byt stanoven
tym auditort. VétSinou se skladd z quality mananagera a pracovnikl, ktefi bud’ maji
zkuSenosti S audity nebo maji pfimo certifikované Skoleni interniho auditora. Interni audit
byva provadén alespoil jednou ro¢n€, dotkne se postupné kazdého oddé€leni spolecnosti.
VétSina spolecnosti ho vyuziva, jako jakousi piipravu pred certifikacnim nebo dozorovym

auditem. Také ho lze pouzit jako pfipravu na dokument management review.

e Zakaznicky audit
Zakaznicky audit, je vétSinou provadén na zakladé dvou podnétl. Zékaznici by ho méli

provadét pravidelné¢ Vv urCitych intervalech, viceméné vV pfipadé, Ze potiebuji ovéfit
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dodavatele anebo pokud maji s dodavatelem né&jaky problém. Mize se na priklad jednat o
Casto opakujici se problémy s dodavkami nebo celkovy pokles V internim hodnoceni
zékaznika.

Audit dale muze probihat dvéma zptsoby, a to tak, ze se zastupce zakaznika, vétSinou
quality manager, dostavi osobné do dodavatelské organizace. Zde zalezi na velikosti firmy,
ale vétsinou se zaméfuje predevSim na procesy bezprostiedné se tykajici jeho spolecnosti.
Druha moznost je audit pomoci dotazniku na dalku. V praxi to probiha, tak Ze je zaslan
obsahly dotaznik, ktery je nutné vyplnit a ktery musi byt jiz obsahlejsi. Nasledné pak probiha
druhé kolo, kdy se ob¢ strany, auditor i auditovany, spoji telefonicky a dovysvétli si nejasné
body. V dne$ni dobé tuto variantu vyuzivaji spiSe zahrani¢ni spoleCnosti u mens$ich

dodavatelu.

e Certifikacni audit

Certifikacni audit ptfichazi ve chvili, kdy ve spolecnosti jiz padlo rozhodnuti o ziskéni
certifikatu a ucinily se k tomu pfislusné kroky. Systém musi byt tedy nastaven a fungovat
dle normy. Pak pfichazi na tfadu certifikacni spolecnost, vybrand organizaci usilujici o
certifikaci, ktera oficialné ovéfi shodu s normou. Na zakladé toho je udélen certifikat.

Certifikacni audit provadé&ji provéfené certifikaéni spolecnosti S licenci. Téchto
spole¢nosti je v CR zhruba 44, akreditace jim v CR vydava Cesky institut pro akreditaci,
ktery je soucasti Mezinarodniho akredita¢niho fora, kterého se ticastni 58 ¢lenskych stata.
Bohuzel stale neexistuje oficidln¢ fizeny seznam spolecnosti, které disponuji certifikatem,
tim neni mysSlena licence pro udélovani certifikdti. Nyni existuje pouze statné
nekoordinovany seznam, kde si spole¢nosti samy mohou pozadat o zafazeni do tohoto

seznamu. (1SO.CZ, 2017)

e Dozorovy audit

V uvodu tohoto déleni bylo zminéno, Zze se jednd spiSe o rozdéleni podle osoby
auditujiciho. Dozorovy audit je vSak spiSe jakymsi pokracovanim Certifika¢niho auditu.

Provadi se v pravidelnych intervalech pro ovéfeni, zda certifikovana spole¢nost i nadale

plni poZadavky normy, stard se a dle potieb rozviji SMK.

2) Déleni: Dle objektu
Dale lze délit audity podle objektu, na ktery je audit zaméfen napi.: (Management
jakosti, Fiala, kap.1, s. 6):
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e Dokumentace
Tento audit ma za ucel zjistit, zda dokumentace, jako procesy, smérnice pracovni
instrukce a postupy, jsou vhodné zvoleny a nastaveny pro ucely organizace a také

zda odpovidaji pozadavkiim norem.

e Systém jakosti
Zde jsou hodnoceny vSechny procesy, dokumenty a ¢innosti tykajici se systému

jakosti a také jako je systém aplikovany napfi¢ organizaci.

e Management jakosti
Audit managementu jakosti by se mohl zdat jako totéz co audit systému jakosti.
Nicmén¢ tomu tak neni. Tento audit se zaméfuje spiSe na auditovani veskerych
aktivit managementu, jako vedeni, které maji vliv na vystupy ptredev§im z pohledu

jakosti.

¢ Vyrobek
Provétuje vyrobek jako takovy, napt. za pomoci méteni nebo rtiznych zkousek, zda
vyhovuje stanovenym pozadavkiim a normam. VétSinou se jedna o ndhodné vybrany

vzorek.

e Procesu (managementmania.cz, Procesni audit)
Cilem muze byt optimalizace procesu, snizeni nakladd, zjisténi zapojeni jednotlivych
0sob do procesu atd. Vzdy se vSak jedna o provéfeni jednotlivych prvka a kroku

procesu.

e Sluzeb
Jedna se prakticky o stejny princip jako u auditu vyrobku, pouze s tim rozdilem, Ze
provéfujeme specifikace pro sluzbu a musime se stdt samotnym piijemcem nebo

pozorovatel piijemce sluzby.

Vsechny tyto typy mohou byt uplatiiovany jak externé, tak interné€. V ramci interniho

vyuziti jsou pouzivany predevsim pokud nastane v urcité oblasti problém, je lepsi vybrat

wrwe
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3.12.2. Principy auditovani

Audit se vzdy tyka predevS§im dvou stran: auditovany a auditor. VZdy je v tomto vztahu

v ramci efektivity a spolehlivosti auditu nutné dodrzovat principy auditovani, Kterymi jsou:

(CSN EN ISO 19011, 2012, s. 13)

Integrita — profesionalita vSech zi¢astnénych osob na auditu.

Spravedlivé prezentovani — povinnost pravdivosti, pfesnosti, objektivnosti, jasnosti
a uplnosti v rdmci komunikace, dislednych zprav a zjiSténich z audita.
Profesionalni pristup — peclivy a spravny usudek auditora.

Duvérnost — Vzhledem ktomu, Ze auditor pfi své Cinnosti mize narazit i na
informace duvérné ¢i citlivé, je tedy stanoveno tadné nakladani s nimi. Auditor
nesmi téchto informaci zneuzit a musi Snimi zachdzet Vramci bezpecnosti
informaci.

Nezavislost — zajisténa vzhledem K objektivnosti usudkii auditori. U internich auditt
by tato skute¢nost méla byt dodrzovana také, aby nemohla nastat situace, kdy bude
podiizeny hodnotit svého nadtizeného, ktery ho miize ovlivnit a v disledku toho by
se neziskaly objektivni vystupy.

Priukaznost — ,,dikazy/vzorky* z dostupnych informaci. Napt. budou uvedena ¢isla
dokumentii nebo ofoceny a pfilozeny jednotlivé ¢asti dokumentti nebo prilozeny

vzorky vyrobk.

Tabulka 4: Porovnani tradi¢niho a moderniho pfistupu auditort

Tradi¢ni Moderni
Role Policista Poradce
Autorita Formalni Neformalni
Zdroj autority Podnikové predpisy Osobni schopnosti
Opati‘eni K naprav Natlak Doporuceni

Zdroj: Vlastni tvorba dle (Dvoracek, 2003, s. 8)

3.12.3. Duvody auditu

Audity obecné jsou provadény Z mnoha diivoda. Tyto diivody jsou vzajemné

provazané. Mohou to byt: (Participant Manual, 2015)

DosaZeni shody s poZadavky.

Urceni efektivnosti.
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e Odhaleni a napraveni neshod.

e  Zjisténi potieb.

e  Poskytnuti nestrannych fakti.

e  Zduraznéni slabych a silnych stranek.

e Identifikace oblasti pro zlepSeni.

3.12.4. Prubéh auditu

Pro provadéni auditu je vzdy nutné se drZet jakési , kuchaiky®, a to normy CSN EN ISO
19011, ktera provadi celym auditem. Tato norma je vénovana pouze auditovani systému
managementu a jsou zde dopodrobna popsané formalni nalezitosti, postupy, jak auditovat a
dalsi. Aby mohlo byt tvrzeno, Ze byl proveden audit, musi byt proveden dle zasad této normy

a musi se jimi fidit.
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Obrazek 6: Cinnosti spojené s auditem

Zahajeni auditu
-prvni kontakt auditora s
)

auditovanym (poskytnuti
informaci, pozadovanych
dokument, podpis smlouvy,...

- vytvofeni: planu auditu, tymu
auditori,pracovni chdokumentti

Priprava Cinnosti ]

Samotny audit

Zprava z auditu
-vytvofteni a distribuce zpravy z
auditu

-po provedni vSech
planovanych ¢innosti, nebo po
odsouhlaseni ve Vy]lmecnych
pripadech

|
|
|
=

Nasledny audit
- lze uskutecnit jako variantu
ovéfeni naprav neshod

|
-
|

Zdroj: vlastni tvorba dle CSN EN ISO 19001, s.

Jeden zprvnich ukold pifi zahajeni auditu je samotny prvni kontakt auditora
s auditovanym. Musi se stanovit a odsouhlasit: kdo bude s auditorem komunikovat, jaka

oblast se bude auditovat, pravomoci, harmonogram auditu (zatim pouze termin, kdy se bude
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audit konat a napt. v jaké pobocce, jaky den), a vyjasnit se specifické pozadavky (napt. na
bezpecnost).

V této fazi si mize auditor vyzadat zdkladni dokumenty (vize, cile, procesni mapu, ...),
aby byl doptedu alespon okrajové seznamen S organizaci.

Dale néasleduji ptipravné Cinnosti jak ze strany auditora, tak auditovaného. V piipadé
externiho auditu auditovany vétSinou Vv této fazi dokoncuje vlastni interni audit, aby zajistil
pripravenost pro audit a jeho snadny prib¢eh.

Auditor pak piezkoumava zaslané dokumenty a ziskava tim ponéti o rozsahu
dokumentace. Dale ptipravuje plan auditu s piihlédnutim ke konkrétnimu programu auditu,
ke sloZeni a kompetenci tymu auditort a také K rizikiim vznikajicich pti auditu. Rozsah planu
se 181 dle potieb auditu i organizace, avSak vZzdy musi obsahovat nebo se alespoii odkazovat
na: cile, predmét, metodu auditu, identifikaci obou zainteresovanych stran, jiz konkrétni

harmonogram s misty, role a odpovédnosti auditort a uréeni vhodnych zdroju.

Tabulka 5: Metody auditu

Metody auditu Audituje se prostiednictvim

Na mist¢€ s interakci Provadéni rozhovora
Vypliovani kontrolnich seznami
Prezkoumani dokumentt
Vzorkovani

Na dalku s interakci Rozhovoru
Vypliovani kontrolnich seznami
Prezkoumani dokumentace

Na misté bez interakce Prezkoumani dokumentt
Pozorovani
Navstévy na misté
Vypliiovani kontrolnich seznamt
Vzorkovani

Na dalku bez interakce Piezkoumani dokumenti
Pozorovani
Navstévy na misté
Vypliovani kontrolnich seznamt
Vzorkovani

Zdroj: Vlastni tvorba dle CSN EN ISO 19011, 2012, s. 58

Poslednim pfipravnym krokem auditora je pfiprava pracovnich dokumentt, které slouzi

pro sbér informaci z v pribéhu auditu a nasledné vyhodnoceni. Témito dokumenty mohou
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byt: checklisty (kontrolni seznamy), plany vzorkovéani a dalSi formulafe pro zapsani
informaci tykajicich se prub&hu auditu.

Vyhodou téchto dokument, zejména checklisti, je, Ze pomahaji dodrzovat
harmonogram, pomahaji pfi tvofeni zpravy, zvysuji dislednost auditora, zachovavaji zjisténi
(neztrati se v kontextu) a smétuji auditora. Vyuzivaji je predevsim zacinajici auditofi, ktefi
nemaji tolik zkuSenosti a maji je jako oporu, aby nevynechali né¢jaky z dilezitych bodi.
Nemaji ustalenou nebo dokonce predepsanou formu a mohou byt na jakémkoliv médiu.
Ovsem je dulezité fici, Ze nejsou dogmatem. MuiZe se stat, ze piipraveny checklist nemusi
vyhovovat, Vv této situaci je pro efektivnéjsi proniknuti do auditované oblasti vzdy lepsi
piizplsobit se konkrétni situaci a netrvat na vyuziti checklistu. Dilezité je vzdy, aby se
s nimi auditorovi dobie pracovalo a byly natolik univerzalni, aby zachytily v§e v aktualnim

auditované organizaci.

Tabulka 6: Pfiklad mozného checklistu

Cinnost/oblast: SMK | Autor: auditor Josef Datum: 6.8.2014
P.C. | OTAZKA NORMA | ZJISTENI v'[x | POZNAKA
1. | Jak uchovavéte zdznamy | 9001/8.7.2 | Na intranetu jsou 4

Z internich auditti? vedeny vSechny

zaznamy vceetné

napravnych opatfeni.

PP AV Arar SRR SRR aNS

Zdroj: Vlastni tvorba

Pfed samotnym vykonavanim auditu se nejprve piistupuje K uvodu, ktery trva cca 10-15
minut, zalezi na potiebach a velikosti organizace. Vedouci tymu predstavi auditorovi
program a necha si S nim potvrdit souhlas, ptedstavi samotny tym auditorti a ovéfi si, zda lze
vSechny naplanované ¢innosti uskutecnit.

Tohoto tvodniho jednani by se méli G¢astnit vSichni auditofi z tymu, osoba zastupujici
auditovaného a také samo vedeni auditované spolecnosti.

Po tvodnich formalitdich se zacina dle harmonogramu S provéfovanim dokumentii a
S tim spojenou komunikaci a také s ovéfovanim a zaznamenavanim informaci.
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bude se audit délat velmi tézko nebo se dokonce audit nebude moci ani dokoncit.
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Proto existuje nekolik zasad, které pomohou snadnéjsi komunikaci, napt. uklidiiovani
lidi, se kterymi se fe$i dand problematika. Lidé jsou casto z auditu nervozni, boji se
ptipadnych chyb, proto je vhodné vzdy zdlraziiovat, Ze jsou auditovani oni, ale systém.
Pokladané otazky se musi peclivé vysvétlovat, tak aby je dotazovany opravdu pochopil. A
zaroven se musi poskytnout respondentovi na zodpovézeni dostatek casu. (Participant
manual, 2015)

Diky komunikaci je auditor schopen se k informacim dostat. Informace potiebuje jak
ustni, tak 1 dokumentované. Tyto mu potom slouzi jako dikazy o fungovani SMK.

Vétsinou se pristupuje K vybéru reprezentativniho vzorku. Vhodné jsou proto rizné
seznamy a databédze. Pfi ur€ovani velikosti vzorku musi auditor brat v tivahu podil vlivu
auditované oblasti na riziku vyskytu chyb a naslednému ovlivnéni zdkaznika.

Pokud se stane, Ze se objevi neshoda, je vhodné prohledat 1 dalsi vzorky, aby se zjistilo,
zda se chyba tyka pouze jednoho pfipadu nebo $irsi oblasti. Obecné plati pravidlo, Ze auditor
nema ztracet Cas a zbyte¢n¢ zabtfedavat do dalSich vzorkd, pokud jiz mé dostatek dikaza.
(Participant manual, 2015)

Dokumentace, kterd je zkonstatovana auditorem, jako piezkoumana, musi byt
zhodnocena jak z hlediska tplnosti (Obsahuje veskery ofekavany obsah?), tak i z hlediska
spravnosti (Je v souladu s normou?), konzistentnosti (Je ucelena?) a z hlediska aktualnosti.
(CSN EN ISO 19011, s. 59)

V pribéhu auditu se nardzi na rtizna zjisténi, jak negativni, tak 1 pozitivni, plynouci
z vyhodnoceni dlikazl. Ty pozitivni jsou motivaci pro auditovaného a také ukazuji, Ze
auditor nehledal pouze chyby. Negativni pak ukazuji na chyby v systému.

Mezi negativnim a pozitivnim zjisténim vSak ¢asto chybi n¢jaky mezistupen. Kvtili tomu
je bézné uznavana klasifikace, a to Pozitivni zji§téni, Pozorovani, Neshoda. Pozitivni zji$téni
je chapano dle auditora jako 100 % shoda, pozorovani, jako zjiSténi, které by mohlo casem
ptejit v neshodu, a neshoda je brana jako nesoulad s normou. (Participant manual, 2015)

Zminovana zjisténi jsou nasledné prezentovana v zavérecném jednani, na které si musi
auditor, pokud audituje v tymu i S tymem, fadn¢ pfipravit. Zavérecné jednani tedy obsahuje
ucelené zjisténi z auditu, doporuéeni a zavéry plynouci z auditu. (CSN EN ISO 19011, s. 38)

Zavérecné jednani vzdy vede vedouci auditor. Srozumitelné zde prezentuje zjisténi a
také upozoriiuje na rizika v auditované oblasti. Je vhodné zde dohodnout ¢asovy plan pro
napravnd opatfeni. Jednani by mélo byt vedeno Vv pozitivnim duchu, systematicky, ucelené,

komplexné¢ a empaticky.
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Obrazek 7: Sled ¢innosti provadéného auditu

SAMOTNY AUDIT

Komunikace

—

Uvodni jednani

 —

Piezkoumani
dokumentu

1

Shromazd’ovani
informaci

Zjisténi z auditu

——

Pfiprava zavéri

—

Zaveiecné
jednani

Zdroj: Vlastni tvorba dle CSN EN ISO 19011

Zpréva z auditu jako posledni krok ptfed ukoncenim auditu, je oficidlnim prohladSenim o
nalezenych zjisténich. Méla by byt ucelenym, jasnym, struénym a pfesnym zdznamem
z auditu. Co se tyka jejiho obsahu, méla by minimalné¢ uvadet nebo odkazovat na: cile a
predmét auditu, identifikaci obou stran, datum a misto provedeni auditu, kritéria auditu,
zjisténi, zaver a prohlaseni o rozsahu. Jeji vypracovani a distribuce by nemély byt zbyte¢né

odkladany. (CSN EN ISO 19011, 2012)
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Audit je ukoncen po splnéni vSech naplanovanych cinnosti nebo ho lez ukoncit
Z mimotadnych divodi. Divodem by mohl byt na ptiklad odprodej spolecnosti vV prubéhu
auditu.

Audit by mél byt ukonCen az po néapravé vSech negativnich zjisténi, jiz firma musi
auditorovi prokazat bud’ naslednym auditem nebo zasldanim dokumentovanych dikazi,

zalezi na dohodé.

3.13. ZlepSovani SMK

Podnéty, které plynou ze ziskanych dat z hodnoceni vykonnosti, jsou jednim z impulzi
pro zlepSovani. Tyto podnéty by mély predevsim vychazet z pozadavkl zékaznika, zvyseni
jeho spokojenosti a z potieb organizace.

Pro realizaci zlepSovani systému je vyuzivano tzv. Demingovo Kkolo, které je dnes
spojeno s metodou PDCA. Tato metoda je postavena na cyklu, ktery vymyslel W.E. Deming.
Ma zajistovat zminované neustale zlepSovani. Vyuziva k tomu ctyii kroky: planovani (plan),
realizace (do), kontrola (check), aplikace (act). (Nedal, 2008, s. 31)

Tyto ¢tyti kroky slouzi pro zpracovani a piipravu zlepSeni nebo inovace.

Obrazek 5: PDCA

Zdroj: Vlastni tvorba dle 1ISO 9000

Po ziskani podnétu jiz miize byt zahdjen proces planovani. V této fazi se stanovuji cile
pro zavadéné zmény. Naplanované kroky se v dal§im kroku postupné zavedou (napf.
proskoli se zameéstnanci, nakoupi se pozadované stroje aj.). A nasledn€¢ se za pomoci
vhodnych metod provede sledovani, jak dané¢ zmény funguji. V posledni casti se provede
celkové vyhodnoceni. Stanovi se, nakolik byly splnény cile, urci se efektivnost zmén atd.

V navaznosti na to se naplanuji nové zmeény a cely proces se opakuje.
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3.14. Statistické metody V Fizeni kvality

Statistika je velmi dualezitou ¢asti managementu kvality. Diky ni jsou nalézany

souvislosti, pfi¢iny, urcuji se priority a také je mozné hledat prostor ke zlepSeni.

3.14.1. DMAIC

Vyuzivané statistické a grafické metody jsou provazany s tzv. metodou zavadéni

zmén (DMAIC). Jedna se o metodu, ktera vylepSuje ptivodni PDCA cyklus, ktery jiz nestacil

aktuilnim narokum.

Metoda DMAIC stanovuje pét neustale se opakujicich krokti pro zlepseni. Jsou jimi:

(Nedal, 2008, s. 298)

1.

Definovani (Define)

V tomto kroku se piedevsim jedna o stanoveni zdkladu zmény. Témito
»Zaklady* nazyvame: stanoveni cild, procesu, zdkaznika a jeho pozadavkil na
vystupy. Provadi se zde i odhad ekonomickych piinosi.

Mg¢éteni (Measure)

Tento krok ndm pomahéd prokazat dosazené vysledky, a to tim, Ze jsou
stanoveny presné¢ metody a ukazatele méfeni. Stanovené ukazatele nam pak
jasné vykresli naplnéni cild.

Analyza (Analyze)

Ziskané vysledky se pak za pomoci riiznych analyz problému vyhodnoti a ukazi
skute¢ny prostor ke zlepSeni a hlavni pti¢iny chyb.

ZlepSovani (Improve)

Probiha zde volba a realizace naprav pficin chyb.

Kontrola (Control)

Po zavedeni vSech napravnych opatieni je nutné kontrolovat, zda jsou efektivni

a zda se i nadale dodrzuji.
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Tento cyklus stejné¢ jako PDCA je zaméfen na neustalé zlepSovani, proto je vhodné ho
neustale opakovat, aby bylo dodrzeno neustalé zlepSovani. Mimo managementu se pouziva

také v mnoha jinych oborech (vyroba, logistika, IS, psychologie, ...)

Obrazek 8: DMAIC metoda

Definovani I

[Zlepéovémi} [ Analyza ]

Zdroj: Vlastni tvorba dle Nedal, 2008

3.14.2. Sedm nastrojii managementu jakosti:

Téchto sedm nastrojii bylo vyvinuto piedev§im pro pomoc managementu K ustaleni a
zajisténi efektivnosti procest, pro nalezeni souvislosti, pfic¢in, ur€ovani priorit a hledani

moznosti zlepSovani. (Nedal, 2008, s. 299)

e Kontrolni tabulky a zaznamniky

Jsou uréeny K systematickému shromazd’ovani udajt, které slouzi pro hodnoceni
stavajiciho stavu procesu, neustalé zlepSovani, ...

Podoba i zvolené medium neni stanoveno a muze se lisit, dilezité vSak je, aby tabulka
byla vZdy intuitivni a pfehlednd. Oblastmi vyuZiti mizou byt napf. Vstupni a vystupni

kontrola, analyza vad na vyrobcich, analyza procesu aj.

e Histogram

Jedna se o typ sloupcového grafu, ktery vychazi z tabulky Cestnosti dat, a ndzorné tak
zobrazuje jednotlivé intervaly/struktury téchto dat a jejich rozsah. Dle jeho tvaru lze stanovit
I chyby v méfeni a ziskavani dat nebo rizné okolni vlivy. Vyuziva se k prvotnimu odhadu

zpusobilosti procesu.
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Obrazek 9: Priklad z praxe — histogram

Histogram (n =90, x=2,524 7, s = 0,009 06
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Zdroj: Nedal, 2008, s. 303

Tento histogram miize napiiklad zobrazovat métfeni rozméri — S$itky vyrobku

v toleranci normy 5 mm, kdy pracovnik méfi vyslednou Sitku produktu a zaznamenava data
do tabulky, ktera je pouzita na histogram.

Z histogramu Ize tedy vy¢ist, ze bylo méfeno 90 kusti a Ze nejvyssi Cetnost vyrobkul byla

252-252,5 mm a zadny vyrobek se nepfiblizil hrani¢nim hodnotdm 255 mm. Lze tedy fict,

pokud pomineme chyby v méteni, Ze stroj vyrabi spiSe stiedni rozmér tolerance a vysledné

vyrobky plni pfedpis technické normy.

e Paretiiv diagram

Paretova analyza napomaha rozlisit to dualezité, na které je se nutné zaméfit, od toho
ostatniho. Je zaloZena na pravidlu 80/20, kdy pravé 20 % predstavuje nejpodstatnéjsi
problémy neboli zivotné dilezité mensiny. Vizualné K tomu pfispiva Paretiv diagram, kde
je jasné ukazano, které veli¢iny jsou pro organizaci zasadni. Casto se také spojuje s analyzou
pficin a nasledkl. Opét se jedna o graf, ktery vychazi z Cetnosti jednotlivych vyskyti.

Paretliv diagram je tedy vyuZivan ke stanoveni priorit.
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Obrazek 10: Ukazka diagramu
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Zdroj: s vlastnim doplnénim Nedal, 2008, s. 312

v

Diagram vySe ukazuje zivotné¢ dulezité menSiny, které predstavuji nejvyssi financni
ztraty. Zatazeni do zminovanych 20 % mensin pomohla podpofit analyza pti¢in a nasledkd,
ktera vychazi z kumulativni ¢etnosti. Zde je zobrazena ¢ervenozelenou ¢arou. Zelena cast
zobrazuje hodnoty nad 80 % zisku, ¢ervena pod 80 %. Spojenim téchto dvou analyz

vyplyvaji hodnoty, kterym je se nutné vénovat (ulomené vyvody a ryhy viz graf).

e Bodovy diagram

Znazoriuje vztah a zavislosti mezi dvéma sledovanymi veli¢inami. Pomaha najit
vhodnou levnéjsi a Casové méné naro¢nou variantu pro regulaci procesu. Nebo slouzi také
pro zjisténi parametru jakosti ¢i pii situacich, kdy nejsme schopni v dané situaci urcit znak

jakosti (pf. Zivotnost vyrobku pied vyrobni fazi.).

e Ishikawiiv diagram (Rybi kost/Fishbone)

Ishikawiiv diagram neboli diagram pfi¢in a nasledkli. Neukazuje feSeni problému, ale
pouze jejich pfi¢iny. Pojmenovani Ishikawlv dostal podle autora, ktery ho vymyslel jako
nastroj pro hledani pti¢in problémut. Doporuéeni pro praci s diagramem, je se zaméfit na
8 zédkladnich oblasti (tzv. 8M), kterymi jsou lidé, metody, stroje, material, metfeni, prostredi,
fizeni, udrzba. Diagram je vyuzivan také jako nastroj pro generovani novych napadt nebo
pro shrnuti nazort skupiny lidi.

Idealné se pouziva pii tymové analyze na zdklad¢ brainstormingu, kdy jednotlivi ¢lenové
nejprve fikaji své napady K hlavnimu tématu a nasledn¢ je vyhodnoti podle dulezitosti. Dale

se jiz pokracuje napiiklad Paretovou analyzou.
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Obrazek 11: ptiklad Ishikawova diagramu

Priciny Nasledky
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Zdroj: https://managementmania.com/cs/ishikawuv-diagram

e Vyvojovy diagram

Vyvojovy diagram je jednoduchy nastroj vyuzivajici zékladnich grafickych symbolil pro
znazornéni/zachyceni né&jaké ¢innosti nebo procesu dle posloupnosti. Tyto symboly nejsou
nijak urené, Ize vsak najit fadu doporucené symboliky. Jedinym ustalenym pravidlem je,
ze kazdy vyvojovy diagram by mél mit zac¢atek a konec, které stanovuji hranice procesu.

Diky jednoduchému principu pfispiva napf. Kk lep§imu pochopeni daného procesu,
k porozuméni vzajemnych vztahti v procesu a mezi nimi a k lepsi orientaci pii planovanych

zménach. Také stanovuje zapojeni pracovnikti do procesu.

Tabulka 7: Mozné vyznamy symbold vyvojového grafu
Symboly Vyznam

Zacatek/konec

Krok procesu

D
g Dokument
<>

Rozhodovani

Zdroj: Vlastni tvorba dle Nedal, 2008
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¢ Regulacni diagram

Regula¢ni diagram je nastrojem statistické regulace procesu. Jedna se zde o preventivni
ptistup, ktery umoznuje statisticky posoudit vlivy ptisobici na proces. Diky tomu Ize ovlivnit
zvladnutelnost (chybovost) procesu, tak aby byl proces co nejstalej§i za jakychkoliv
podminek. Diky regulaénimu diagramu lze rozliSit nahodné (piirozené, obecné) od
vymezitelnych (odstranitelné, specialni) pfi¢in a nasledné ucinit kroky k tomu, aby byly

ovlivnény pouze ndhodné piiciny.

Tabulka 8: Provazani metod a fazi cyklu DMAIC

Metody
Fize Vyvojové  Paretuv  Ishikawiv ~ Kontrolni Regulaéni  Bodovy = Histogram
diagramy  diagram  diagram tabulky a diagramy  diagram
zaznamniky
Definovani
Méfteni X X X X X
Analyza X X X
ZlepSovani X X X X X
Kontrola X X X X X

Zdroj: Vlastni tvorba dle Nedal, 2008

3.14.3. Sedm novych nastroji managementu jakosti
Vyse zmiflovanych 7 néastrojl je zaméfeno na praci S namétrenymi, predevsim ¢iselnymi,
udaji. Aby bylo mozné dobie pochopit i data, kterd nejsou takto jednoznacné uchopitelna,

bylo vytvoreno 7 novych nastroja, které je doplnuji. (Nedal, 2008)

Tabulka 9: Nové nastroje managementu jakosti

Nazev Strucny popis ZjednoduSené mozné grafické
znazornéni

Afinitni diagram Vytvoteni skupin
z dostupnych dat — pro 0 O @
orientaci ve velkém ONO. O
mnozstvi dat. @ ..

Brainstorming, grafické
zpracovani.
Diagram Identifikuje souvislosti a
vtahy, naznacuje mozné
mozny zacatek problému.

vzajemnych vztaht

(relacni)
Brainstorming, grafické
zpracovani.
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Systematicky

(stromovy) diagram

Maticovy diagram

Analyza udaji

Vv matici

Diagram PDPC

Sitovy graf

Rozdé€luje celek na
jednotlivé ¢asti. Lze pouzit
pfi feSeni slozitého
problému, ktery se nasledné
rozdéli na mensi ¢asti, pro
zobrazeni struktury

Tymové a grafické
zpracovani

Pouziva se pro doplnéni a
uceleni informaci mezi
oblastmi problému.

Tymové a grafické
zpracovani

Porovnani rtiznych variant a
vybér nejvhodnéjsi z nich.

Mozné ptiklady metod
Plosny diagram (glyf)
Analyza hlavnich
komponentti

Identifikace a stanoveni
opatfeni moznych problémil

jeste pred zahdjenim procesu

V realném d¢ase.

Brainstorming, grafické
zpracovani.

Stanovuje optimalni
harmonogram projektu,
ktery je slozeny z riznych
¢innosti. Pouziva se velmi
omezeng.

Zdroj: Vlastni tvorba
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4. Prakticka cast

Prakticka ¢ast je zpracovana na zakladé podkladi ze spolecnosti thyssenkrupp Materials
Czechia. Spolecnost je zde ptedstavena z pohledu: historie, charakteristiky spolecnosti,
systému managementu kvality a procest. V ramci jednotlivych procesu je vzdy proveden
rozbor z pohledu systému managmentu kvality a efektivnosti procesu. V piipadech, kdy jsou
zjistény nedostatky jsou zde provedeny vhodné analyzy pro nasledné navrzeni odstranéni

téchto nedostatku.

4.1. Predstaveni organizace
Tato kapitola je zaméfend na predstaveni spole¢nosti thyssenkrupp Materials Czechia,

z hlediska historie, vzniku, zakladnich vefejné dostupnych informacich a finan¢ni situace.

4.1.1. Historie

Firma thyssenkrupp Materials Czechia je soucasti celosvétového koncernu
thyssenkrupp, ktery mé hlavni sidlo v némeckém Essenu. Znacka thyssenkrupp vznikla
Vv roce 1999 spojenim dvou spolec¢nosti Thyssen a Krupp.

Spolecnost Krupp existuje jiz od roku 1811 a byla zalozena Friedrichem Kruppem
jako tovarna na vyrobu anglické lité oceli a vyrobky z ni. V pribéhu let se spole¢nost
rozristala a zaméfovala se na vyrobu vétSiho portfolia, zkupovala doly a rozSifovala
pusobeni Vv oblastich primyslu. Také byla prikopnikem systému socialniho zabezpeceni
zaméstnancu.

Spole¢nost Thyssen byla zalozena o néco pozdéji, a to v roce 1871, Augustem
Thyssenem. V pocatcich se zabyvala vyrobou kruhového Zeleza, valcované oceli a po
nckolika letech se stala vlastnikem strojirenské dilny. Postupem casu se stejné jako
spolec¢nost Krupp rozrustala a investovala do vyvoje a technologii, infrastruktury, novych
vyrobku atd. V roce 1996 jiz Thyssen pusobil v oblastech automotivu, vytaht, ploché oceli,
vyrobnich systému a obchoduje s hutnim materidlem.

Spolec¢nosti se v roce 1997 spojili pod nazvem Thyssen Krupp Stahl AG v jednu.
Hlavnim pfedmétem spole¢ného podnikani byla zejména plocha ocel. k oficidlni registraci
doslo v bieznu 1999, kdy se jiz cely koncern soustfedi na segmenty ocel, automobilovy
primysl, primysl, inZenyrstvi, materidly a sluzby.

PomysIné dokonceni sjednoceni probéhlo v roce 2016, kdy koncern zménil logo a

nazev firmy. Velka pismenka Vv logu naznacujici slozeni spolecnosti ze dvou firem byla
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nahrazena malymi. A také samotné symboly Thyssen oblouk a Tii kruhy Kruppu, (které
vznikly jiz v roce 1875), byly vsazeny do jednoho tvaru. Nové logo ma nyni vyjadiovat

jednotnost a propojeni obou spolec¢nosti.

& KRUPP

Zleva: Logo spole¢nosti Thyssen, logo spole¢nosti Krupp, logo jiz sloucenych

spole¢nosti, nové logo z roku 2016

Historie firmy Materials Czechia, ktera je soucasti tohoto koncernu, zacala jiz v roce
1993. Puvodni spole¢nost Ferrosta, spol. S r.o0., kterd byla zalozena ve Starych Splavech,
koupil koncern pod svou znacku Vv roce 2003. s koupi vznikl i novy nazev spolecnosti
ThyssenKrupp Ferrosta, spol. s r.o., ktery pietrvaval az do roku 2017.

Spolecnost se jiz od zacatku zabyvala prodejem hutniho materialu, avsak vyuzivala
pouze externi sklady. Po vstupu do koncernu se spole¢nost rozrostla nejen o zameéstnance,
ale 1 o skladové prostory. Kvili ndhlému poklesu ceny hutniho materialu v roce 2015 se
spolecnost dostala do finan¢nich problémi a vroce 2016 byla nucena pfistoupit
K restrukturalizaci a zavieni skladu. z t¢mé&f 150 zamé&stnanct se stav snizil na pouhych 50.
Pobocky v Hradci Kralové, Brné a Ostravé zlstaly zachovany, ovSem taktéz S personalnimi
zménami. Spolecnost zménila obchodni koncept a strategie, které se vice piizptsobily

koncernové vizi.

4.1.2. Charakteristika spole¢nosti

Nyni zaméstnava cely koncern asi 156 000 zaméstnancli v 80 zemi svéta. S ro¢nim

EBITEM1 1.189 mil. EUR, ktery je pouzivan pfedevsim kviili tomu, aby vedeni spole¢nosti

LEBIT je ,,Zisk pfed zdanénim a uroky (EBIT) je pojem, ktery oznaduje vysledek hospodareni pfed zdanénim a
uroky. Posuzuje vykonnost podniku bez ohledu na zvoleny zpUsob financovani (Grok) a zdanéni.”

EBIT (Zisk pfed zdanénim a uroky) (Earnings before Interest and Taxes). In: ManagementMania.com

[online]. Wilmington (DE) 2011-2017, 16.08.2016 [cit. 02.08.2017]. Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/zisk-pred-zdanenim-a-uroky
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sidlici v Némecku mohla snadnéji porovnéavat vysledky mezi jednotlivymi pobockami a
zemémi, a prodejem 39 bil EUR.

Na tomto celkovém EBITU se spole¢nost thyssenkrupp Materials Czechia, spol.
s r.0., podili 1,032 mil CZK. Samotna firma v Ceské republice pak ma 43 zaméstnanci,

pfi¢emz ro¢ni obrat ¢ini 851, 163 mil. CZK.

Spole¢nost thyssenkrupp pusobi celkem Vv péti oblastech, a to: komponentni
technologie, technika vytahd, primyslova feSeni, materialové sluzby a ocel (Components
technology, Elevator Technology, Industrial Solutions, Materials Sevices, Steel). Pfi¢emz
thyssenkrupp Materials Czechia se pohybuje v oblasti materialovych sluzeb. Konkrétné se
zabyva prodejem vyrobku, jako jsou plech, trubky, tyce, profily atd. z valcované, nerezové

oceli a nezeleznych kovi.

e  Obchodni jméno: thyssenkrupp Materials Czechia spol. S r.0.

e  Sidlo spolecnosti: U Tovaren 999/31, Hostivar, 102 00 Praha 10.

e  Pfedmét podnikani: Vyroba, obchod a sluzby neuvedené Vv ptilohach 1 az 3
zivnostenského zékona.

e Jednatelé: Robert Buchnajzer, Ryszard Bojarski.

e  Vizeacile: viz Ptiloha 2.

e  Hlavni podnikovy software: SAP.

4.2.  Historie SMK v organizaci

V roce 2004 ziskala spole¢nost prvni certifikaci CSN EN ISO 9001:2000 na
pozadavky koncernu a zakazniki. Aktudlni certifikat je obsazen v piilohach Pfiloha 1:
Certifikaty. Certifikat je platny pro rozsah: Zpracovatelské a dodavatelské sluzby; Obchod
s materidlem a jejich zpracovani, pocatecni vyroby, logistika, skladovani a fizeni
dodavatelského fetézce.

V roce 2010 pak spolu se zalozenim Automotive Servise Center ziskava certifikaci
pro automotivni odvétvi ISO/TS 16949:2009. Tato norma vsak byla v roce 2016 ukoncena
spolu s automotivni vyrobou.

V roce 2015 byla pfipojena certifikace BS OHSAS 18001:2007. Tedy norma

zabyvajici se bezpecnosti a ochranou zdravi pfi praci.
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Prvni vyuzivana certifikaéni spole¢nost Vroce 2004 byl TUV. Od roku 2009
spole¢nost spolupracuje s firmou DNVGL, ktera je vyhradni pro cely thyssenkrupp.

4.3. Systém managementu jakosti ve firmé
Systém managementu jakosti vychdzi ze samotného prfedmétu podnikani, normy
CSN ISO 9001:2015, dalsich navazujicich systémi jakosti a také z koncernovych pozadavki
a standardii. Jedna se tedy 0 procesni ptistup, fizeny dle koncepce ISO.
SMJ protina skrz na skrz celou spole¢nost. Od pfijeti poptavky od zakaznikd, pres
nakup materidlu, po piipadné zajiSténi zpracovani materidlu, az po dodani materidlu
k zakaznikovi. O spravu celého SMJ se stara povéfena osoba, teda quality manager spolu

s vedenim spolecnosti.

4.4.  Strategie firmy

Soucasti SMJ, je samotna obranna strategie firmy, ktera byla zvolena s ohledem na
postaveni spolec¢nosti na trhu, hledani kompromist mezi operovani bez skladi, rychlosti
dodavek a finanéni efektivity. K této strategii spolecnost dosla na zakladé¢ riznych analyz jak
vngjsiho, tak vnitiniho prostifedi napft. finan¢ni, konkurence, SWOT analyz, analyza zdroja
a kompetenci.

Tato strategie se ve spoleCnosti okamzité projevila prostiednictvim rozsahlé
restrukturalizace a zruSeni vyroby. Cilem bylo radikalni snizeni nakladii a toho bylo

dosazeno.

4.5.  Organizac¢ni struktura

Rozlozeni vedeni spoleénosti zndzorfiuje organizacni struktura, ktera je vzhledem
K jejimu vétveni typem Siroké struktury. Struktura je d€lena dle jednotlivych divizi, které se
déli podle geografického rozmisténi jednotlivych pobocek. Zaroven je zde oddélena
administrativa, ktera je sice cela umisténa v Praze, ale je rozlozena mezi feditele logistiky a
administrativy a jednatele. Rozdéleni mezi tyto dvé pozice bylo zvoleno jiz historicky a pro
bezproblémové fungovani je zachovano.

Vedoucimi divizi jsou Vtéto organizaci vedouci obchodu, ktefi byli z divodu

vzdalenosti pobocek dle zkuSenosti zvoleni dva.
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Obrazek 12: Organigram

=

LOGISTIC &
HEAD OF REGION HEAD OF REGION ADMINISTRATION CREDIT & HR
WEST EAST
W — ﬁ

ADMINISTRATION

L}

Zdroj: Vlastni tvorba

Spole¢nost ma urc¢enou 0sobu odpovédnou za management kvality, ktera stoji mimo
organizacni strukturu a zaroven je podfizena piimo jednomu z jednatelii. Toto postaveni
z divodi zachovani nezavislosti SMK.

V ramci procesniho piistupu jsou pro jednotliva oddéleni stanoveny procesy, které

urcuji miru a potfeby zapojeni do SMK.

4.6. Procesy

Spolecnost vychédzi z korpordtné stanovenych procesti. Jsou stanovovany kvili
sjednoceni vSech firem thyssenkrupp Vv Evropé, aby mohly byt snadnéji fizeny a
kontrolovany ze strany koncernu a jsou znazornény V tzv. procesni mapg¢.

Zakladnimi procesy pro TKM jsou: Obchod, Nakup, Logistika. Podptirné procesy pak
tvoii vedeni spole¢nosti, Management kvality, Finance/Ugetnictvi, Controlling, HR a IT.
Kazdy proces je popsan a jsou vV ném uvedeny jednotlivé odpovédnosti a kompetence, vstupy
a vystupy a tzv. Vykonnostni kritéria, kterymi jsou: rizika, KPI's a ptilezitosti.

Procesni mapa nize zobrazuje nejen procesy, ale také vstupy a vystupy, se kterymi

procesy pracuji a pfetvareji je na vysledny poZzadavek.
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Obrazek 13: Procesni mapa
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Zdroj: Interni dokumentace TKM

Organizace ma celkem 11 procest, kazdy pro jednotlivou oblast SMK, V procesni mapé

jsou zobrazeny modfe, jako znazornéni toho, které z moznych procesii vV organizaci existuji.

4.7.  Vedeni spole¢nosti

Proces pro vedeni spolecnosti je plné€ fizen z koncernu. TKM musi pouze zajistit, aby
byl aplikovan a udrzovan Vv ramci vedeni organizace. Zabyva se plnénim jednotlivych
pozadavkii na systém managementu kvality, ve spolupraci S managerem kvality.
Napt. kontext organizace - jeho definice, stanoveni cilii a fizeni jakosti, zajistovani zdroju

pro fungovani SMK, Pfezkoumani vedenim organizace, Interni audit, ...

4.8. Cile a politika jakosti
Politika jakosti vychazi u korporatu. Je v ni zminéna potieba neustalého zlepSovani
SMK a zaroven je zde stanovena odpovédnost vedoucich za jeji rozSifovani V ramci
organizace. z politiky vychazi jak jednotlivé cile, tak i principy, které ma koncern
thyssenkrupp. Ty jsou celkem ctyii: “My jsme thyssenkrupp — technologicky koncern
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S velkou znalosti materialu, Vsichni si klademe vysoké naroky, Resime S nasimi zdkazniky

vyzvy budoucnosti, Sdilime spolecné hodnoty.” (interni dokument TKM)

4.9. Prezkoumani vedeni

Ptezkoumani vedeni se ve spolecnosti TKM provadi jednou ro¢né, a to na konci
fiskalniho roku, ktery je stanoven od 1.10. do 30.9. Management review se provadi ve dvou
formach, jedna je zjednoduSena pro potieby koncernu, tabulka s kontrolnimi body, které
reflektuji clanky normy, a druhd se d€la pro potieby vedeni spiSe formalnéjsSim zplsobem.
Vzdy je zahrnut SMK komplexné. Najdeme zde tedy nejen normu CSN EN ISO 9001:2015,
ale také i BS OHSAS 18001.

Ve formalnéjsi verzi najdeme zpravu z predeslého auditu, plan pro ndpravu neshod spolu
s implementaci. Auditorovi pak staci vzit do ruky pouze tento dokument a snadno zjisti, na
jakou oblast je nutné se zame¢ftit. Dale jsou tu naptiklad vysledky ze zdkaznické spokojenosti,
hodnoceni reklamaci atd.

V obou téchto dokumentech je jasné vidét tlak na neustalé zlepSovani. Vidime to
naptiklad na riznych analyzach, které jsou vzdy zahrnuty spole¢né s jejich vystupy a

naslednymi plany na zlepSeni.

4.10. Management kvality

Proces managementu kvality ma za vstup proces vedeni. Je tomu tak proto, Ze
zZ jednotlivych zasad musi vychdzet a také je dale rozvijet. Proto musi jmenovany manager
kvality s vedenim tizce spolupracovat.

Proces ma jako dalsi vstupy: hodnoceni dodavatelt, audity zakaznik®, pravni a
zékaznické pozadavky, o¢ekavani jinych zacastnénych stran, normy/ standardy, zésady.

Proces dava za kol managerovi kvality a vedeni: zavadéni, udrZovani a neustalé
zlepSovani SMK, stanoveni KPI's a cilti K jednotlivym procestiim, pfipravy a provedeni
internich auditi.

Manager kvality by v ramci zabezpecovani a podpory fungovani SMK mél upeviovat
povédomi zaméstnancli o kvalité. V organizaci tento pozadavek normy neni zcela jasné

aplikovan.

4.10.1. Povédomi zaméstnancu o kvalité

Vzhledem ke zjisténym nedostatkiim v prikaznosti upeviiovani povédomi o kvalité¢ mezi

zamgéstnanci je vypracovan navrh na napravu tohoto nedostatku.
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Pro navrh byly uskute¢nény nejprve piipravné kroky, aby se ziskala primarni data. Tato
data ukazala fakticky stav povédomi mezi jednotlivymi zaméstnanci a na jeho zakladé bylo
navrzeno Skoleni S naslednym ovéfenim znalosti.

Nejprve bylo uskute¢néno ndhodné osobni dotazovani, ziskani vstupnich primarnich dat.
Tyto data slouzila jako zaklad pro stanoveni ramce jednotlivych oblasti dotazniku
Dotazovani bylo uskute¢néno u 10 zaméstnanct.

Dale byl tedy navrzen dotaznik pro zjisténi povédomi. Navrzeny kvalitativni dotaznik

obsahuje 12 otdzek s 10 uzavienymi a 2 polootevienymi otazkami:

1) Na jaké pozici pracujete?

2) Jak dlouho pracujete ve firme?

3) Co si predstavite pod pojmem kvalita?

4) Co si predstavite pod pojmem interni smérnice?

5) Vite, kde hledat interni smérnice?

6) Pracujete s podnikovymi smérnicemi?

7) Jak Casto s nimi pracujete?

8) Proc¢ s nimi pracujete? (polooteviena)

9) Vyzadoval nékdy po vas obchodni partner informace o kvalité?
10) Co piesné bylo po vas pozadovano? (polooteviena)
11) Jaké certifikace firma ma?

12) Jak je z vaseho pohledu dulezity systém managementu kvality?

Jednotlivym odpovédim byly pfifazeny hodnoty dle jejich spravnosti a idealniho stavu.
Body jsou 1; 0,5; 0,3;0; -0,5; -1, kdy 1 znaci spravnou odpoveéd’ a —1 zcela Spatnou, S tim, Ze
otazky ¢€.1, 2 jsou pouze pro podrobnéjsi roz¢lenéni jednotlivych kategorii. A dale otazky €.
9, 10 byly vyuzity pouze jako informativni pro nasledné hodnoceni dodavatelii, a tim padem

nejsou k tomuto ucelu hodnoceny.
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Tabulka 10: Hodnoty otazek dotazniku

Hodnota Vyznam
1 Spravna odpovéed.
0,5 Neni ideélni stav.
0,3 Tato hodnota je pouzita pouze u 1 otazky, a to proto, aby v celkovém

souctu bylo okamzité vidét, kdo se podili na tvorbé smérnic.

0 Odpovéd’ neni zcela dobre.
-0,5 Nespravna odpovéd’ z vice moznosti.
-1 Zcela Spatna odpoveéd'.

Zdroj: Vlastni tvorba

Vzhledem ktomu, ze zjiStovani povédomi o kvalit¢ je zavedeno nové¢, byla pro
stanoveni vhodného reprezentativniho vzorku pouzita usudkova metoda. Dotaznik byl tedy
poslan 30 zaméstnancim. Pficemz byl kladen dlraz na to, aby byly obsazeny vSechny pozice
ve spole¢nosti, tzn. Vedouci pracovnici, obchodnici, nakup¢i, administrativa a asistenti. Na
vyplnéni dotazniku m¢li zaméstnanci 14 dni.

Ze 30 dotaznikt se jich vratilo 25, z ¢ehoz jeden byl pouze jedna strana, musel byt tedy
vyfazen pro neuplnost. 100 % navratnost dotaznikli byla u vedeni spole¢nosti a u nakupu,
ostatni sektory vratily pouze ¢ast dotaznikd.

JiZ nédvratnost dotazniku by mohla mirné naznacit zajem o kvalitu, ovSem neni zcela
vhodnym faktorem, vzhledem Kk tomu, Ze nebyl pro zaméstnance vyhrazen ¢as pouze na
vyplnéni dotaznik. Kdybychom tento fakt pominuly, poukazoval by na to, ze problém

s povédomim o kvalité se ziejmé nebude tykat vedeni spolecnosti ani ndkupu.

4.10.2. Vyhodnoceni primarnich dat

Celkovy maximalni pocet bodl ziskanych za jednotlivé otazky je 11, viz tabulka niZe,
ve které jsou stanovena i1 nasledna opatieni tykajici se jednotlivych skupin.

Opatienim typu proSkoleni je mySleno zaslani jednoduché Skolici prezentace nebo
osobni proSkoleni. Pro primérné znalé a neznalé bude vytvoren test, ktery ovéfi nabyté
znalosti. A zaroven pomuze identifikovat, ktery clanek z dotcené sekce je ten, kterému je

potieba se intenzivné vénovat.
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Tabulka 11: Vyhodnoceni dotazniku

Pocet bodt Vysledek Opatreni pro sektor
11,0-9,3 Velmi znaly ~ Zadné.
8,0-6,3 Znaly Dostacujici je vysvétleni problematickych
oblasti.
50-3,8 Podprimémé  Nutné opétovné diikladné proskoleni.
znaly
3,8 - ostatni Neznaly Nezbytné opétovné dikladné proskoleni,

s frekvenci 2 tydnd po dobu mésice.

Zdroj: Vlastni tvorba

Nasledujici graf ukazuje celkovy stav znalosti napfic¢ vSemi kategoriemi. Vidime, Ze
z celkového poctu zkoumanych zaméstnanct je nutné proskolit pouze 4 %, coz znamena 2
zaméstnance a zbylych 24 zamé&stnancti ma prokazatelné znalosti o kvalité a dostacujici.

S

Graf 1: Vyhodnoceni dotazniku — Body celkem
Celkovy pocet bodu

Neznaly
4%

Velmi znaly
33%

Znaly
63%

Zdroj: Vlastni tvorba

4.10.3. Zaméreni na jednotlivé skupiny zaméstnanci

Vzhledem k tomu, Zze by bylo dobré znat, se kterou cilovou skupinou bude potieba
nasledné pracovat, bude lepsi si celkovy pocet bodi dale rozlozit na jednotlivé kategorie.
Aby bylo piesné&ji vidét, na jaké zaméstnance (z jaké kategorie) nasledné Skoleni zaméfit,

bude lepsi vyhodnotit dotaznik také z této stranky. Tedy dle jednotlivych skupin pracovnikd.
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Graf 2: Vyhodnoceni dotazniku — Body dle kategorii
Vedouci Obchodnici
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33% |33
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Zdroj: Vlastni tvorba
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V tabulce niZe je znazornéno, na jaké urovni by jednotlivé sektory vzhledem ke svému

podilu na kvalité¢ méli mit povédomi o SMK.

Tabulka 12: Matice minimalniho rozsahu povédomi o SMK

Velmi znaly Znaly Pramérné znaly
Vedouci pracovnici X
Obchodnici X
Nakupci X
Administrativa X
Asistenti X

Zdroj: Vlastni tvorby

Pti srovnani matice a vysledkti dotazovani zjistime, ze 100 % vedoucich pracovnikl
nema potiebné znalosti. Je tedy nutné je neprodlené proskolit a doplnit jim znalosti. Naopak
pozitivni je zji$téni, Ze u ostatnich kategorii se najdou i vyjimky, které jsou na vyssi tirovni,

nez je ocekdvané minimum.

4.10.4. Zaméreni na neporozuméni Vv jednotlivych oblastech

Dle tspéSnosti otazky se dozvime, na které oblasti je potieba se zaméfit. Otazky, které
mély pod 50 % tspésnosti, byly tfi: ¢.3, 7, 8.

Otéazky cislo 7 a 8 se tykaly prace se smérnicemi. Idedln¢ by mél kazdy zaméstnanec se
smérnicemi pracovat alespon jednou za tyden, nicméné i jednou za mésic je dostacujici. Pro
uptesnéni, na otazku pouze 3 dotazovani odpoveédéli, ze se smérnicemi pracuji pouze 1x za
pul roku. Coz sice neni optimalni, nicméné je to fakt, ktery 1ze pfijmout. Neni nutné se tedy
touto oblasti vice zabyvat.

Vice alarmujici je spiSe fakt, ze pouze 8 dotazovanych odpovédé€lo na otazku, co je to
kvalita, spravné. O Gspésnosti celé otazky nasvédcuje také pouze 39 % spravnych odpovedi.
Je tedy nutné se Vv proskoleni intenzivnéji zaméfit na vysvétleni kvality obecné. ProtozZe
pokud zameéstnanci nebudou chapat zaklady, nejsou si pak schopni spojit souvislosti a sviij

podil na vysledné kvalité jak systému, tak samotného vystupu.
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Graf 3: Vyhodnoceni nejkritic¢téjsich otazek
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87%

Zdroj: Vlastni tvorba

4.10.5. Cetnost $koleni

Skoleni probiha nyni pouze pii nastupu zaméstnanctl. Jak &asto je nutné ho opakovat?

Samoziejmé& pomineme-li pfipadné zmeény, které je vzdy nutné komunikovat okamZité.

Pro zjisténi, byli dotazovani rozdéleni do kategorii dle délky pracovniho poméru ve

spoleCnosti. Nasledujici rozlozeni, ukazuje, Ze neddvno proskoleni zaméstnanci stale

v povédomi, co je to kvalita, maji, stejné jako dlouholeti zaméstnanci. U nich lze fici, Ze jsou

S organizaci sziti a je pro né jiz pfirozené pfispivani ke kvalité, a tedy i1 v&di, pro€ je to

potieba a co vlastné kvalita je.

Mén¢ tspésnou se ukazala skupina zaméstnanct zaméstnanych od jednoho roku do tiech

let. Tito zamé&stnanci jsou nejspise V obdobi, kdy uvazuji o zméné prace. A tedy jiz nemusi

ptikladat takovy diraz na kvalitu, ani na vyznam svého plisobeni na ni.

V souhrnu by tedy bylo vhodné skoleni uskute¢nit vzdy jednou za rok.
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Graf 4: Zavislost odpracovanych let na znalosti kvality
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Zdroj: Vlastni tvorba

4.11. Struktura dokumentu

V ramci SMK spole¢nost pracuje s nékolika druhy dokumentii. VSechny tyto dokumenty
Jsou ptistupné na intranetu spole¢nosti. Jsou jimi: Pfiruc¢ka kvality, interni smérnice, nafizeni

jednatele, navody a postupy, technickd dokumentace.

Kazdy dokument mé své oznaceni, ¢islo verze a revize a také jméno toho, kdo dokument
vytvofil a kdo ma na starosti jeho aktualizaci. VSechny tyto dokumenty jsou vedeny
v evidenci dokumentace, ktera slouzi pro fizeni a sledovani aktuéalnosti jednotlivych
dokumentt.

e Piirucka kvality

Ptirucka kvality je umisténa na pomyslném vrcholu v ramci vSech dokumentt. I
presto, ze ptirucku jiz norma nedava za povinnost, spolecnost ji i nadale ma a aktualizuje ji

dle pozadavkd.
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e Interni smérnice

Interni smérnice dopliiuji a navazuji na jednotlivé procesy a zaroven jsou déleny do
4 kategorii: obchodni, organizacni, personalni a ekonomické. Jsou tvofeny vzdy dvéma
dokumenty, a to jsou tabulkovy dokument a vyvojovy diagram, ktery se osvéd¢il jako
vhodny nastroj pro uplné pochopeni vSech podprocest, které jsou internimi smérnicemi
predevsim feSené. Tabulkovy dokument slouzi pro vysvétleni a doplnéni jednotlivych krokt

Vv procesu. Ptiklad procesu viz Ptiloha 3: Piiklad 1S

e Narizeni jednatele, navody a postupy, technickda dokumentace

Zbylé druhy dokumentti dale doplnuji pfedeslé nebo nejsou tvoreny v organizaci, ale

organizace o nich i tak musi vést evidenci.

412. OHS&A

Tento posledni proces z management procest zabezpeluje piedev§im zavedeni
bezpecnosti prace a zdravi do SMK. Coz obsahuje: Skoleni a instruktdze zaméstnanct,
bezpec¢nostni obchiizky, stanoveni parametrii a cili pro méfeni zptsobilosti definovanych

procesu.

O proces se stard povéfend osoba, V tomto piipad€ quality manager, kterému pomaha

externi spole¢nost CIVOP.

4.13. Obchod
organizace neziskavala finanéni prostiedky, a v disledku toho by ani nemohla existovat.
Tento proces popisuje postup pro cely obchodni piipad od zpracovani poptavek, jejich
nabidnuti, evidenci vzniklych zakazek, monitorovani prubéhu zakazek, az po dodani zbozi.
Zodpoveédnou osobou za tento proces je kvili tfisténi procesu mezi 2 regiony piimo samo
vedeni spole¢nosti.
V ramci tohoto procesu se také musi sledovat spokojenost zdkaznik, kdy data pro jeji
provedeni sbiraji obchodnici s vedenim vedoucich regionti a ndsledné vyhodnoceni probiha

samotnym vedenim spolecnosti V Sou¢innosti § vedoucimi divizi.
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4.13.1. Spokojenost zakazniki

Prizkum spokojenosti zakaznika se ve spole¢nosti TKM provadi jednou roéné. Vybér
zéakaznikl je provadén pomoci stratifikovaného vzorkovani, dle jednotlivych obchodnikli a
jejich zakaznikli. Dotazniky se budto rozesilaji emaile, nebo je obchodnici pfimo vozi
k zakaznikim a Snimi je osobné vypliuji. Rozhodnuti, jakym zplisobem se bude
distribuovat, je ponechano na samotnych obchodnicich.

Vzhledem Kk tomu, Ze je 15 obchodniki, rozesila se pomérné maly vzorek dotazniku, a
to 30 kust, ze kterych se v roce 2016 vratilo 25. Zakaznikiim se ponechava na vyplnéni
dotaznikil ¢trnactidenni lhuta.

Dotaznik se skladd z Sesti oblasti a kazda jednotliva oblast je pak dale délena na
jednotlivé otazky, nasledné probihd hodnoceni pomoci znamek, kdy je 1 jako nejlepsi a 5
jako nedostacujici.

Vysledky jsou ptevedeny do grafii dle hodnoceni jednotlivych zakaznikd i1 celkové
spokojenosti a dle Gspé$nosti otazek.

Graf 5: Zakaznicka spokojenost — Vyhodnoceni
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Zdroj: Interni dokumenty TKM

Vyhodnoceni

Celkem 84 % dotazovanych je spokojeno se sluzbami TKM. Nicméné vzhledem
k nizkému poctu dotazovanych predstavuje zbylych 16 % 4 zakazniky, coZ v tomto poméru
neni zanedbatelné mnozstvi.

Témito zakazniky jsou: Trango, Pentre K, SVIPP a ROKA. Spole¢nost SVIPP a Trango
nehodnotily reklamace. Abychom dostali porovnatelna data, bylo tedy provedeno o¢isténi
vSech dat o ohodnoceni reklamaci. Nicméné¢ se ukazalo, Ze se stav nezménil.

Firma Trango ohodnotila TKM Vv celkovém hodnoceni nejhife. k hodnoceni pouzili
znamku 4 a to pro kategorii Spolehlivost dodavek a otazku Dodrzovani termini dodavek.
Tento trend se u zbylych 3 spole¢nosti projevil také, sniZzeni o stupet nebo 0 dva Vv piipadé
spole¢nosti Pentre K. V ostatnich pfipadech se jiz nesesli ani v jednotlivych kategoriich.

Jak tedy z prizkumu vyplyva, nejslabsi stranka je Vv oblasti spolehlivosti dodavek.
Nejenze ndm to potvrdili Ctyfi zédkaznici vyse, ale ukazuje se to i V celkovém hodnoceni
napfi¢ vSemi zékazniky. Samotné dodrzovani termind, které vyslo s nejhorsim koeficientem

1,88, je véc, na kterou je se potieba soustiedit.

4.13.2. Analyza problému dodrZovani termini

Pro naslednou analyzu problému, tedy dodrzovani termini, aby bylo zjisténo, co
zpusobuje tento problém a aby mohl byt problém nasledné odstranén nebo alespon zmirnén,
byla pouzita analyza pficin, Ishikawiv diagram. Nahled na zpracovani viz. Pfiloha 5:

Ishikawiiv diagram — Spokojenost zdkazniki.
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Je nutné zminit, ze analyza vzniku pfi¢in nebyla vytvorena zcela idealné, nepodilel se na
ni tym spolupracovnikii, nybrz ji tvofil pouze jeden ¢loveék. Ale pro nastinéni zékladnich
pricin problému bude brana jako dostacujici.

Témito problémy byly shledany:

e Material neni pfipraveny K expedici — Dodavatel nedodrzel termin expedice

e Spatné zadani mista dodani — SAP — jeden zakaznik 2 adresy; $patné dodavatel

e Nesehnani dopravy — Specifické mnozstvi, rozmér

e Spatné pochopeni informaci o terminu dodani — Jazykova vybavenost
obchodnikt

e Absence pribézného monitorovani plnéni terminu — Chybi jasny ptehled, které
dodavky jsou ve zpozdéni

e Pozdni vyfizeni objednavky smérem k dodavateli — Ptijimani objednavek pouze

pfimo na maily obchodniki/asistentek

Vsechny tyto problémy, snad kromé jazykové vybavenosti, by zmirnil nebo zcela
odstranil sklad. Vzhledem k tomu, ze tuto zkuSenost jiz organizace ma, Ze a z finan¢nich
divodiu musela svtj sklad uz diive zaviit a opustit, neni mozné sklad znovu otevtit. Ale byla
by zde moZnost navazat spolupraci s externim skladem.

Provozni néklady by diky tomu byly snadn&ji kontrolovany a regulovany, napft.

smlouvou. Spolecnost by spolupraci s externim skladem opét ziskala konkuren¢ni vyhodu.

4.13.3. Vybér vhodného skladu

Nejprve je nutné uvést fakta spojena s objemem prodaného materialu: TKM prodala za
rok 2016 celkem 43 631 tisic tun materialu, z ¢ehoz 8 636 tis. t prodala pobocka v Praze,
8 795 tis. t pobocka v Hradci Kralové, 8 596 tis. t pobocka v Ostravé a 17 604 tis. t
pobocka v Brng.

Tato data budou slouzit jako vychodisko pro vybér vhodného skladu.

Z hlediska geografické umisténi

S prihlédnutim ke geografickému rozlozeni v§ech pobocek by se mohl nabizet sklad
Vv okoli Jihlavy. Zde by byl ovSem problém s dostupnosti predevsim z Ostravy, kde by se
jednalo o 2,5 hodiny cesty a 250 km, coz by navysilo cenu materialu o dopravu, a z Hradce
Kralové by ptibyla komplikace v souvislosti s jedinou moznou jizdou po silnici prvni tiidy

namisto po dalnici. Také zde vstupuje fakt, ze Jihlava, krom¢ zminovaného Hradce Kralové
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je z ostatnich mést dostupna po dalnici D1. Tato spojnice by mohla komplikovat piesné ¢asy
dodéni, coz n€kteti zdkaznici vyzaduji.

Pti vybéru umisténi skladu je potieba brat v tivahu 1 faktor tykajici se obchodni sily
Brna. Brno prodalo za zminovany rok nejvice materialu, co se tyce tonaze, téméf stejné jako
Praha a Hradec Kralové dohromady. Ob¢ zjisténi smétuji K varianté dvou malych skladd, a
to pro oblast Cechy (Praha, Hradec Kralové) a pro oblast Morava (Brno, Ostrava). Z toho
plyne, Zze optimalni by byl sklad vychodné od Prahy, umistény tak, aby byl dostupny
predevsim pro Hradec Kralové a Prahu a v piipadé potieby by s nim mohlo operovat i Brno.
Dalsi sklad pro oblast Moravy by byl v hodny v okoli Olomouce a byl by pfimo dostupny

pro Brno, Ostravu ale i Hradec Kralové.

Obrazek 14: Znazornéni moznych mist pro sklad

MEZINARODNiI SILNICE NA UzZEMi CR

0 10 20 30 40 50 km

Zdroj: Vlastni tvorba provedena na obrazku ze zdroje: https://www.rsd.cz
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Z hlediska velikosti

Musi byt bran Vv potaz fakt, ze néktery material, ktery je uveden Vv celkové tonazi,
skladovani nepotfebuje. Nekteti zdkaznici chtéji material skladovat piimo u sebe, nebo je
k nim posilan ze skladu thyssenkrupp z Polska a Némecka.

Proto pro stanoveni velikosti skladovacich prostor, které by byly 600 m? na jeden sklad,
se vychazelo z ptehledu stalych zdkaznikl a jednotlivych béznych materiald, pro které by
bylo vhodné skladovani zabezpecit. BéZzny materidl byl stanoven dle frekvence a mnoZzstvi
prodeje stejné jako stali zakaznici, S tim rozdilem, Ze u zakazniki bylo ptihlédnuto k marzi
ze vzniklych obchodi. Plus byla pfipocitana rezerva ve vysi 10 % pro nové potieby nebo

vyjimecné situace.

Z hlediska sluzeb

Je nutné pti hledani vhodnych skladovacich prostor také myslet na zajisténi manipulace
s materidlem. Jak v momentu vykladky, tak také nakladky. Navic musi byt sklad schopny
prestitkovat material a také provést zbéznou vstupni kontrolu, dle proskoleni spole¢nosti
TKM. Dale musi sklad umét zabezpecit nevhodny material, ktery mtze vyplynout ze vstupni
kontroly do té doby, dokud nebude povétenou osobou z TKM uvolnén. Také musi mit sklad
pozadovanou nosnost podlahy, nebo ji musi externi poskytovatel alespon piizptisobit pro
skladovani hutnich matriald.

Dulezita je také v¢asna komunikace mezi ui¢enymi zaméstnanci skladu a zaméstnanci
z odd¢leni piijmu spolecnosti TKM. Pfedevsim kvili pf{jmu a moZnym zjiSténim dohledné
reklamaci materialu. Proto je to jedno z dalSich kritérii, aby zvolena spole¢nost, vlastnici

sklad, umé¢la zajistit dostatecné rychlou a efektivni komunikaci.

4.13.4. Financni analyza

S pfihlédnutim na vySe zminéna kritéria byl proveden prizkum trhu ve stanovenych
oblastech. Pro skladovani se bézné uvadi cena za m? na mésic, ktera se v oblasti pro Prahu a
Hradec Kralové pohybuje primérné kolem 100,6 CZK/m? a pro Brno a Ostravu kolem
89,4 CZK/m? Tyto ceny jsou sledoviny bez nakladi na sluzby, vzhledem k tomu, Ze
vSechny spolec¢nosti je maji dostupné pouze pro mozné obchodni partnery.

Pro oblast Cechy je tedy pod primérnou cenou 6 nabidek a pro oblast Moravy 4. V§echny

v

Stodilky, kterému by mohly konkurovat UZice, za piedpokladu ceny sluzeb nizsi neZ je

66



25 CKZ/m2/m¢gsic, a Olomouc — Nové sady, zde provozovatel uvadi, Zze cena je vcetné
sluzeb, a tedy nemé oc¢ividnou konkurenci.

Tabulka 13: Srovnani najmu skladu

mésicné sluzby mésicné sluzby

Lokalita CZK/m2 | CZK/m2 Lokalita CZK/m2 | CZK/m2
Praha - Stodilky 45 40 Olomouc - Nemilany {103 13
Praha - Horni Pocernice {125 18 < |Olomouc - Nové sady (65 0

% Uzice 60 - E Olomouc - Nové sady |130 13

| Nehvizdy 29 - S |Bmo- Lisen 0 -

‘g Zelened 98 15 + |Rousinov 80 -

2 |Cestlice 103 13 < |Olomouc 90 10
Cestlice 141 27 ©  |Prostjov 70 -
Nupaky 150 15 Farského, Olomouc 110 -
Modletice 90 - Pferovska, Olomouc |66 -
Ri¢any 95 - Olomouc - Hodolany {90 10
Primérna cena 100.60 21.33 Primérna cena 89.40 9.20

121.93 98.60

Zdroj: Vlastni tvorba, data: https://www.skladuj.cz/, https://www.sklady.cz/

Finan¢ni zatiZzeni spole¢nosti pii primérnych nakladech na skladovani by tedy bylo
600 m?x100,6 CZK/m?+600 m?x89,4 CZK/m?= 114 002 CZK mési¢né. Primérné niklady
jsou brany jako maximalni mozné. Pokud pfipoc¢itame i primérné mési¢ni naklady na
sluzby, z dat, ktera jsou nam znama, dostaneme se na 150 638 CZK/mésic. Coz je 1 %
z celkovych mési¢nich nakladt spolenosti TKM, které ¢ini 14 937 tis. CZK.

4.14. Nakup

Jako podpora a nedilna souc¢ast obchodu slouzi oddé€leni nakupu, které je celé v Praze na
centrale a plné spad4 pod vedeni Reditele nakupu, jenZ je také zodpovédny za dodrzovéni a
pfizplsobovani procesu nakupu.

Proces nakupu zacind od pievzeti pozadavku od obchodniho oddé€leni, které do néj
zpracuje pozadavky a potfeby zdkaznika na produkt. Dale nésleduje vybér dodavatel, ktery
je specifikovany dle internich a korporatnich pozadavki. Po vybrani dodavatele je material
objednén. A cely proces je zakoncen Potvrzenim objednavky vydané dodavatelem.

Jedno z internich kritérii pro vybér dodavatelt je i vysledek z hodnoceni dodavatel.

4.14.1. Hodnoceni dodavatela

Toto hodnoceni se zabyva pouze dodavateli materiali samotnych. tzn. nebudou feseni

dodavatelé jako na piiklad dopravci, ¢i dodavatelé kalibrovani.
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Na zacatek je nutné fici, ze jednotlivi dodavatelé vzdy musi byt schvaleni koncernem.
Pokud dodavatel jiz nékde na svéte v ramci koncernu thyssenkrupp neni schvalen, jedna se
pomérné o naro¢ny a zdlouhavy proces.

Ted’ jiz k samotnému hodnoceni dodavatelt, které probiha interné v ramci nakupniho
oddéleni. To hodnoti na zéklad¢ vlastnich zkuSenosti s dodavateli. Provadi se jednou ro¢né
vzdy pied koncem fiskalniho roku.

Hodnoti se pouze vybrani dodavatelé, a to na zdklad¢ hodnoty odbéru zbozi za urcité
obdobi. Tato kritéria jsou stanovena kvuli vysokému poctu dodavatelt, ktefi nejsou aktivné
vyuzivani. Z hodnoceni jsou vynaty spolecnosti patfici do koncernu thyssenkrupp. Na
piiklad thyssenkrupp v Polsku a v Némecku si stanovily na jisté komodity ptednostni pravo
a zaroven jsou nadfazenymi organy pro TKM.

Posuzuji se tedy 4 kategorie a ty se d¢li déle jiz na specifikovana kritéria:

o Kvalita: reklamacni kvota (Vyftizeni reklamaci), SMK.

e Vyfrizeni objednavek: dodrzeni dodacich termind, flexibilita dodavatele, vytizeni
dokumentace.

e Dodani: baleni, oznaceni materidlu, rozdily v mnozstvi, tvofeni cen, komunikace
dodavatele, podpora od dodavatele.

e Cena: cena, platebni podminky.

Jednotliva kritéria maji dle vyznamnosti pfidélené body, které pridéluje nakupci
podle toho, zda dané kritérium plni ¢i ne. (Plny pocet bodl = plni 100%). Jednotlivé
body jsou pak secteny.

Maxima, kterého mize kazdy dodavatel dosahnout, je 100 bodu. Podle pocétu
ziskanych bodi pak probiha vyhodnoceni a nastoluji se jednotliva opatieni.

Nahled na obodovani dodavatel plus jejich seznam viz. Ptiloha 6: Hodnoceni +

seznam dodavatelu.
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Tabulka 14: Hodnoceni dodavatelii — vyhodnoceni

Body Hodnoceni Opatieni
10090  Velmi dobie Zadna opatieni v ramci QM systému.
89-82 Dobte Jsou potiebna individualni opatfeni v ramci platného QM-
systému. (Pravné osetfeny vztah, ...)
81-75  Uspokojive Jsou potiebna zvlastni individualni opatfeni v ramci
platného QM-systému. Zvazeni auditu u dodavatele.
7465  Dostacujici Neschvaleny dodavatel moznost auditu ¢i kontroly

pod 65  Nedostacujici  Neschvaleny dodavatel

Zdroj: Vlastni tvorba dle interni dokumentace

Graf 6: Hodnoceni dodavatelt

Hodnoceni

dodavatelt
Pro rok: 2016

5% O velmi dobfe

m dobfe
uspokojivy
B dostacujici

M nedostatecny
84%

Zdroj: Interni dokumentace TKM

Vysledny graf tedy ukazuje, Ze jsou nutna pouze individudlni opatieni pro 3 spole¢nosti,
z ¢ehoZ u jedné by méla byt zvaZena moznost auditu. V tomto ptipad€é bylo od auditu
ustoupeno, vzhledem ktomu, ze se jednd o zahrani¢niho dodavatele, vedeni podniku
upiednostnilo opatfeni v ramci TKM. A to takové, Ze pokud nastane n&jaky problém, at’ uz

z hlediska kvality, doby doru¢eni nebo ceny, probéhne nasledné u dodavatele audit.

4.15. Logistika

Logistika je proces, ktery spojuje procesy obchodu a nakupu prostiednictvim zajisténi
dopravy. Odd¢leni, kterého se proces tyka, je také umisténo v Praze a spada pod stejného
reditele jako nakup.

Proces zacina pozadavkem od obchodu na zajisténi dopravy, opét jsou zde stanovena

uréita kritéria pro vybér vhodného dopravce. Dale pokracuje zajisténim dopravy,
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komunikaci s dopravcem, zda transport probiha dle planu. Pfipadné zmény, typu zpozdéni,
musi logistika pfedat obchodnimu odd¢leni, aby mohlo informovat zékaznika. Nasledné je
zbozi piijato do systému SAP a cely proces kon¢i zajisténim a pfijetim dodaciho listu od
dodavatele do systému.

U tohoto procesu také probiha hodnoceni dopravci, vzhledem K tomu, Ze jsou to také
dodavatelé. Opét jsou stanovena kritéria pro vybér vhodnych dopravci. Ale tentokrat to neni
kvuli vysokému poctu, ale spiSe kvuli vyznamnosti. Pravé proto, ze TKM spolupracuje
s nekterymi dopravci pouze ve vyjimecnych ptipadech, jako jsou napt. specifické rozméry,

vaha zakazKy aj. Hodnoceni jinak probiha dle stejného principu jako u dodavatelt materialu.

4.16. Podpiirné procesy

Hlavni procesy jsou podporovany procesy: finance/ucetnictvi, controlling, HR a IT.
Vsechny tyto procesy spadaji pfimo pod vedeni spolecnosti. Zrcadli to rozlozeni
v organigramu, kde jednotliva oddéleni, kterych se procesy tykaji, jsou piimo pod

jednatelem.

Finance/ucetnictvi
Proces pro finance a ucetnictvi je fizen vedoucim ucetniho oddéleni. A fe$i Gctovani

V organizaci, odesilani a pfijimani plateb a sledovani zakonny pozadavki.

Controlling
Tento proces je jako jediny plné pieveden na polskou stranu, ktera zabezpecuje veskerou
kontrolu prodejnich vysledkii, obchodnich dokumentii, uzavérek, investicnich navrhii a

kontrolu rozpoctu, jeho planovani a plnéni.

HR

Rizeni lidskych zdrojii je obsazeno VHR procesu, ktery fizeni dale konkretizuje
jednotlivé kroky. Pfiklady nekterych krokl jsou: rozpoznani potieb lidskych zdroji s nim
spojené vypsani mista, vybér uchazecl, urceni kvalifikaénich matic, planovani Skoleni.

Oddéleni HR je podporou pro managere kvality, pfedevSim v oblasti planovani Skoleni.

IT
IT proces zabezpeCuje fungovani organizace po strankéach softwaru i hardwaru. Resi

jejich spravu, nasazovani a pofizovani. V ndvaznosti na to monitoruje pozadavky organizace

nalT.
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Pro kvalitu je ze strany IT spravovan intranet, kde je zavedena databdze reklamact,
sprava a fizeni internich dokumentli, moznost poslani navrhu ze strany zaméstnancti na

zlepsSeni a jsou zde technické normy.

4.17. Interni audit

Ovéfeni shody systému s normou a vhodnosti SMK ve spolecnosti TKM probihé
prostiednictvim interniho auditu.

Interni audit je také fizen procesem, ktery spravuje vedeni koncernu. Tento proces
popisuje postup auditu, sloZzeni auditniho tymu, pfipravu dokumentace, sestaveni planu
auditu, rozdéleni neshod a format zavérecné zpravy.

Thyssenkrupp ma stanoveny 3 stupné pro rozdéleni neshod — neshody, pfilezitost ke
zlepseni a shoda. Pficemz je stanoveno, Ze do zdvérené zpravy jsou uvadény pouze neshody
a prilezitosti ke zlepSeni.

Zaveérecna zprava je provedena vzdy ve 3 vyhotovenich, jedno je pro potieby auditora,
druhé pro potieby auditované spole¢nosti a tfeti se posila do koncernu. Je vyhotovovana
vzdy v anglickém jazyce. Zavére¢nd zprava obsahuje nazev auditované spolecnosti, termin
zacatku a ukonceni auditu, ¢islo auditu, auditované oddéleni, jména auditovanych
pracovniki, neshody a poznamky, jméno auditora a podpisy zucastnénych stran (vedeni
spole¢nosti, koncernu, auditor).

Interni audit probiha v organizaci jednou ro¢né vzdy podle stanoveného planu auditu,
pod vedenim némeckého auditora z centraly koncernu thyssenkrupp.

Vzhledem Kk velikosti organizace se audituje vzdy cely systém, vSechny procesy,
oddé€leni. Audit trva dva dny. Prvni den probih4 tivodni schiizka a zahdjeni auditu, kterého
se Ucastni vedeni organizace, a dale se zacina auditovat.

Nejprve se zacina u vedeni spolecnosti a dale se postupuje po jednotlivych procesech.
Druhy den se pokracuje auditovanim zbylych procesti a v zavéru dne se ukoncuje audit.
Probihaji zavérecna jednani, kde jsou opét pritomni auditofi a vedeni spolecnosti.

Nasledné stanoveny auditor z koncernu piipravuje zpravu z auditu a jedna o terminech
pro napravnd opatfeni. V rdmci napravnych opatfeni jiz neprobihd nasledny audit pro
ovéieni zavedeni, ale posilaji se pouze reporty a dikazy auditorovi. Osobni ovéfeni vzdy
probiha nasledujici rok pii auditu.

Interni audit zaroven slouzi koncernu jako podklad pro ovéfeni shody v ramci skupinové

certifikace. Skupinova certifikace funguje na principu stanoveni tzv. UGstfedni organizace
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(centrala thyssenkrupp v Némecku), kterd zodpovida za zavedeni a kontrolu QMS ve vsech
jejich podléhajicich organizaci (thyssenkrupp v Evropé&). Ustiedni organizace je pak
auditovana spolu s vybranym vzorkem jejich podléhajicich organizaci. Vzorek si vzdy
vybird auditorskd spole¢nost. Pokud jsou nasledné auditované spolecnosti (napi.
thyssenkrupp v Polsku, Mad’arsku, Rumunsku) schvalené jako vyhovujici, je certifikat
prodlouzen, nebo pii zavadéni vydan, pro celou skupinu. I tém organizacim, které nebyly do

vzorku vybrany.

4.17.1. Provedeni auditu

Audit byl proveden 14. a 15. biezna v centrale thyssenkrupp Material Czechia dle normy
ISO 900:2015, dohodnutého planu auditi a programu auditu. Byla auditovana vSechna
odd¢leni véetné vedeni spole¢nosti.

Procesy souvisejici se zakazniky byly provérovany na vybrané zakaznické spole¢nosti
XY ana dodavatelské YZ.

Z auditu vyplynula celkem jedna neshoda a dvé piilezitosti ke zlepSeni. Vzhledem
k tomu, Ze se nejedna o nijak obsahlé nedostatky, byl dohodnut termin pro napravu na

18.tyden kalendainiho roku.
4.17.2. Zjisténi z auditu

Neshoda

Zjisténim neslucitelnym s normou, tedy neshodou, bylo nedostate¢né definovani KPI's.
Coz znamena, Ze Ukazatele u nékterych procest nespliuji kritérium méfitelnosti a cile. Tato
neshoda se vaze ke ¢lanku 4.4. - Sytém management kvality a jeho procesy. Je zde
stanoveno, Ze organizace musi zajistit efektivni fungovani a fizeni procest potiebnych pro
fungovani SMK prostfednictvim urcovani a aplikovani kritérii a metod (vetné

monitorovéani, méfeni a piisluinych ukazateli vykonnosti). (CSN EN IS 9001:2015, s. 17).

Prilezitosti ke zlepSeni

Prilezitostmi ke zlepSeni byly identifikovany dvé.

Prvni pftilezitost ke zlepSeni je stanovena dle ¢lanku 4.2 — Porozuméni potfebam a
ocekavanim zainteresovanych stran, ktery stanovuje, Ze organizace musi V ramci spliiovani
pozadavkl zakaznika, zdkonl a pfedpisli urcit zainteresované strany a jejich poZadavky

relevantni pro SMK. (CSN EN ISO 9001:2015, s. 16)
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Seznam zainteresovanych stran byl ptedlozen, ale je nutné ho zkontrolovat z hlediska
vyctu jednotlivych stran. Existuje podezieni, ze nejsou obsazeny vSechny zainteresované
strany.

Dal§i piilezitost je Vramci normy prezentovana ¢lankem 8.4 — Rizeni externd
poskytovanych procest. Tento ¢lanek tika, Ze organizace musi urcit a aplikovat kritéria pro
hodnoceni a vybér externich poskytovatelti na zaklad¢ jejich schopnosti poskytovat procesy
dle pozadavk.

Proces pro hodnoceni dodavatelii je stanoven i S kritérii pro ohodnoceni, nasledné kroky

plynouci z vysledka v§ak nebyly uskute¢nény.

4.17.3. Zavér z auditu

Systém managementu kvality spolecnosti thyssenkrupp Materials Czechia je
podmine¢né vyhovujici S ohledem na nalezenou neshodu, kterd bude do stanoveného

terminu napravena.
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5. Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

5.1. Doporudeni pro upeviiovani povédomi o kvalité

Vyhodnocovani ziskanych dat ndm ukézalo, Ze je nutné proskolovat pravidelné, a to

kazdy rok a vSechny skupiny, a proskolovani zaméftit predevSim na vysvétleni kvality

obecné.

Skoleni miize probihat napf. formou prezentace, ktera je navrzena V piiloze (Ptiloha 4:

Skolici prezentace), nebo osobné, napf. pro vedouci pozice by tato varianta byla vhodng;jsi.

Skoleni by mélo konéit naslednym ovéfenim znalosti, testem, ktery by jiz nebyl anonymni,

abychom véde¢li, komu je potfeba vénovat vice pozornosti a Casu. Pro umisténi testu lze

vyuzit intranet spolecnosti TKM, kde by se zaroven i uchovavaly vysledky test. Bylo by je

mozné pouzit jako dikaz o proskoleni. Test je samoziejmé vzdy potfeba aktualizovat,

abychom zjistovali aktudlni povédomi, a ne schopnost uchovavat dat.

Obrazek 15: Nahled na mozné otazky testu na intranetu TKM

t na www.thyssenkrupp-ferrosta.cz
Skoleni
ymovska stranka
Skoleni = T

est - Management kvality > Zobrazit odpovéd' £.2

Test - Management kvality: Zobrazit odpovéd' ¢.2

= |Nova odpovéd _j Upravit

Co je procesni mapa ??7?

Jaké mormy ma
thyssenkrupp Materials
Czechia certifikované?

Co neni zasadou
managementu jakosti:
Co neni zasadou
managementu jakosti:

Co znamena PDCA?

K ¢emu slouZi politika
jakosti a cile?

Kdo miZe nemize
auditovat?

Zdroj: Vlastni tvorba

Zaviit
odpovéd' | Upozornit

Mapa kliowych a podplimych procesl tykajicich se organizace

150 9001:2015, OHSAS 18000

Orientace na co nejvétdi vydélek bez ohledll na potfeby zakazniku i
= o
zaméstnancu

Demingiiv cyklus - Plain, do, chechk, ackt (Plénuj-proved-ovéf-jednej)

Politika jakosti a cile jakosti se stanovuji, aby se organizace soustiedila na své
zaméreni

Zadné odpovéd neni spravna

5.2. Doporudeni pro méfeni spokojenosti zakazniki

Pro sbér dat

Doporucuji zasilat dotaznikii vice, ziskali bychom vétsi reprezentativni vzorek, a tim

padem vice dat, také vysledky by byly prikazné;si.
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Spole¢nost TKM ma zhruba 300 zakaznikG z nichZz je cca polovina aktivnich, to
znamena, ze S Nimi byl v poslednim pil roce uzavien néjaky ochod v minimalni hodnoté
10 000 K¢. Pti takovém poctu zakazniki a vzhledem K finanénim mozZnostem spole¢nosti
nelze zabezpecit dotazniky pro vSechny zakazniky. Musi byt tedy stanovena metoda pro
efektivnéjsi vyber reprezentativniho vzorku.

Na jednoho obchodnika, kterych je celkem 15, vychazi tedy 10 zakaznikd. Je jasné, ze
rozloZeni zakaznikti neni takto vyrovnané, ze néktefi obchodnici maji zakazniku vice, ale
malych, a nékteifi méné, ale vétsi, nicméné pro potieby navrhu poctu dotaznikl je tento
vypocet dostacujici.

Na zéklade¢ téchto dat a dat ze zkoumaného méfeni spokojenosti zékazniki 1ze za pomoci
statistickych metod stanovit reprezentativni vzorek, rozsah vybéru.

Pfi garantovani stupné spolehlivosti 95 %, vyuZivani Likertovy skaly (1-5), kterd urcuje
moznost ptipustné chyby PCH = 0,2, a z dat méteni spokojenosti byla zjiSténa smerodatna
odchylka s = 0,21. Po dosazeni do vtahu s pfedchozimi dvéma vyjde stanoveny vzorek

97 zékaznikl. Coz je 7 zdkaznikl na 1 obchodnika.

Rovnice 1 Vypocet pro smérodatnou odchylku

Zdroj: Vlastni tvorba dle Nedal, 2001, s. 86

Rovnice 2 Vypocet pro stanoveni velikosti vzorku

_ (2 +57)
~ PCH?
Zdroj: Vlastni tvorba dle Nedal, 2001, s. 86

Z minulych zkuSenosti vime, Ze névratnost dotaznikii je kolem 80 %. Pro udrZeni
vypovédni hodnoty dotaznikt, ktery je stanovena na 97, by bylo vhodné rozeslat alespon
120 dotaznikl. Coz je 8 dotaznikl na jednoho obchodnika.

Zvyseni navratnosti by také §lo podpofit. A to tim, Ze by se dotazniky vypliiovaly pouze
osobné, tim by byla jistota, Zze dotaznik bude vyplnén. Zde ovSem vstupuje fakt, ze Si
obchodnik musi najit ¢as zajet za stanovenym poctem zdkazniki, kteti jsou rozprostteni po

celé republice. Pokud tedy vezmeme Vv uvahu dosavadni zkusenosti, kdy obchodnik zvladne
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v jeden den objet 2-3 zakazniky, méfeni by pak trvalo primérné 20 dni, coz nespliiuje jiz
nastavené pravidlo 14 dni.

Dalsi moznosti je zlistat 1 nadale u zasilani dotaznikli emailem. Pozménit jen formu
zasilani tak, ze do téla emailu by se piipsalo, ze za odeslany vyplnény dotaznik zasSle
spole¢nost dotazovanému déarek. Coz by mohl byt n&jaky propagacni piedmét adekvatni
hodnoty napf. stojan na tuzky, kalendaf, ...

Vhodné by bylo také upravit stratifikované vzorkovani. Jednim z kritérii by mohlo byt

vyse obratu pro jednotlivé zakazniky.

Pro zvySeni spokojenosti

Zéakaznici byli nespokojeni s dodrzovanim termint, které vznika, jak vime z piedeslé
analyzy pficin, z Sesti zjiSténych divoda.

Nez bude nastinéno mozné celkové feSeni téchto pii¢in, a to navazani spoluprace
s externim skladem, budou nejprve tyto pfi¢iny rozebrany samostatné individualnimi navrhy

na zlepSeni.

o Spatné pochopeni informaci o terminu dodani
Jazykové bariéry jsou jednim S nejsnadnéji fesitelnych problému. Vzhledem k tomu, ze
spole¢nost nyni hleda benefity pro zaméstnance, nabizi se moznost jazykovych kurzi. A
prozatim by stacilo zajistit, aby kazdy obchodnik, ktery nema dostatecnou jazykovou

vybavenost, m¢l K ruce asistentku, ktera jazyk ovlada.

e Material neni pFipraveny k expedici
To, Zze material neni pfipraven k expedici ze strany dodavatele, nelze 100 % podchytit,
je zde pouze moznost dodavatele ¢astéji kontaktovat, ovéfovat, zda S terminem pocita a jak
je schopen termin splnit. Mize nam k tomu jeste ptispét zlepseni smlouvy k dodavateli nebo

nastaveni vSeobecnych podminek, kde budou jasné stanoveny pokuty za nedodrzeni.

e Spatné zadani mista dodéni
Druhym uskalim se ukazalo, ze v pouzivaném systému SAP se objevuje duplicita adres
u zékaznikd. VEtSinou to byvaji staré adresy nebo riizné adresy skladl od centraly. Zde se
nabizeji dv€é moznosti, bud’to dvojitd kontrola objednavek na dodavatele, poptipadé
dopravce, zalezi na tom, kdo material veze. Dvojitou kontrolou je mysleno, Ze se data

z objednavky zkontroluji pfes zakaznika, ktery bude muset specialné potvrdit adresu. Zde
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by pak nasledné byla mozna uprava piimo Vv systému. Nebo rovnou zkontrolovani vSech

adres v systému, coz se jevi jako zdlouhavéjsi proces vzhledem k mnozstvi dodavateli.

e Nezajisténi dopravy
Pii¢ina nezajisténi dopravy je dost obtizné fesitelna. ReSeni, které se nabizi, pokud
nechceme fici, Ze se tyto specialni ndklady nebudou vozit, je navazani spoluprace S jednim
dopravcem. PIn¢ by zabezpecoval v§echny potieby organizace, dle vyhradni smlouvy. Tento
krok se vsak jevi jako velmi komplikovany z pohledu riznorodosti dodavek a pruhlednosti

vybéru samotného dopravce v ramci korporatnich pravidel.

e Absence priabézného monitorovani plnéni terminu, Pozdni vyFizeni
objednavky k dodavateli

Pozdni vyfizeni objednavky Kk dodavateli a prib&ézné monitorovani plnéni termint
spojuje ten samy Cinitel, a to evidence poptavek.

Ve spolecnosti je zavedeni evidence poptavek velmi diskutované téma. Nyni jsou
poptavky navazané Cisté pouze na obchodniky nebo jejich asistentky, a to prostfednictvim
jejich emaild, kam poptavky chodi. Jiz nikdo nedokéze zkontroloval, kolik poptavek dotycny
zamé&stnanec opravdu zpracoval a jak kvalitné. Nabizenym feSenim by byl tiketovaci systém,
prostfednictvim intranetu. Systém by zabezpecoval jak pfijem emaill, kam by zakaznici
posilali poptavky, tak i nasledné rozesilani tzv. ticketti dotyénym obchodniktim. Bylo by zde
také zobrazeno, jak se dana poptavka splnila a v jakém casovém horizontu. Vzhledem
k tomu, ze TKM intranet vlastni, jednalo by se pfedev§im o investici do naprogramovani
samotného tiketovaciho systému, ktera by ovSem byla nemala

(v fadech stovek tisic korun).

5.3.  Doporudéeni vV ramci externiho skladu

Z finan¢ni analyzy vyplynulo, Ze naklady spojené se spolupraci s externimi sklady jsou
pro spolec¢nost tinosné, jednalo by se dokonce o jeden z nejnizsich nakladu. s piihlédnutim
k vysledkim prazkumu zakaznické spokojenosti by bylo vhodné variantu navazani
spolupréce s externim skladem uskutecnit.

Za predpokladu zavedeni této varianty nejprve doporucuji osobné navstivit vybrané tfi
sklady zminované v navrhu pro vybér vhodného skladu v kapitole 4.13.3.

Osobni navstévu doporucuji proto, aby vedeni zjistilo, zda opravdu sklady plni stanovené
podminky, jaké jsou ptesné ndklady a zda vyhovuji 1 jinym jejich pfedstavam a potiebam

spole¢nosti.
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5.4. NavrZena a aplikovana napravna opatieni vztahujicich se K internimu

auditu

KPI's

Pro vyfeSeni neshody bylo doporu¢eno navrhnout tabulku, kde jsou vSechny KPI's
vztahujici se k procesim uvedeny. Je zde vidét, Ze vSechny procesy KPI's maji nastaveny a
jak jsou formulovany. Pro podminku méfitelnosti vSech KPI's je v tabulce nastaveno, Ze u
kazdého musi byt uveden Ciselny udaj (pocet, procenta, pomer, ...). Nahled na navrh u

nékterych procesu viz Piiloha 9: Ptiklady nékterych KPI's.

Zainteresované strany

Zainteresované strany byly zminény V pfilezitostech ke zlepSeni. Doporucuji tedy
rozsifeni ze stavajiciho po¢tu 5 na 20 stran. Vychazela jsem se z jednotlivych procest, ke
kterym byly hleddny jednotlivé zainteresované strany, které do nich vstupuji, nebo je

ovlivityji.
Zainteresované strany:

e zakaznici,

e dodavatelé,

e zaméstnanci,

e zakonné pozadavky,

e koncern.

Nové navrhované k dosavadnim:

o Ceska inspekce zivotniho prosttedi,

e Statni ufad inspekce prace, - Zkonkretizovani

e zékony pro podnikatele CR + EU, zékonnych pozadavkt
e (danové organy, _J

e V¢fitelé/investofi,

e SO + OHSAS - certifikované normy,

e dopravci — doprava je vzdy zajistovana externg,

e celni ufady — obchody jak smérem k zadkaznikiim, tak smérem od dodavatelt

probihaji i pfes hranice,
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e pronajimatel — Pragorent — budovy, kde sidli TKM jsou Vv pronéjmu,

e dodavatel nekomeréniho zbozi — jako napiiklad: kancelarské potieby, kalibrace,
e pojistovny — kazdy obchod je pojistén, pro snizeni rizika,

e |easingové spole¢nosti — vozovy park neni majetkem spole¢nosti,

e mobile operatofi — zajisténi telefonickych sluzeb,

e poskytovatelé internetu,

e poskytovatelé hostingu,

e zpracovatel mezd spolecnost ISEKO.

Déle doporucuji znovu oveétit vhodnost noveé identifikovanych stran Vv ramci
brainstormingu, aby bylo zahrnuto vice pohledt. Proto by se brainstormingu mélo ucastnit
vedeni spole¢nosti, vedouci divizi a vybrani zaméstnanci z jednotlivych oddéleni.

Nésledné musi byt u jednotlivych nove stanovenych zainteresovanych stran stanovena

mira vlivu na TKM a mozn4 rizika vV ndvaznosti na spolecnosti a jejich mira.

Hodnoceni dodavatela
K doporuceni ke zlepseni u hodnoceni dodavatelti a nasledné praci s vysledky byl

navrzen audit pomoci dotaznikd, viz niZe.
5.5. Doporuceni pro hodnoceni dodavatelii

Pro vyhodnoceni

K samotnému hodnoceni by bylo dobré doplnit standardnéjSi oznaceni jednotlivych
skupin dodavateld, tfidy A, B, C, D, E. Je vSeobecné pozivano a dodavatelé pak jasnéji vidi,
jak je potieba se na konkrétniho zakaznika zaméfit.

Dale by bylo vhodnéjsi neékteré podkategorie zkonkretizovat. Napt.: Reklamacni kvotu
véas a zda byla vyfesena kladn€. Systém managementu kvality by se zase mohl rozsifit o
jednotlivé certifikace, které¢ dodavatel ma.

Vzhledem k tomu, ze TKM jiz se ziskanymi daty dale nepracuje, mohu doporucit
sledovani dal$i moznych ukazatell, které¢ by mohly byt voditkem pro navrZeni zlepSeni ze
strany dodavateld.

Jednotlivymi kategoriemi by mohly byt: cena — tento faktor by mohl napomoci ukazat,

zda je jesté prostor K jednani o cené¢ u dodavateli a nasledné by bylo mozné kalkulovat i

79



s cenou pro zakazniky. Dal$im faktorem by bylo i baleni, vzhledem k tomu, ze spole¢nost
TKM neoperuje se skladem, proto tuto skute¢nost nemuize fyzicky ovlivnit, je nutné dbat na

to, aby baleni bylo adekvatni jiz od dodavateld.

Pro nasledna opatieni

Nasledna opatiteni vychazejici z hodnoceni dodavatel nejsou ve spolec¢nosti zcela
optimalni. Jak jiz bylo Vv analyze hodnoceni dodavateli nastinéno, bylo od auditu
zahrani¢niho dodavatele upusténo.

V takovychto piipadech doporucuji postupovat jinou cestou, a to pomoci dotazniku.

Tento dotaznik by se zaméfoval na sedm oblasti:

e fizeni dodavatelt,

e zamgéfeni na zdkaznika — vy$$i management,
e reklamace,

e kontrola procesu,

e vystupni kontrola,

e Kkalibrace,

e skladovani,

e personal.

Navrzeny dotaznik viz. Pfiloha 7: Audit dodavatele - dotaznik

Dotaznik by dle potfeby mohl byt zaslan jednotlivym dodavateltim, ktefti jsou svou lokaci
neumérné daleko. Dotaznik by se zasilal emailem. By bylo jasn¢ vysvétleno, ze se jedna o
formu auditu kvuli $patnému vysledku v internim hodnoceni. Mohla by zde byt vyuzita i

navrhovana oznaceni kategorii (A, B, C, ...).

80



6. Zavér

Systém managementu kvality byl v organizaci thyssenkrupp Materials Czechia
aplikovan na nafizeni némeckého koncernu. Nejprve na néj organizace nahliZela jako na
nutnost, ktera je pouze administrativni zatézi. Postupem Casu a pfichodem quaility managera
se vSak toto vnimani zménilo. Spole¢nost zacala SMK vyuzivat jako néstroj pro fizeni celé
organizace, tak aby ji posouval kuptedu. Nyni je organizace se systémem plné szita, bere ho
jako svou soucast a nastroj, bez kterého si jiz neumi fizeni organizace piedstavit.

Zasluhou SMK organizace zjistila, Ze je velmi dulezité zaméfit se na zdkaznika a jeho
pozadavky, Ze musi 1épe sledovat své dodavatele, ktefi maji velky vliv na vyslednou kvalitu
produktu, a také Ze i zameéstnanci maji nemaly podil na rozvoji spole¢nosti. U vSech téchto
tfi oblasti byly zjiStény jisté nedostatky, ke kterym byla navrzena doporuceni na zlepSeni.

Pro samotné méteni zakaznické spokojenosti, bylo navrzeno Ctyfnasobné rozsiteni
vzorku dotazovanych zakazniki. Dale z provedené analyzy spokojenosti zaméstnanct
vzeslo Sest dil¢ich nedostatktli ze stran zdkaznik(, v rdmci kterych byla navrzena jednotliva
opatieni spolu s jednim hlavnim vychodiskem z problému.

V souladu s hodnocenim dodavateli, na které bylo také upozornéno auditem jako na
prilezitost ke zlepSeni, byly navrZzeny zmény ohledné samotného vyhodnocovani dat a
nasledné prace s vysledky. U vyhodnocovani bylo doporuceno rozdéleni dodavateld dle
skupin A aZ E, pro lepsi nazornost pifedevs§im v nasledné komunikaci vysledkt s dodavateli,
roz$ifeni a zkonkretizovani oblasti pro hodnoceni a nasledné rozsiteni sledovanych oblasti,
jako naptiklad sledovani vysledki hodnoceni po jednotlivych otazkach nebo oblastech, aby
spolecnost védela, jakym smérem musi na dodavatele piisobit.

Pro néslednou praci s vysledky, ktera byla dosud nedostate¢nd, byl navrzen dotaznik pro
audit dodavatelti. Predev§im pro zahrani¢ni dodavatele, ktefi by dle vysledki hodnoceni méli
byt provéreni. Avsak kvili velké vzdalenosti se tomu tak nedélo.

V rdmci zjistovani povédomi o kvalité¢ u zaméstnancti, které nebylo nijak systémove
podchyceno, byla dokonce navrzena celd metodika, od zjisténi soucasného stavu az po
navrzeni Skoliciho systému pro budouci opakované pouziti.

Kvili velkym zasahtim do organiza¢ni struktury a celého konceptu, uvazla organizace
V otazce systému managmentu kvality na mrtvém bodé€. Piedevsim z pohledu neustalého

zlepSovani a péce o zakazniky. Je zde velmi komplikovana spoluprace naptic celou
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organizaci. Veskefi zaméstnanci od vedeni az po obchodniky hledaji novy smér a smysl
obchodu a vlastné celé spolecnosti.

Vzhledem Kk tomu, Ze cilem této prace bylo zhodnoceni soucasného stavu systému
managementu, nasledny navrh zmén a postupti pro jeho zlepSeni ve spolecnosti
thyssenkrupp Materials Czechia, spol. sr.0., doporucuji znovu nastartovat cely systém
s pfispénim zavedeni spoluprace S externim skladem, ktery by mohl posilit stavajici
zakaznické vztahy, vyfeSit hlavni oblast zakaznické nespokojenosti a pfinést nové
prilezitosti, a tim dat zaméstnanctim novy podnét K zapojeni se do neustalého zlepSovani.

Zavérem spole¢nosti doporucuji orientovat se do budoucna na silné a slabé stranky,
piilezitosti a hrozby, které mohou byt podnétem k neustalému zlepSovani.

A ptedevsim doporucuji zaméfit Se na financni analyzu nékladi. Protoze jak se ukdzalo,
existuji 1 financné nenarocné fesSeni, kterd jsou pro spole¢nost unosnd, vytesi aktudlni i

dlouhodobé problémy a umozni nasmérovat spole¢nost spravnym smérem.
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Ptiloha 1: Certifikaty

DNV-GL

CERTIFIKAT SYSTEMU
RIZEN

Certifikft No .: Platnost:
164117CC35-2014-AQ-GER-DAkkS 22. prosinec 2016 - 13, prosinec 2018

_—
—

Hlavni certifikat &
164117-2014-AQ-GER-DAkkS

Timto se potvrzuje, Ze systém fizeni spolecnosti

thyssenkrupp Materials Czechia spol. s r.o.
U Tovaren 999/31, CZ-102 00 Praha 10

Ceskoslovenske armady 254/8, CZ-500 03 Hradec Kralové

Junacka 1077, CZ-724 00 Ostrava

Areal Slatina, Tufanka 115, CZ-627 00 Brno

byl shledan shodnym s poZadavky normy systému managementu kvality:

ISO 9001:2015

Certifikat je platny pro nasledujici rozsah:

Zpracovatelské a dodavatelské sluzby
Obchod s materialy a jejich zpracovani, pocatecni vyroby, logistika,
skladovani a Fizeni dodavatelského Fetézce

Misto a datum vystaveni: Za vystavujici jednotku:
Essen, 22. prosinec 2016 DNV GL - Business Assurance

Schnieringshof 14, 45329 Essen, Germany
(( DAKKS

Deutsche
Akkreditierungsstelle

D-ZM-18453-01-00  Thomas Beck
Technicky manazer

inek uvedenyeh ve smiouvd mibZe vést k neplatnosti certifikétu.
/ GL Business Assurance Zestifizierung und Umweltgutachter GmbH, Schnieringshof 14, 45329 Essen, Germany




DNV-GL

CERTIFIKAT SYSTEMU
RIZEN

Certifikft No .1 Platnost:
190988CC35-2015-HSO-GER-DAKKS 22. prosinec 2016 - 13, prosinec 2018

—

Hlavni certifikat &
150988-2015-HSO-GER-DAkKS

Timto se potvrzuje, Ze systém fizeni spole¢nosti

thyssenkrupp Materials Czechia spol. s r.o.
U Tovaren 999/31, CZ-102 00 Praha 10

Ceskoslovenske armady 254/8, CZ-500 03 Hradec Kralové

Junacka 1077, CZ-724 00 Ostrava

Areal Slatina, Tufanka 115, CZ-627 00 Brno

byl shledan shodnym s poZadavky normy systému managementu bezpeénosti:

BS OHSAS 18001:2007

Certifikat je platny pro nasledujici rozsah:

Zpracovatelské a dodavatelské sluzby
Obchod s materialy a jejich zpracovani, po&atecni vyroby, logistika,
skladovani a Fizeni dodavatelského Fetézce

Misto a datum vystaveni: Za vystavujici jednotku:
Essen, 22. prosinec 2016 DNV GL - Business Assurance

Schnieringshof 14, 45329 Essen, Germany
(( DAKKS

Deutsche
Akkreditierungsstelle

D-ZM-18453-.01-00  Thomas Beck
Technicky manazer

=nych ve smiouvé mife vést k neplatnosti certifikdtu.
Assurance Zertifizierung und Umweitgutachter GmbH, Schnieringshof 14, 45329 Essen, Germany.

no=

Zdroj: Interni dokumentace TKM



Ptiloha 2: Poslani, vize

Thyssenkrupp Materials Czechia, spol. s r.o. @ 1hyssenkrupp

Poslani, vize, strategie
Vize

Pracujerne na tom, abychom se stali jednim z leadrli distribuce hutniho materidlu na éeskem trhu.
Cheeme byt znami jako spolecnost, kterd dokaZe spinit jakékoliv pfani zakaznikd za co nejpiijatelngjsi
ceny s velmi dobrou kvalitou.

Poslani

My jsme thyssenkrupp - koncern materiali a technologii
Kompetence a diverzita, globalni sit a tradice jsou zakladem naseho podnikani a €inl z nas pfedni
subjekt na trzich celého svéta. Vytvafime pfidanou hodnotu pro naSe zdkazniky, zaméstnance i

akcionafe.

Spoleéné s nasimi zakazniky pfijimame vyzvy budoucnosti
Orientujeme se na zakaznika, Vyvijime inovativni wyrobky a sluzby, které garantuji efektivni wyudivani
zdrojl a vytvafeji diouhodobou infrastruktury.

Zachovavame nejvy3si standardy

Jedname podnikavé, odvaing, s jistotou a vadni, nadim cilem je byt nejlepil. Stavime na
angazovanosti a schopnostech kaZdého Elena tymu. Rozvoj zaméstnancl je pro nas zviast diledity.
Zdravi a bezpeénost na pracovisti maji pro nas nejwy3si prioritu.

Sdilime spoleéné hodnoty

Koname v Siroce pojatém zajmu koncernu. Nade aktivity vychdzeji z otevienosti a vzdjemného
respektu. Solidnost, vérohodnost, gitelnost a dislednost provazi ve, co déldme. Fungovani v souladu
s predpisy je pro nas samozigjmosti. Jsme zodpovedny korporatni subjekt.

Obecny cil

Hlavnim cilem spoleénosti je nyni dosahnout kadného zisku, aby se znovu mohla zaélt rozvijet a
rozsifavat svoje sluZby a diky tomu lepe konkurovat na ceském trhu. A také uspokojit vice prani nasich

zakazniki.

Cile - Pro fiskalni rok 2016/2017

Ekonomicky — dosahnout ukazatele upraveny EBIT O (Upraveny zisk pfed odeétenim droki a dani)
Personalni - sniZeni fluktuace zaméstnancl o 50 %

Kvality — Zamfit se na zkvalitnéni procesil a nasledné snifen( poctu reklamaci o 20%



Thyssenkrupp Materials Czechia, spol. s r.o. @ thyssenkrupp

Obchodni - Plnit celkovém obchodni cile pro prodeje tj. v marzich 75 mil K&/ fiskalni rok. Z toho éema
ocel 70% a nezelezné kovy 30%.
Logistika — Udriet pocet dodavek v terminu min 80%

BOZP/EMS — zavést program pro administrativni zaméstnance, zavést 1SO 50001.
Strategie
Zaméfit se na prodejni vysledky obchodnik(i a zistit v jakych oblastech by &lo podpofit prodeje

s navaznosti na tendenci zvySovani kvality vyrobku a diky tomu snizovani poétu reklamaci. S podporou
logistiky, ktera bude zajisfovat vEasné informace o moznych terminech dodani.

e =2

Jana Stépkova Ryszard Bojarski
Quality manager CEO
SYSTEM%
——
DNV-GL /

I1SO £001=0HSAS 18001

Zdroj: Interni dokumentace TKM



Pfiloha 3: Priklad IS

Varianta

Zarezervovén! (TS

materialu Zadani objednavky

Zadani zakdzky +
az0 Sbizdndviy

io naklddee

Soubery

roaddlany padla ndkupobahcd
Polkud je
piitazena SPZ
A3Dinfarmavani o gi. Objednant auta
naklidee | transpentd/ B Email !
Email obehod i
Potvrzenf dopravy
850
talafanisiy
Patvzeni data
naklddky | gmail)
: walafonioky
‘Obehod

© zajizeeninL "—
Nakup.

100
Piljem materidlu

Infa a prijeti
Email /.

2% gestani DL
zakaznikavi

4. Vlastni doprava

Vybér dopravce

Probihé vidy pomoci srovnani nékolika dopravcd, které oslovime s poptavkou a nésledné vybereme
toho nejvhodnéjdiho.

Vhodnost se posuzuje vidy individualng. Hlavnimi faktory jsou: cena, termin nakladky,
wvelikast/prostiedky, dostupnost, mozZnost vice nakladek/vykladek

B10 - Objednévka

Zodpovida Obchod/nékup
Dokumentace
IS: Email {transport@)

Obchod/nakup zasle objednavku dopravy na transpaort na mail transpont@

B20 - Zapséni do tabulky

Zodpovida \ Transport
\

Nnkumantara

Zdroj: Interni dokumentace TKF



Piiloha 4: Skolici prezentace

Obsah

Skoleni

~ ESHEN 150 9000:2006 Systmy keality i prineipy a slovnik

- CSNEN 150 9001:2009 Systémy managementu kvality - Paiadaviy

Management ki

Pravide!

engineering. tomorrow. together.

1 Pojm
imy « Proces
- &innost, kterd vyulivé zdroje a je fizena za ttelem pfemény vstupd na vystupy
~ Pro efektivni fungovéni organizace, se musi identifikovat a fidit vzsjemné propojené= Zinnosti

- Jakost/kvalita e
+ Procesni piistup

- Stuped splnéni potreb  oekavini, které jsou obecné predpokladny nebo zavazns R
ac ol el cndaddssmiisbind b o oo pncrog At de e - 2a proces Ize povatovat jakoukoli éinnost nebo soubor ginnosti, které vyuZivaji zdroje k premen vstupd na vistupy
“e faktorem stabilhiho ristu podniki P 2 2 .
. identifikace a procesd v organizaci a zejména jejich vasjemné pdsoben se nazyva "procesni
 Je limitujicim faktorem trvale udriitelného rorvoje pristup”
- Produkt

~ Znaky jakosti:

~ Kvalitativni - méfitelné : rozmé, vykon, slozeni vjrobku, ~ Vedkeré vystupy 7 procesi

rozhodujici pro spokojenost zékaznika: 2pisob jednani, vystupovani,. ~ Vyrobky, sluzby, informace,..

~ Kvalitativni - nelze Eiselné vyjédii

Otazka 1
Co je procesni mapa
Mapa kli¢ovych a podptirnych procesu tykajicich se organizace Co je procesni mapa ?

Mapa k danému procesu, je to znazornéni jeho fungovani Mapa kli¢ovych a podpirnych procest tykajicich se organizace
Mapa k danému procesu, je to zndzornéni jeho fungovani

2 Zaklady managementu jakosti

- Systém Jakosti je sout: systému

+ 150 9000 popisuje zaklady a zésady systémi managementu jakosti a specifikuje terminologil systémi managementu jakosti.

* 150 9001 specikuje poladavky na systém managementu kot pro ppad, e rganizace musi prokdzat svol schopnost paskytovat
produkty, které spliuji pozadavky zakaznika a aplikovatelné pozadavky piedpisi a ze ma v umyslu zvysit spokojenost zakazniku.

« Normy certifikované pro nasi spoleénost:
150 9001:2015 (Systém managementu kvality)
OHSAS 18001:2015 {Systém managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pi praci)
predmétem zajmu je bezpetnost a ochrana 2dravi phi prici, nikollv bezpenost vyrobkd a sluzeb
vidy se musi zohlednit povaha Zivotni a bezpeénostni rizika
= Chystané normy:

150 50001:2011 (Systém managementu hospodafeni s energli)




3 Struktura

| Management jakosti |

Plénovani Rizeni Prokazovén! Zlepiovani
jakosti jakosti jakosti jakosti
+ ‘ . .
Zaméfeno na Zaméfeno na Zaméfeno na Zaméfeno na
stanoveni cfld plnéni potadavkdi poskytovani 2vyEovéni
Jakostl a na na jakost diivéry, fe schopnostl plnit
specifikovani pofadavky na poadavky na
procest jakost budou jakost
nezbytnjch pro splnny

souvisejicich
xdrojis pro splné
il jakosti

Otazka 2

150 9001:2015, I1SO TS 16949
150 9001:2015, OHSAS 18000

I1SO TS 16949, OHSAS 18000

1SO 9001:2015, ISO TS 16949
1SO 9001:2015, OHSAS 18000
I1SO TS 16949, OHSAS 18000

3 Zasady managementu jakosti

« 1. Zaméieni na zikarnika

Organizace jsou zivislé na svych zikaznicich a proto maji rozumét soutasnym a budoucim potfebam zakaznikd, maji plnit jejich
potadavky a snafit se pledvidat jejich otekvni.

+ 2. Vedeni a fizeni zaméstnanci (vidéi role)
Vedouci osobnosti (lidf) prosazuji soulad Géelu a zaméteni organizace. Maji wtvi
zaméstnanci piné zapajit pii dosahovani il organizace

a udrlovat interni prostiedi, v ném se mohou

+ 3.Zapojeni zaméstnanci

- Zaméstnanci na v
organizace.

ech trovnich jsou zakladem organizace a jejich piné zapojeni umoziuje vyuit jejich schopnosti ve prospéch

« 4. Procesni piistup

- Potadovaného vysledku se dosahne mnohem Géinngji, jsou-li &innosti a souvisejici zdroje fizeny jako proces.

« 5. Systémovy piistup managementu

Identifikovani, porozuméni a fizen
dosahovani jejich il

28jemné souvisejicich procesti jako systému piispiva k efektivnosti a utinnosti organizace pfi

« 6. Neustslé zlepiovini
Neustlé zlepSovani celkové vykonnosti organizace mé byt trvalym cilem organizace.

B2

istup k rozhodovani zakldajici se na faktech

- Efektivni rozhodnuti jsou zalofena na analyze udaji a informaci

* 8. Vzajemné prospéiné dodavatelské vztahy

Organizace a jeji dodavatelé jsou vzajemnd zévisli a vzsjemné prospéing vztah zvyluje jejich schopnost vytvafet hodnotu.

4 Pro€ mét systém managementu jakosti

« zikaznici potaduji produkty s takovymi znaky, které splujijejich potieby a ofekdvani, jsou wyjadreny ve specifikacich produktii a spoletné
se nazjvaji pazadavky zakazniki,

+ poiadavky zikazniki mohou bit specifikoviny z3kaznikem na zskladé smiouvy, nebo mohou byt stanoveny samatnou organizaei, v obou
pripaech stanovi prijatelnost produktu s koneénou platnasti zskaznik,

- organizace ile zlepiovat své produkty

systém managementu jakosti mite poskytnout rdmec pro neustilé lepiovéni a zvyeni spokojenasti zikazniki,

- organizaci a jejim zakaznikim poskytuje diiwéru, fe je tento systém schopen poskytovat produkty, které v piné mife splfuji poZadavky.

Otézka 3

Zaméfeni na zakaznika
Vedeni a fizeni zaméstnanci
Zapojeni zaméstnancil
Procesnf piistup

Orientace na co nejvétsi vidélek bez ohledd na potfeby zékazniku i zaméstnancl

Systémovy pfistup managementu
Neustalé zlepovini

Pristup k rozhodovini zaklddajici se na faktech

Vzdjemné prosp&iné dodavatelské vztahy

Zaméfeni na zékaznika

eni zam

Zapojeni zaméstnanch
Procesni pistup

Orientace na co nejvéti vidélek bez ohledd na potieby zdkazniku i

Systémovy pfistup managementu
Neustdlé zlepSovani

Piistup k se na faktech

Vzdjemné é dodavatelské vztah




5 Princip systémim managementu jakosti
Metodo postupného zlepsovini

+ a) uréovéni potieb a otekavani zakaznikii a jinjch zainteresovanych stran,

+ b) stanoveni politiky jakosti a ci jakosti organizace, ‘&

+ ¢) uréovéni procesis a povinnosti nezbytnych pro dosazeni cild jakosti,

il jakosti, PDCA

« &) zavadéni metod k méfeni efektivnosti a ucinnosti kazdého procesy, o

+ d) uréovani a poskytovani zdroji nezbytnjch pro dosa

« f) aplikovéni téchto miteni i urtovani efektivnosti a Ginnosti kazdého proc

- g) urtovini prostiedkd pro zabrénéni vzniku neshod a pro odstrafiovini jejich piitin,

+ b} zavidéni a aplikovéni procesu pro neustélé zleplovdni systému managementu jakosti.
Plinuj-proved-ovéi-jednej

6 Politika a cile jakosti

+ politika jakosti a cile jakosti se stanovuji, aby se organizace soustiedila na své zaméfen,
« politika jakosti poskytuje ramec pro stanoveni cili jakosti  pro jejich prezkoumani,
« cile jakosti maji byt konzistentni s politikou jakosti a s odpovédnosti za neustslé zlepsovani a dosaleni téchto cilli mé byt méitelné,

« dosafeni cik jakosti mize mit pozitivni dopad na jakost produktu, provozni efektivnost a finanéni vykonnost a tim i na spokojenost a
divéru zainteresovanych stran.

Cile jakosti dopliuji jiné cile organizace, jako jsou napfiklad cile:
« tykajici se risstu

« pokeyti kapitlem

« rentabilita

« environment

« bezpetnost a ochrana 2dravi phi prici

7 Co se éeka od vrchelného vedeni?

+ a) stanoveni a udrZovdni politiky jakosti a cild jakosti organizace,

ni zaméstnanci,

* b] podporovini politiky jakosti a cilii jakosti v celé organizai, aby se zvysilo védomi zévainosti, motivace a zapo

+ ¢ zamFen se na potadavky zil
- d) zajiténi, 3o jsou uplatfiovany odpovidajicl procesy umetuici spinéni potadavkds zikazniki  jinjch zainteresovanich stran a dosaleni
il jakosti,

jakosti,

- &) zajstén, 3e k dosaeni tichto ciki jakosti je wytvoren, uplatnén a

« f) zajisténi dostupnosti potiebmych zdroji,

+ g pravidelné prezkoumavani systému managementu jakosti,

- h) rorhodovéni o opatfenich tykajcich se politiky jakosti a cli jakost

Otézka 4

Demingiiv cyklus - Plain, do, chechk, ackt [Plinuj-proved-ovéf-jednei}

Jednd se o méfici metodu pro zjisfovén efektivnosti

Demingtiv cyklus - Plain, do, chechk, ackt (Planuj-proved-ovéi-jednej;

Jedn se o méici metodu pro zjidtovan efektivnosti

Demingdv cyklus - Plain, do, chechk, ackt (Planuj-proved-ovéf-jednej)

Jednd se o méfici metodu pro zjidfovan

Otdzka 5

a jakosti a cile jakc uji, al

Cile se stanovuji pouze pro potfeby méfeni, jakost sloui jako ndvod k jejich plnéni

Politika jakosti je pro uréeni poctu U v organizaci

Politika jakosti a cile jakosti se stanovuiji, aby se na své zaméreni

Cile se stanovuji pouze pro potieby méfen, jakost sloufi jako navod k jejich plnéni

Politika jakosti je pro uréeni poétu & v organizaci




8 Dokumentace

Vytvoteni dokumentace nemd byt samodtelné, ale mé bit &nnosti, kterd pliddvé hodnotu.

Ka2d4 organizace stanowi rozsah pofadované dokumentace a média, kter se maji poulit

V zivislosti na faktorech:

« typ @ velikost organizace,
B ¢ Zikony, rozhodnuti
- slofitost a soutinnost procesd, vedeni, organizatni

7ad, smérnice, narmy
« sloitost produktd,

Technické podidady (smiouvy,
tech. dokumenty), organizaéni
plany (finanéni, vyrobni ..),
postupy (pracovn, kontrolni,

+ prokazané schopnosti zaméstnanc technologické..)

« potadavky zakazniki,

- aplikovateiné pozadavky predpisd,

+ rozsah, v némi je nezbytné prokazat spinéni pozadavkii na systém managementu jakosti,

Typy dokumentii — napt. prirucka jakosti, plén smérnice, dokumentované postupy..

Hodnotime 4 zpisaby;
- 1. Hodnoceni procesi systému managementu jakosti (miide zshrnovat: auditovini, pPezkouméni a sebehodnaceni]
- Zakladni otazky:
a) le proces identifikovan a odpovidajicim zplisobem stanoven?
b) Js0u povinnosti pridéleny?
€] Jsou postupy uplatiiovany a udriovany?

d) Je proces pii dosahovini potadovanych vysledki efektivni?

- 2. Auditovani systému managementu jakosti
- Audity se poulivaji pro stanoveni rozsshu, jakjm jsou pofadavky na systém managementu jskosti spingny.
- Zjiiténi z auditu se poutivaji pra posouzen efektivnosti systému managementu jakosti 2 pro identifikacl prileiitasti pro zlepsovani.
« Strany provadajici audity:

~ pruni strana - pra interni icely sama organizace nebo jsou vedeny 2 jejiho povérent; tyto audity mohou bt zikladem pro viastni
prohlseni arganizace o shadé.

~ druhi strana - zakaznici organizace nebo jiné osoby z povéieni zikaznika.

- tieti strana - provadéfl externi nezavislé organizace. ( 2, obykl provadeji certifikaci shody s
poladavky)

« 3. Piezkoumani systému managementu jakosti
Jedna z dloh vrehelového vedeni,

Jednd s o pravidelnd systematické hednoceni vhodnosti, pii
ohledem na poltiku a clle jakosti,

Efenost, efektivnost a finnosti systému managementu jakosti 5

i mute wychdzet 2 potfeby pizpbsobit politiku jakosti a cile jakosti minicim se potfebim a ofekivinim
zainteresovanych stran,

- pezkouméni zahrnuje stanoven! patfeby pijmout opatfeni,

- P pezkoumdni systému managementu akasti se kromé Jinjch zdraj informaci poutivali zprévy 2 auditi

- Vstupy pro prezkoum

_ Wsledky auditi, 2pétnd vazba od 2dkaznik, wjkonnost procesu, stav preventivnich opatieni a optieni k nopras, ndslednd opatieniz
predchozich piezkoumani, doporucen ke zlepsens,

+ 4. Sebehodnoceni

Ueelené a systematické g Ennosti a
madelem tspéinosti,

. Kterd se p i se sy 8 u jakosti nebo 5

Sebehodnoceni mife poskytnout celkovy pohled na vkonnost organizace a na stuped vyzrdlosti systému managementy jakosti,

Mute rovniz napomos kovini oblasti v arganizaci, kieré vyladuli rlepient a ke stanoven priorit

10 Neustéle zlepSovéni \

Opatieni pro zlepsovéni zahrnuji 00

+ 1] analyzovéni a hodnocens existujici situace, aby se identifikovaly oblasti pro zlepZov
+ 2) stanovent cill pro zlepiovn,

« 3) vyhledavén moznych fesent k dosaZeni cil,

« 4) hodnocent téchto feseni a jejich vybér,

« 5) zavedeni zvoleného fesen,

~ 6) méfeni, ovéfovani, analyzovani a hodnoceni vysledkis realizace, aby se stanovilo, 2da byly cile spinén

- 7) oficiatni schvalovani zmén.

Otazka 6

Sama organizace
Zakaznik
Externl nezdvislé organizace

Z4dna odpovéd neni sprav:

Sama organizace

Zakaznik

Extern! nezdvislé organizace
Zadna odpovéd neni sprévna




| Neustalé zleplovani systému managementu jakosti

Zakaanici

Zakaznici

spokojenost

egendk
——— Cinnost phidévafici hodnotu
+-e: Informagn tok

systému k

- QMS - orientace na zakaznika Zilelina:

pravni forma
velikast
piedmét Einnosti

+ EMS - orientace na spoleénost

« HSMS - orientace na zamistnance

Vidy musi byt:

- poridek

+ respektovani legislativy

+ zapojeni top-managementu a viech pracovniki {nejen Tk, ekolog, technik BOZP a FC)
« zohlednéni cyklu PDAC

« dokumentovani postupd (jak)

+ vedeni ziznam {co)

+ zlepfovani - ndpravn a preventivai opatfeni, cle, programy

1SO 9000

Zavéregny test

Zacit test

- Budete presmérovén na intranet (pfihlatent: TKF\prijmen, heslo stejné jako do potitate)

11 UZite¢né rady

« Technické normy — najdete na intranetu (pokud néjaka chybi kontaktuje QM)

« Vetkeré certifikity naleznete na sdlleném

ku S nebo na intranetu
« Xdo ma jaky proces a smérmici naleznete na sdileném disku

+ Zakladni procesy spolu s procesni mapou naleznete na intranetu

Zdroj: Vlastni tvorba




Ptiloha 5: Ishikawiv diagram — Spokojenost zakazniki
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Hodnoceni + seznam dodavatel

Piiloha 6
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P#iloha 7: Audit dodavatele - dotaznik

Dotaznik pro ovéfeni vhodnosti dodavatele

Dodavatel: Adresa:
Cislo (SAP): Zemé:
Hlavni auditor: Material
Datum: Komodita:
&islo gast Popis Hodnoceni Dilezitost vysledek Komentaf |
\ Druh Einnosti Hut' 1 Zpracovatel 2 Prodejce 3 mind, maxs _min1, max5 |
Ma dodavatel systém kvality nebo systém pro podporu Oddvodnéni, komentar
obchodu, kiery by byl zaméfeny na prevenci? 0 2 0 Cislo dokumentu nebo jeho nahled
1 Systém kyali Ano 5 MNe 0
T ] Ma dodavatel certifikovany systém kvality? PriloZte certifikaty
Ano 5 Ne 0
Doplnit jaky 5 5 25
Dopinit jaky
Jsou stanoveny cile kvality? 5 5 25 Odlvodnéni, komentar
5 lanovani & ExecutiorAm 5 i Ne 0 — Cis!o dok&m_wentu neb_o'\eho nahled
Jsou k nim vytvofeny akéni plany? 5 5 25 Oddvodnéni, kementar
Ano 5 Ne 0 Cislo dokumentu nebo jeho nahled
Jsou dodavatelé hodnoceni? Qdlvodnéni, komentar
Ano 5 Ne 0 Castééne 2 2 5 10 Cislo dokumentu nebo jeho nahled
3 Rizeni dodavateld * Pokud odpovite Ca. ¢ uvedte na zaklade éeho . o
Cislo dokumentu stanovuijici vybér
Cena 1 Kvalita 1 DodrZovani termind 1 0 2 0 nebo jeho nahled
Certifikace 1 Specialni poZadavky 1
Prezkoumava management pravidelné ofekavani Oduivodnéni, komentaf
zékaznikd a uréi odpovidajici prostfedky k jejich 5 5 25 Gislo dokurnentu nebo jeho nahled
Ano 5 Ne 0
Vytvaii tz Management Review? Oddvodnéni, komentaf
Zaméfeni na Ano 5 Ne 0 Néco jiniho 2 0 2 0 Cislo dokumentu nebo jeho nahled
4 zakaznika - vy3si
management Jak casto je uskutetriovana kontrola zaslanych Oddvodnéni, komentaf
poZadavki pfi opakujicich se objednavkaach 2 5 10 CGislo dokumentu nebo jeho nahled
PokaZdé 5 Pouze nahodné 2 JiZ kontrolovano neni 0
Jak jsou predavany informace o objednavce od Odlvodnéni, komentar
Cislo dokumentu nebo jeho nahled
Existuje systém pro identifikaci, potlateni a eliminaci QOddvodnéni, komentaf
neshodnych vyrobkl/ procesi? 2 5 10 Gislo dokurnentu nebo jeho nahled
Castecné 2
Vyvaii se nasledna opatieni a preventivni opatieni po Oduivodnéni, komentaf
vzniku reklamace? 5 5 25 Gislo dokumentu nebo jeho nahled
5 Reklamace Ano 5 Ne 0
Je stanovena maximélni doba pro vyfizeni reklamace? Odlvodnéni, komentar
Ano § Ne 0 0 3 0 Cislo dokumentu nebo jeho nahled
Kolik
Vytvarite 8D report nebo jinou obdobnou dokumentaci? Odlvodnéni, komentar
Ano § Ne 0 0 1 0 Cislo dokumentu nebo jeho nahled
Jakou
Jsou zdokumentovany viechny provadéné procesy ve Oddvodnéni, komentar
firmé? Gislo dokumentu nebo jeho nahled
Ano 5 Ne 0 Castééné 2 0 2 0
pocet
& Kontrola Procesu zdokumentovanych/c
Potet elkem
Je pravidelné ovéfovana shodnost s nourmou, nastaveni Oduivodnéni, komentar
a prechody na novy dil ? 5 5 25 Gislo dokurnentu nebo jeho nahled
Ano 5 Ne 0
Probiha vystupni kontrola u kaZdého vyrobky Oduivodnéni, komentaf
7 Vystupni kontrola 5 'r Ne 0 0 3 0 Cislo dokumentu nebo jeho nahled
Jak Easto?




Oddvodnéni, komentaf
Gislo dokumentu nebo jeho nahled

8
8 Kalibrace - ) - Castétné 2 o N
Existujizaznamy analyzy zplsobilosti méfidel a doklady o Qdlvodnéni, komentar
piijatych opatienich, pokud! kdyZ je podezieni na 0 Gislo dokumentu nebo jeho nahled
mimokalibracni podminky?
Pokud ano, jaké, pokud ne prot
25
9 Skladovani - e g — . - ..
stém a systém fizeni zasob odpovidajici? Oddvodnéni, komentaf
otnosti regald, FIFO) 0 Gislo dokumentu nebo jeho nahled
m pro kvalifikaci pracovnikd wyroby v jejich Odlvodnéni, komentar
pracovni funkce? 0 Gislo dokumentu nebo jeho nahled
0 Qddvodnéni, komentaf
Cislo dokumentu nebo jeho nahled
Qddvodnéni, komentaf
0 Gislo dokumentu nebo jeho nahled
Qdiivednéni, komentar
10 Personal 0 Gislo dokumentu nebo jeho nahled
Jak jsou sdélovany kiiové procesy operdtordm? Odlvodnéni, komentaf
Vedouci 10 Cislo dokumentu nebo jeho nahled
zaméstnanec 5 Vyvéseno 2 Nejsou 0
Jak jsou feseny jazykové bariéry? Qddvodnéni, komentaf
V&e je pfloZeno Cislo dokumentu nebo jeho nahled
do rodnych Musf pfekladat 0

jazyka vedouci
zaméstnanct 5 zaméstnanec 2 Nefesi se 0

Zdroj: Vlastni tvorba




Pfiloha 8: Dotaznik — Povédomi o kvalité

Dotaznik

Povédomi o systému managementu kvality v thyssenkrupp Marterials Czechia

Tento dotaznik bude pouzit za ic¢elem Diplomové prace a také pro icely manaZera kvality, aby se
mohly podniknout kroky pro uceleni predstavy o systému managementu kvality.

V dotazniku Ize zaskrtnout pouze jednu odpoveéd’, pokud neni u otazky uvedeno jinak.

1. Na jaké pozici pracujete?
_I Obchodnik

— Nakupci

Asistent

_  Administrativa

— vedouci pracovnik

_1 Skladnik

2. Jak dlouho pracujete ve firmé?

0 0-1

1-3

J vice jak 3 roky

3. Co si piredstavite pod pojmem kvalita?

H Nic mi to netika

o Kvalita vyrobki/sluzeb

d Souvislost se spokojenosti zakaznika

d Systém vedeni firmy

0 Zakonné pozadavky

4. Co si predstavite pod pojmem interni smérnice?
O Popis pracovniho postupu, navod, ustanoveni

H Nikdy jsem o tom neslysel
O Veéci potiebné pouze pro oddélni kvality

5. Vite kde hledat interni smérnice?
dJ Intranet

a Netusim

d Jsou pristupné pouze u kvality manaZera



P

1

[ [ -

L1

10.

]

11.

12.

Pracujete s podnikovymi smérnicemi?
Ano

Ne

Jak Casto s nimi pracujete?
Kazdy den

1x za tyden
1x za mésic
1x za pul roku

Pro¢ s nimi pracujete?
Na zdkladé podmeétu z oddéleni kvality

V piipadech, kdy si nejsem jisty a pro ovéieni postup
Protoze spolupracuji na jejich tvorbe
Jiné

Vyzadoval nékdy po vias obchodni partner informace o kvalité?
ano

ne

Co piesné bylo po vas pozadovano
Certifikace

Vyplnéni dotazniku
Jiné

Jake certifikace firma ma?
EN ISO 9001:2015

EN ISO 14001
BS OHSAS 18001:2007
EN ISO/IEC 17025

Jak je ve vasich o¢i dulezity systém managementu kvality
Prestiz firmy

Prostredek ke zlepSovani
Neni dulezity

Je, ale nevim pro¢

Zdroj: Vlastni tvorba



Priklady nékterych KPI's
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