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Abstrakt

Pfedmétem diplomové prace ,,EFQM Model excelence jako jeden z nastroji celkového fizeni
kvality* je v konkrétni firmé analyzovat, tj. identifikovat a provéfit nastaveni procest pomoci
ukazatelt, které 1ze opakované métit a vyhodnocovat prostiednictvim EFQM Modelu
excelence. Na zaklad¢ zjisténého stavu vSech procest ve spole¢nosti (podnikatelské

uspésnosti firmy) potom sestavit akéni plan.

Klic¢ova slova: Kvalita, jakost, management kvality, ceny kvality, celkové fizeni kvality,
Evropska nadace pro fizeni kvality, excelence, EFQM Model excelence, sebehodnoceni,

hodnoceni, akéni plan.

Abstract

The topic of the thesis “The EFQM Excellence Model as a Tool of Total Quality
Management* is to analyze, i.e. to identify and check the setting of processes using indicators
that can be repeatedly measured and evaluated through the EFQM Excellence Model. Then
on the basis of the found out status of all processes in the company (excellence) set an action

plan.

Keywords: Quality, Quality Management, Quality Award, Total Quality Management,
European Foundation for Quality Management, Excellence, EFQM Excellence Model,

Self-assessment, Assessment, Action Plan.
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Uvod

Téma diplomové prace jsem si zvolil na zakladé poznatkli mé piedchozi bakalaiské prace.
V té jsem, krom¢ jiného, okrajové zminoval kvalitu podniku, Total Quality Management
a EFQM Model excelence - nastroj Total Quality Managementu (celkového fizeni kvality)
pro posouzeni podnikatelské GispéSnosti firmy. Muj zajem o Model byl umocnén jesté vice
na zaklad€ zjiSténi, Ze jim lze porovnavat firmy nejen riznych velikosti, ale 1 z riznych
odvétvi. Proto jsem se rozhodl v ramci své diplomové prace se s nim lépe seznamit
a aplikovat ho v praxi. Prace bude ptinosem pro spole¢nost, v niz bude Model realizovan
a mij osobni piinos bude spocivat v ziskdni zkuSenosti s touto podnikatelsky atraktivni
metodou zjistovani kvality spole¢nosti, véetné ziskani referenci pro moje budouci

uplatnéni.

V publikacich o modernim managementu se stale Castéji objevuji faktory, které nikoliv
prvoplanové (firmy se na n€ zamétuji s cilem zlepSeni finan¢nich ukazatellr), ale nasledné
(pomoci zlepsené kultury spolecnosti, spoleCenské odpoveédnosti organizaci, angazovanosti
zaméstnanci apod.) nakonec k vyraznému navysSeni finan¢nich ukazateld také napomahaji.
Jednim z téchto faktora je pravé jakost a konkrétnim néstrojem k dosazeni podnikatelské
uspésnosti organizaci soukromého ¢i vetfejného sektoru EFQM Model excelence.
Efektivita Modelu je dokazana dlouhodobymi statistikami, které uvadéji 48% (u velkych
organizaci) a 63% (u malych organizaci) ndrlst zisku a téméf 40% ndrlst obratu. Model
excelence se osvédCil 1 u nekomercnich organizaci - ve vefejné spraveé, zdravotnictvi,

policii, armadé a gkolstvi. *

Teoretickd ¢ast prace diplomové prace sleduje logickou strukturu od jakosti pfes fizeni
jakosti k celkovému ftizeni jakosti, jakozto jedné z vyvojovych fazi fizeni kvality, az ke
konkrétnimu nastroji Total Quality Managementu - EFQM Modelu excelence. Prvni blok
teoretické Casti obsahuje vymezeni pojmu kvalita, rozsifeni vyznamu jakosti produktti na
procesy a nasledné kvalitu celé firmy vcetné Stim souvisejici divody, pro¢ by se
organizace mély zabyvat kvalitou svych produktl; dale podporu jakosti ze strany statu
a vybranych organizaci prostiednictvim cen za jakost, a kon¢i praktickym ptikladem firmy
s vyjimecnou kvalitou svych vyrobkd. Druhy blok pojednava o managementu kvality,

tzn. o jeho terminologii, vyvojovych fazich, metodach, systému fizeni kvality a koncepcich

! Uvod [online]. [cit. 15. 1. 2015]. Dostupné z: http://www.narodnicena.cz/
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systémii managementu kvality, vcetn¢ koncepce TQM. Treti a také posledni pasaz
teoretické Casti jesté kratce uvadi souvislost filozofie TQM s Modelem excelence EFQM
a pak se jiz pln¢ zabyva Modelem, tj. vznikem organizace EFQM, samotnym Modelem

excelence, diivody pro jeho zavedeni v organizace a jeho logickym ramcem RADAR.

Cilem praktické ¢asti je ziskat zkuSenost s aplikaci Modelu excelence EFQM ve vybrané
firm¢, konkrétné hodnocenim urovné jakosti procest a stanovenim opatieni pro dalsi
rozvoj firmy. Nejdiive uvadim, pro¢ byla vybrana dana spole¢nost a EFQM Model
excelence. Nasleduje popis situace, ve které se spoleCnost nachazela a jeji kratka
charakteristika; podrobny postup pii pouziti Modelu ve spolecnosti, sledujici linii od
pfedstaveni metodiky, sebehodnoceni zaméstnanci, hodnoceni externimi hodnotiteli aZ po

,.konfronta¢ni schiizku.

Realizaci Modelu spolecnost ziskala piehled o nastaveni procesti a tim 1 svoji situaci,
uvédomila si své slabé stranky a na zaklad¢é akéniho planu stanovila opatieni, Ktera jsou

uvedena v zavéru prace.



Soucasny stav reSené problematiky

Ptestoze jsou ISO normy a EFQM Model excelence zavadény v organizacich uz vice nez
dvacet let, odbornych publikaci v ¢eském jazyce je k tomuto tématu piekvapivé malo.
Problematikou se zabyvaji pfedevsim zahrani¢ni autofi, a tak nejrozséhlejsi teoretickou
zakladnu tvofi cizojazyCna literatura, zejména v anglictiné. V Ceském jazyce jsou
k dispozici ¢asto jen nakladné specifické aplikaéni ptirucky, vydané organizacemi, jako je
SdruZeni pro ocefiovani kvality nebo Ceska spoleénost pro jakost. | v Ceské republice 1ze
vsak najit nékolik autorti, ktefi se zabyvaji tématikou systémii managementu jakosti.
Vétsina jich je uskupena okolo Katedry management kvality VSB-TU Ostrava a Katedry

managementu VSE v Praze.

Na ostravské univerzité¢ pusobici je to v prvni fadé prof. Ing. Jaroslav Nenadal, CSc.,
absolvent Vysoké $koly dopravni v Ziling, svého ¢asu vedouci Katedry kontroly a fizeni
jakosti (dnes Katedra managementu kvality) na VSB-TU v Ostravé, ale také ¢len Ceské
spole¢nosti pro jakost, zastupce VSB-TU Ostrava u Evropské nadace pro management
jakosti (EFQM) v Bruselu a drzitel Ceny Anezky Zaludové. K jeho spolupracovnikiim
a dal§im autorim z VSB-TU patii zejména prof. Ing. Jii Plura, CSc., prof. RNDr. Josef
Tosenovsky, CSc., prof. Ing. RiiZzena Petiikova, CSc. a prof. Ing. Darja Noskievicova, CSc.
V ramci Vysoké Skoly ekonomické se managementem kvality zabyvaji zejména nasledujici
autofi a absolventi VSE - prof. Ing. Jaromir Veber, CSc., Ing. Alena Plagkova, CSc. a Ing.
Marie Hilova, CSc. Profesor Ing. Jaromir Veber, CSc. je byvaly vedouci Katedry
managementu VSE, absolvent tréninkového kursu pro experty-hodnotitele modelu EFQM
a pro auditory EMS, poradce podnikii a instituci zejména pii zavadéni systémi

managementu kvality a environmentu.

Z téchto dvou vySe uvedenych univerzit také pochédzi naprosta vétSina bakalarskych
a diplomovych praci z oblasti kvality, Total Quality Managementu a Modelu excelence.
V ramci CVUT v Praze zavéredna prace zabyvajici se tématem EFQM nebo excelenci

organizaci dosud zpracovéana nebyla.

Prakticky nelze dost dobie dohledat konkrétni ¢isla poctu organizaci vyuZzivajicich rizné
systémy managementu kvality v Evropé a v Ceské republice. Je ale ziejmé, Ze certifikace

podle ISO 9001 jednoznacné prevySuje v poctu Systém managementu kvality postaveny



na filozofii TQM. Tento rozdil je v CR bohuzel jeité zietelngjsi - vétsinou jen velké firmy,
jako jsou napt. Continental, O2-Eurotel, T-mobile, VW-Skoda Mlada Boleslav pracuji
podle EFQM Modelu. V Evropé model excelence pouziva asi 30 000 organizaci, z toho
60% velkych a stfednich firem.? Af uZ pod tlakem konkurence, anebo z vlastniho
uvédomeni, ptistupy TQM se dostavaji ¢im dal vice do oblasti zajmu organizaci a je vice
nez zadouci, aby stavajici systémy managementu kvality na bazi ISO 9001 byly timto

zpusobem dale rozvijeny.

2 EFQM model [online]. [cit. 15. 1. 2015]. Dostupné z: http://www.narodnicena.cz/efgm-model/efgm-model-obec
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Teoreticka cast



1 Jakost

1.1 Vymezeni pojmu jakost (kvalita)

Pojmy jakost a kvalita jsou synonyma. Pfestoze je vyraz ,kvalita“ ptvodnéjsi, v ¢eské
terminologii byl zpocatku hojné uzivan vyraz ,jakost”. Existuje mnoho definic kvality
(jakosti). Jako ptiklad uvadim nasledujici: (Nenadal, 2008, s. 13)

,,Jakost je zpasobilost k uziti“ (Joseph M. Juran).
,,Jakost je shoda s pozadavky* (Philip B. Crosby).

,Jakost je to, co za ni povazuje zakaznik™ (Armand V. Feigenbaum).

V normach CSN EN 1SO 9000:2006 Systémy managementu kvality — Zdakladni principy
a slovnik je pojem ,kvalita® jednozna¢né preferovan pred vyrazem ,,jakost®, ktery v nich
neni dale uzivan. Kvalita je v nich definovana jako ,,stupeni splnéni pozadavkii souborem

inherentnich charakteristik*, pti¢emz:

- Pojmem ,,stupen” je mySleno, Ze jakost je méfitelna kategorie, jejiz troven jsme
schopni rozliSovat.

- ,,Pozadavky‘ predstavuji potieby nebo ocekavani, které jsou stanoveny, obecné se
predpokladaji nebo jsou zavazné.

- ,Inherentni charakteristika® znamena trvala charakteristika, tedy to, co je typické

pro dany produkt. (CSN EN ISO 9000, 2006, s. 19)

Ve vSech tfech vySe uvedenych definicich jakosti lze vidét v pozadi zakaznika.
Ve Feigenbaumové vyjadieni je potom zdkaznik pfimo zminén. Kazdy produkt (vyrobek,
sluzba) ma interni a externi zakazniky. Internimi zakazniky jsou zaméstnanci organizace,
zatimco externi zakaznici se nachazi mimo organizaci a mohou jimi byt distributofi nebo

koneéni zakaznici.

Nazor na jakost si tvofi zakaznik na zakladé uzitku, ktery mu produkt poskytuje. Uzitek
produkt zakaznikovi pfinasi jen tehdy, pokud ve svych vlastnostech (charakteristikach)
odrazi stanovené pozadavky zakaznikd. Kromé zdkaznikli vznasi poZadavky na jakost také

legislativa a dal$i zainteresované strany.



1.2 Jakost vyrobki a sluZeb, ¢innosti (procesi) a zdroju, celé firmy

Jakost vyrobku, jak jiz bylo feceno, je definovana vlastnostmi, které¢ charakterizuji jeho
zpusobilost K uziti. Vysledny produkt vsak miize mit i nehmotnou podobu - sluzbu. Podle
Vebera et al. (2002, s. 23) se v porovnani s vyrobky u sluzeb stanovené pozadavky
obtizn€ji plni, nebot’ nalezeni méfitelnych znakt jakosti sluzby je komplikovangjsi nez
u hmotnych produkta.

Je ziejmé, Ze pii komplexnim pojeti jakosti nemiize byt pfedmétem zajmu pouze vysledny
produkt se svymi charakteristikami, ale i podminky, za kterych vznika. Tak se dostaneme
ke kvalité¢ provoznich (vyrobnich) procesui. ,,Proces je definovan jako soubor vzajemné
souvisejicich nebo vzajemné plsobicich Cinnosti, ktery pfeméinuje vstupy na vystupy.
(CSN EN ISO 9000, 2006, s. 19). Z této definice procesu lze vyvodit i vyznam jakosti
zdrojti, nebot’ pokud nebudou napt. suroviny a dily pottebné ke zhotoveni vyrobku bez

vad, tak jen sté¢Zi dosdhneme poZadované kvality vystupil.

Koncem 20. stoleti se zacala obracet pozornost i na oblast managementu, tedy na kvalitu
podniku. ,,Tuto tendenci Ize zaznamenat v souc¢asnych modelech americké i evropské ceny
za jakost. Ty se jiz nezaméfuji na jakost finalnich vyrobki, ale na zavedeni a udrzovani
takovych faktori v ¢innosti firem, které povedou k jejich prosperit¢ — podnikatelské

uspésnosti. Pfedmétem zajmu se tak stala kvalita celé firmy* (Veber et al., 2002, s. 26-27).

Kwalita
vyrobki

Obrazek ¢. 1: Kvalita vyrobkd, ¢innosti a podniku (Frehr, 1995, s. 7)
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1.3 Vazristajici vyznam jakosti, divody zajmu o jakost

Zavedenim hromadné vyroby ve 20. letech minulého stoleti bylo mozné dosahnout
zna¢nych uspor z rozsahu vyroby a snizit tak naklady na jeden vyrobek, respektive jeho

kone¢nou cenu. Naklady tak hraly rozhodujici roli.

Orientace na naklady byla typicka i pro povale¢nou hromadnou vyrobu az do osmdesatych
let, kdy ,,podnikovy svét pochopil, Ze soustfedéni na jakost ve skutecnosti snizuje naklady
vice, nez kdyz se soustfedi pouze na naklady* (Liker, 2008, s. 51). Tak se v Japonsku
zrodila §tihla vyroba, jakozto nastupce hromadné vyroby. Diraz se piesunul z kvantity na

kvalitu.

Jak uvadi Veber et al. (2002, s. 18), i tato koncepce vysSi jakosti byla postupné
piekonavéana a jako tfeti faktor zacal vystupovat Cas, tj. nutnost pohotové reagovat na
pozadavky zakaznikli a na jakékoliv zmény na trhu, zkracovat Casy reakce na poptavku

a dobu piipravy novych vyrobki i pribézné doby vyroby.

Dnes nelze spojovat tspéch podnikani s upfednostnénim jen jednoho z téchto faktord.
Podle Nenadala (2008, s. 19) uspéch vyzaduje zohlednéni vSech tii soudobych
konkuren¢nich faktora — ,ceny“ (C), ,jakosti“ (Q) a ,casu“ (T), coz piedstavuje
strategickou trzni koncepci ,,C-Q-T*. To znamena, ze pokud mé byt produkt pfiznivé ptijat
zékazniky, musi byt cenové piijatelny (C), kvalitni (Q) a musi byt doddn ve spravném

terminu (T).

Na vyse uvedené prvky, pokud k nim ptiddme prvek znalosti, lze také pohlizet jako na

kritické faktory tispé$nosti organizaci (Nenadal, 2008, s. 18).

l Znalosti zraﬂ'vésn'tanccnﬁ

JARN

/ / lJakost‘ \

Obrazek ¢. 2: Kritické faktory uspéSnosti organizaci (Nenadal, 2008, s. 18)
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Duivody pro¢ by se organizace mély zabyvat jakosti, popisuje fada autort, jako napi. Veber
et el. (2002), Nenadal et al. (2008), Mizuno (1995).

Patfi k nim zejména tyto:

- Jakost vyrobkii (sluzeb) je jednim z klicovych prvkii (faktorii) konkurenceschopnosti
ztratami trhi, protoze jen diky zvySujici se jakosti svych vyrobki/sluzeb (kterou ale

zakaznici vyZzaduji) bude firma schopna udrZet si podil na trhu.

- Jakost sniZuje naklady, respektive nejakost naklady organizace zvySuje. Vyssi
jakost je tak zdrojem uspor materialu a energii, nebot’ stroje a zafizeni
V poruchovém prostoji predstavuji naklady na opravy, vazou neproduktivné kapital

a pododné.

- Jakost vede k ziskiim, napt. v podobé opétovného nakupu vyrobku ¢i sluzeb. Jakost
a zisk se tedy vzajemné nevyluCuji. Navic je jakost faktorem ekonomické
vykonnosti podnikd, nebot” firmy s modernimi systémy managementu jakosti

dosahuji dlouhodobé podstatné lepSich vysledki.

Vv

0 tom, co je pro né prospé$né, disponuji vice informacemi a odpovédnéji Si
vybiraji.
- Internacionalizace trhu, ktera znamena, Ze vyrobek musi fungovat v§ude a ve vSech

prostiedich.

- Vzrastajici pozadavky na ochranu Zivotniho prostiedi a bezpecnost, které jsou do
velké miry v pozadavcich na jakost integrovany.
- Jakost je nejvyssim zdjmem spolecnosti a také nejlepsim zajmem podniku, protoze

se V jejim disledku promitne pozitivné i do okoli podniku.



1.4 Ceny za jakost, podpora jakosti
1.4.1 Ceny za jakost

Jak jsem uvedl diive, zakladem pro preziti podnikd a organizaci je udrzovani
konkurenceschopnosti ~ jejich  vyrobkd, respektive sluzeb. Ptinos takovychto
konkurenceschopnych organizaci se brzy projevi ve nejen ve vztahu K nim samotnym,
ale i k ekonomice zemé, ve které pusobi. Je tedy v nejvySSim zajmu jednotlivych statl
motivovat podniky a organizace k leps$im a lep$im vysledkiim. Jednou z cest, jak to ud¢lat,

je zavedeni narodnich cen kvality.

Podle Vebera et al. (2002, s. 53) ,,smyslem cen za jakost puvodné bylo zvyraznit firmy,
které dosahuji dlouhodob¢ ptiznivé vysledky v jakosti svych findlnich vyrobkl. Pozd¢ji se
kritéria rozsifila 1 na systém fizeni jakosti a v soucasnosti jiz mnohé ceny jakosti postihuji

kvalitu firmy jako celku.

Narodni ceny kvality jsou udélovany v 95 zemich svéta. Jejich vysokou prestiz zajist'uji
zastity hlav statd a predsedi vlad - ve Velké Britanii a ve Spanélsku je cena pofadana pod
patronaci kralovské rodiny, ve Francii ji pfedava prezident, ve Svédsku kral. Obdobnou

cenu v USA predava americky prezident. 3

Nejstar$i narodni cenou kvality je Demingova cena za jakost udélovana v Japonsku.
Nejznamé;jsi cenu predstavuje Narodni cena kvality Malcolma Baldrige udélovana v USA

a v ramci Evropy je nejprestiznéjsi Evropska cena za jakost.

Nyni v nékolika odstavcich blize popiSi Evropskou cenu kvality a Narodni cenu kvality

%

CR.

Evropska cena kvality

Evropska cena kvality (European Quality Award, EQA), nyni pfejmenovand na EFQM
Excellence Award, je vramci Evropy kazdoroéné od roku 1992 ud€lovana nevladni
organizaci - Evropskou nadaci pro management kvality (European Foundation for Quality

Management, EFQM), za podpory Evropské komise a ve spolupraci s Evropskou

> Uvod [online]. [cit. 8. 12. 2014]. Dostupné z: http://www.narodnicena.cz/
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organizaci pro kvalitu (European Organization for Quality, EOQ). Tato Cena byla
vytvofena s cilem udrzeni konkurenceschopnosti podnikatelského prostiedi Evropy jako
celku a jejim smyslem je, aby uspéch jedné organizace inspiroval dalsi k dosazeni lepSich

vysledki. *

EFQM Excellence Award se ud€luje zvlast’ pro vetejny a soukromy sektor, malé a velké
firmy (organizace) a to ve tfech kategoriich — Award Winner, Prize Winners a Finalists.
Do kategorie Finalists se dostanou organizace, které¢ udrzuji ur¢itou uroven excelence po
dobu minimalné tfi rokli. Z nich jsou potom vybirani Prize Winners, ktefi musi kromé toho
predvést, ze jsou piikladem pro ostatni organizace V urCitych zdkladnich principech
excelence, jako je napf. vedeni lidi, inovace nebo péce o zakaznika. Z této kategorie jsou
opét vybirani kandidati na Award Winner, jakoZto nejvyssi iroven ocenéni. Miize se vSak
stat, ze porota v této kategorii cenu v daném roce neudéli, coz déla EFQM Excellence

. W . 4
Award velice prestiZni.

Cesta k EFQM Excellence Award vSak vede postupné pies dvé tirovné excelence, kterych
musi kandidati dosdhnout — Committed to Excellence a Recognised for Excellence. Prvni
Z nich mé prokazat, ze je organizace pii svych prvnich kriiccich na poli EFQM na spravné
cesté¢. Na zaklad¢ dosazené¢ho skore je organizaci ud€lena jedna nebo dvé hvézdicky.
V urovni Recognised for Excellence je mozné ziskat tfi (300 az 399 bodi), ¢tyii (400 az
499 bodl) nebo pét (500 az 599 bodl) hvézdicek. Aby se uchaze¢ mohl stat kandidatem
na finalistu v nejvyssi kategorii (Excellence Award), musi ziskat v poslednich dvou letech

v kategorii Recognised for Excellence p&t hvézdicek. *

Obrazek ¢. 3: EFQM Excellence Award
(http://www.qualitydigest.com/inside/quality-insider-article/european-foundation-quality-

management-awardrsquos-2005-approach.html#)

* EFQM Excellence Award [online]. [cit. 18. 1. 2015]. Dostupné z: http://www.efgm.org/what-we-do/recognition/efqm-excellence-
award
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Narodni cena kvality CR

Nérodni cena kvality Ceské republiky (NCK CR) je vladni program Vramci Narodni
politiky kvality CR, zaméfeny na vefejné ocefiovani organizaci, které systematicky zlep$uji
jakost vSech svych ¢innosti. Cilem je inspirovat, povzbudit a poucit ty organizace, které se
dosud touto cestou nevydaly. Odbornym garantem jednotlivych programi Narodnich cen
kvality CR, uvedenych nize, je Ceska spole¢nost pro jakost (CSJ); jejich vyhlasovatelem
Rada kvality CR (RK CR) a organizatorem SdruZeni pro ocefiovani kvality (SOK). °

Inspiraci pro Narodni cenu kvality CR (do roku 2008 oznadované jako Nérodni cena CR za
jakost) se stala americka Narodni cena kvality Malcolma Baldrige a Evropska cena
kvality). Prvni udéleni Ceny CR za jakost prob&hlo roku 1995 a od té doby se udéluje

kazdoro¢né v listopadu - Masici kvality. °

Vroce 2006 byl do Narodni ceny CR za jakost zafazen program CAF (Common
Assessment Framework), vyuzivajici stejnojmenny model a uréeny pro organizace vetejné
spravy, ¢imz se pusobnost této Ceny rozsitila i mimo podnikatelsky sektor. Od roku 2009
piibyly programy (modely) START a START PLUS, vyuzivajici zjednodusené formy
Modelu excelence EFQM s cilem usnadnit zejména malym a stfednim firmam cestu
k aplikaci tplného modelu — EFQM Modelu excelence. Jako posledni piibyl v roce 2014
do rodiny programi Narodni ceny kvality CR jesté program START EUROPE, zaloZeny
na projektech neustalého zlepSovani a urCeny jak pro organizace vefejné spravy, tak

podnikatelskych subjekti. °

Nérodni ceny kvality CR jsou udé&lovany ve dvou kategoriich — podnikatelsky sektor
a vetejny sektor. Ob¢ dvé kategorie jsou jesté rozdéleny podle po¢tu zaméstnanci — malé
firmy do 250 zaméstnancii a firmy nad 250 zamé&stnancii pro prvni kategorii, organizace do
50 zaméstnancii a organizace nad 50 zaméstnanci v kategorii druhé. Kromé toho se
rozliSuji organizace jako celek (,,Cela organizace™) a ptipadné jejich samostatné divize,

zavody, provozy, provozovny atd. (,,Soucast organizace®).

Ceny Ceské republiky za jakost (respektive Narodni ceny kvality CR) se za 20 let své
existence zlcastnilo vice nez 160 organizaci, pfiCemz ji dosud obdrzelo pies 50 téchto

subjektt, pfedeviim z podnikatelského sektoru.®

® Ndrodni cena kvality CR [online]. [cit. 8. 12. 2014]. Dostupné z: http://www.narodnicena.cz/narodni-ceny-kvality-v-cr/2
® Milniky [online]. [cit. 8. 12. 2014]. Dostupné z: http://www.sokcr.cz/narodni-cena-kvality-cr/aktualni-informace
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Jednotlivé modely Narodni ceny kvality CR

Marek a Kajml (2012, s. 18) uvadi, Ze mezi modely Nérodni ceny kvality CR, které jsou
zalozené na evropském EFQM Modelu excelence (samoziejmé vcetné Modelu
EXCELENCE), patii modely - START, START PLUS a CAF. To znamena, ze zachycuji
zakladni faktory na strané vstupu (,,Pfedpokladt) a na strané vystupit (,,Vysledkt*). Tyto
faktory jsou oznaCovany jako kritéria a jsou stanovenym postupem hodnocena. Vysledkem
hodnoceni by nemélo byt jen ,,n&jaké* Cislo, ale také jakési pouceni, kde jsou slaba mista

a hledani cest, jak se zlepsit.

Dale Marek a Kajml (2012, s. 18) dodavaji, ze vSechny tyto tii uvedené modely se od
Modelu EXCELENCE lisi pfedevsim zpisobem vyhodnocovani kritérii a subkritérii, ktery
je u nich jednodu$si nez metodika RADAR Modelu excelence a mohou je provadét
i vySkoleni zaméstnanci organizaci. VSechny modely Narodni ceny kvality CR ve

strucnosti popisuji V nasledujicich odstavcich.

,»Model START je urCen pro organizace, které hledaji cestu, jak zacit se systematickym
zlepSovanim, ale 1 pro organizace, které maji zkuSenosti s aplikaci normy ISO 9001
a hledaji metody efektivngjiiho a u&inngj§iho naplnéni pozadavkid této normy*“. " Model
START wvyuziva sebehodnoceni formou dotazniku (Dotaznik pro excelenci). Na zakladé
vyplnéného dotazniku a zpracovani bodového hodnoceni si organizace udéla predstavu
o svych silnych strankach i ptilezitostech ke zlepSovani, a ziskd predstavu o urovni své

podnikatelské uspéSnosti (excelenci).

Model START PLUS je souéasti programii NCK CR stiedni obtiznosti vedle modelu
START (jednoduchy) a modelu EXCELENCE (naro¢ny). M4 stejné jako Model START
shodnou zakladni strukturu s Modelem excelence EFQM, ale oproti STARTuU se ve
skuping ,,Vysledky* vénuje pozornost tomu, ¢im se organizace (firma) zabyva nebo
zabyvala nejméné ve ttileté historii. V porovnani s Modelem EXCELENCE jsou pro
zjednodusSeni kritéria v ¢asti ,,Pfedpoklady* popsany formou otazek. V ¢&asti ,,Vysledky*
muze organizace podle svého zaméteni a podminek pouzivat jinou sadu méfitek/vysledka.

,Pro vSechna kritéria ,,Vysledka“ vSak spole¢né plati, ze musi mit konkrétni Ciselnou

" Model START [online]. [cit. 8. 12. 2014]. Dostupné z:
http://www.sokcr.cz/images/stories/download/Model%20START %202009%20pdfwww.pdf
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podobu tak, aby bylo mozné sledovat trendy, stanovovat cile a vysledky porovnavat

s vysledky vhodnych externich organizaci. ®

Program EXCELENCE Naérodni ceny kvality CR je uréen pro podnikatelské subjekty
1 organizace vefejné spravy. Vyuziva evropsky Model excelence. Od roku 2014 je program
Excelence pIn¢ harmonizovan s programem Recognised for Excellence organizace EFQM.
Hodnoceni uchaze¢e NCK CR v programu EXCELENCE se provadi podle metodiky
RADAR.

Model START EUROPE stoji mimo ,,bodovaci® programy, jako je START a START
PLUS. Model je zalozen na projektech neustalého zlepSovani a sebehodnoceni. ,,Rada
kvality CR timto novym programem NCK CR umoZiiuje zijemctim nastoupit cestu
k excelenci, tudiz osvojit si zakladni principy sebehodnoceni v¢etné realizace projektii
zlepSovani, které maji prokazatelné¢ pozitivni dopad na chod organizace®. % V ramci
programu START EUROPE se uchazeCi nauci provadét systematické sebehodnoceni
a provedou identifikaci silnych stranek a oblasti pro zlepSovani. Kromé toho realizuji tf1

projekty zlepSovani.

Jak uvadi Marek a Kajml (2002, s. 22), Model CAF (Common Assessment Framework,
Spole¢ny hodnotici ramec) je uréeny pro vetejny sektor a vychazi z Modelu excelence
EFQM. Ve srovnani s nim vSak piedstavuje pocatecni model, jehoz pouziti je jednoduché
a uzivatelé ho snadno pochopi. Pfredpoklada se, ze kazda organizace, ktera chce jit dale,

si nasledn¢ zvoli jeden z podrobn¢;jSich modelt.

——

g
NARODNI

CENA KVALITY
CESKE REPUBLIKY

Obrazek ¢. 4: Narodni cena kvality CR (http://www.soker.cz/narodni-cena-kvality-cr/aktualni-

informace)

8 Model START PLUS [online]. [cit. 8.12. 2014]. Dostupné z: http://www.sokcr.cz/images/stories/download/model start_plus.pdf
® Statut programu START EUROPE [online]. [cit. 8. 12.2014]. Dostupné z:
http://www.npj.cz/soubory/dokumenty/NCK%20CR_START%20EUROPE STATUT%202015.pdf
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1.4.2 Organizace na podporu jakosti

Na podporu politiky zvySovani jakosti ve vefejném i soukromém sektoru prostfednictvim
cen za jakost, ale nejen jich, vznikaly v jednotlivych zemich rozliéné organizace
(sdruzeni). Z nich blize popisuji Evropskou organizaci pro kvalitu a organizace zabyvajici

se kvalitou v ramci Ceské republiky.
Evropska organizace pro kvalitu

Evropska organizace pro kvalitu (European Organization for Quality, EOQ) je
mezioborova neziskova organizace bojujici za zlepSeni v oblasti kvality. Vznikla v roce
1956 jako Evropska organizace pro fizeni jakosti (European Organization for Quality
Control, EOQC). Evropska organizace pro kvalitu sdruzuje na 40 statd, 70 000 ¢lend
(prosttednictvim clenskych organizaci) a ptes 1 000 registrovanych expertt. EOQ udéluje
svoje Vlastni ceny kvality (EOQ Awards). Ceska republika je v EOQ zastoupena

prostiednictvim CSJ. 10

EUROPEAN
ORGAN IZATII=gN

R
QUALITY ...No Q without U

Obrazek ¢. 5: Evropska organizace pro kvalitu (http://www.eoq.org/about_eog.html)

Ceska spole¢nost pro jakost

Nevladni neziskovéa organizace Ceska spole¢nost pro jakost (CSJ) je odbornym garantem
Nérodni ceny kvality CR a narodnim partnerem EFQM. Spolu se Sdruzenim pro ocefiovéni
kvality zabezpeduje propagaci Narodni ceny kvality CR. CSJ se podili na tvorbé programii
Ceny a fidi pracovni organ, tzv. Ridici radu, kterd rozhoduje o urovni jednotlivych
uchazecli a doporucuje udéleni ptislusnych ocenéni. Odborné zajist'uje Skoleni hodnotiteld,

skoleni zajemcti o NCK CR, dle pozadavkii i poradenstvi.

1% About EOQ [online]. [cit. 5.12.2014]. Dostupné z: http://www.eoq.org/about _eog.html
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Obrazek ¢. 6: Ceska spole¢nost pro jakost (http://www.csq.cz/)

Rada kvality CR

Rada kvality CR (RK CR) byla ustavena usnesenim vlady CR &. 458 ze dne 10. 5. 2000
rozvoje managementu a uplatiiovani Narodni politiky kvality v Ceské republice. Rizenim

Rady kvality CR je povéfeno Ministerstvo primyslu a obchodu CR.

Rada spolupracuje s tuzemskymi i zahrani¢nimi organizacemi a spole¢nostmi, které se
zabyvaji problematikou kvality, Zivotniho prostfedi, bezpecnosti a spolecenské
odpovédnosti. Je garantem a vyhla§ovatelem Narodni ceny kvality CR - pfijima statuty

programil Ceny a kazdoro¢né vyhlaSuje novy rocnik.
SdruZeni pro ocenovani kvality

SdruZeni pro ocefiovani kvality (SOK) vzniklo v roce 1993 jako SdruZeni pro Cenu CR za
jakost. Jeho hlavnim cilem byla ptiprava realizace Ceny CR za jakost (nyni Narodni cena
kvality CR. SOK je nevladni a neziskova organizace, kterd vznikla za uéelem podpory

a prosazovani myslenek kvality v CR. Je realizatorem programit NCK CR.
Zabezpeduje propagaci NCK CR a pribéh hodnoceni, pfijima piihlasky a komunikuje
s zadateli o jednotlivé programy v NCK CR a stanovuje vy3e poplatki. Predklada Radé

kvality CR navrhy na udé&leni jednotlivych ocenéni.

SO
EUHUJL\IN

PRQ QCENQVANI KVALITY

Obrazek ¢. 7: Sdruzeni pro ocenovani kvality (http://www.sokcr.cz/)
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1.5 Toyota a jakost

Prikladem dobré praxe, by nejen pro ceské firmy, mohla byt spole¢nost Toyota, kterou
charakterizuje vyjimecna kvalita a spolehlivost. Jak uvadi Liker (2008, s. 13-14), v Toyoté
je jakost integrovana do kazdého kroku procesu jiz od faze projektu a to s pozoruhodné
malym vynalozenim pracovniho Casu. V oblasti konstrukce a vyroby vSak vynikaji i jeji
dodavatelé, coz je nazornym ptikladem uplatnéni principu Total Quality Managementu.
V nasledujicich odstavcich popisuji, jak Toyota pomoci §tihlé vyroby dosahuje vyjimecné

jakosti na poli automobilového pramyslu.

Koncepce firmy Toyota

Podstatou koncepce firmy Toyota je 14 zasad, rozdélenych do ¢tyt kategorii — ,,filozofie®,
»proces®, ,lidé/partneii“ a ,,feSeni problémut®, které v angli¢tin¢ zac¢inaji na pismeno ,,P* -

Philosophy, Process, People/Partners a Problem solving (Liker, 2008, s. 28).

© Neplotras oganizalai uleni prostiedmctvim kavon
® Jodie a plesvddlie se na viastni ofi, abyste dliadné
pornall situas (genchs gendbutsy)
* Rozhodnutl piyimete pomalu na 2akiacd Swokd shody,
00 G0Madndm zvikienl vioch mainoss; rmplema-tute
e rychie

s Lidé a partnedi
/y- (Jednete s nimi

o ;8 s ohledem, podnécujte
$,§ 5? q j@ a povzbuzujte

& VWychovavopo vOol! osobnost, ktaed 2yl Mosohd bemy
® Jodnojto & ohlecem s Svymi loms a tymy. rozvijeite
a pocnédcupe @

© Jodnege s chiedem se svymi dodavated, podng-
oute @ a pomdhede jim

je k dalsimu rdstu) * Vytvonie nepletrdity procesni o™ umodiuic
oryvani problémo
® Wulivigle systémd tahy”. abyste 50 wwhoo
1 nadvyrobe
® Vyrowndvese pracowni zatiieni (hegunicr)
® Zastavio procos, Kyl 5o obyavi probiém
8 jakosdi (Fooks)
* Standasdeuo Gkoly 2 GOvodu Nousta-
Who ziephovani
® Ulivejte vizudini kontoly aby vam
nezUstaly skryty 2adné poobideny

® Uliveto pouze Ql«aond provele-
nmych technologi|
Ry Filosofie
Ry (Diouhodobé mysieni) o Zakiddoha svd manadersha
1OZNOANUN N SOUNOdOLE
Ksof, & 10 | na CRor kbt
\ dobych finantnich cdd

Obrazek €. 8: Model celkové koncepce firmy Toyota (Liker, 2008, s. 28)

Proces
(Odstranujte ztraty)
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Stihla vyroba (Toyota Production System, TPS)

Ackoliv se pojem §tihla vyroba poprvé objevil v publikaci The Machine That Changed the
World: The Story of Lean Production (Womack, Jones, Roos) az v roce 1991, stihla
vyroba ma sviij puvod v Japonsku. ,,Tam se puvodné nazyvala TPS (Toyota Production
System), jednoduse ,,Systém vyroby firmy Toyota“. (Liker, 2008, s. 54-55)

Stihla vyroba je dal3i vyvojovou fazi vyroby po systému hromadné vyroby Henryho Forda.
V knize Lean Thinking (Stihlé mysleni) James Womack a Daniel Jones (in Liker, 2008,
s. 30) vymezuji Stihlou vyrobu jako proces o péti krocich: vymezeni hodnoty pro
zékaznika, vymezeni hodnotového toku, dosaZeni toho, aby ,proudil®, ,tazeni“ od

zakaznika zpét a usilovani o dosaZeni excelence.

Liker (2008, s. 46) vysvétluje, Zze Toyota piisla se Stihlou vyrobou z ¢isté praktickych
davodi. Aby uspokojila své zdkazniky na malém japonském trhu, musela vyrabét na téze
lince celou fadu rtznych vozidel, a tak kliCovy vyznam pro jeji vyrobni ¢innosti méla
pruznost. ,Kdyz totiz zkratite pribchové doby a soustfedite se na udrZzovani pruznosti
vyrobnich linek, ziskate tak ve skuteCnosti vyssi jakost, lepSi schopnost reagovat na
pozadavky zakaznikd, vy$$i produktivitu a lep$i vyuziti zafizeni a prostoru (Liker, 2008,

S. 46).

Podstata systému vyroby firmy Toyota: odstranovani ztrat

S Nejlepdi jakost — nejniz&i naklady - et
nejkratsi prabéhové doby ~ nejvyisi bezpeénost ~ vysokd moralka
prostiednctvim zkracovani vyrobaiho toku na zakladé odstranovani ztrat

Sustin: : Lidé a tymova :’tco , fidoh
St dh o b :‘s’zé‘;moﬂe 'n:”;fm“a“‘ (Jakost na stanovidti)
MNQ2sivi, e Sprdvmem { -
* Plnovéni vyrobnino * Rozéifené 2 W""‘ Srisi
taktu dovednosti sisners
2 Syaumuhum il
.
Rychly pechod Neustalé zlepsovani * Odddleni osody
¥ ; a stroje
© Piedohazeni chybam
SniZovani ztrat « Rizeni jakosti na
® Genchi ® Viimavost stanovisti
genbutsu vO&i Ztratdm © Redte nejhiubsi
® 5 otdzek * Reseni piiiny probiémo
Jprot* problémi (5 otdzek prot”)
Vyrovnand vyroba (hejunka)
Stabiini a standardizované procesy
Vizudini fizeni
Filosofie celkove koncepce fiemy Toyota

Obrazek €. 9: Systém vyroby firmy Toyota (Liker, 2008, s. 61)
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Toyota versus americké automobilky, aneb jak Zak predcil uditele

Liker (2008, s. 46-47) uvadi, Ze ve tficatych letech dvacatého stoleti vyrabéla Toyota
predevsim jednoduché nakladni automobily nizké kvality pomoci primitivnich technologii.
Po navstévach vyrobnich zavodi Fordu v USA Japonci pochopili, Zze si musi osvojit
pristup hromadné vyroby, ktery by byl ov§em vhodny pro japonsky trh, tzn., aby soucasné
dosahovali vysoké jakosti, nizkych nakladd, kratkych pribéhovych dob vyroby
a pruznosti. KdyZ se do Ameriky vratili po druhé svétové valce, ¢ekali, Ze budou oslnéni
pokroky Ameri¢and. Misto toho byli piekvapeni, Ze podoba technik hromadné vyroby se
od tficatych let pfili§ nezménila.

V osmdesatych letech, v dob& celondrodni recese, se americky automobilovy primysl
nachazel ve velkych problémech. Liker (2008, s. 13-14) piSe, ze v Detroitu pievladaly
nazory, Ze pri¢inou tohoto stavu je ,,vpad Japonct‘. Japonci totiz ptijali obchodni opatieni,
ktera branila prodeji americkych vozi v Japonsku, a soucasné byly uméle snizeny ceny
japonskych automobili prodavanych ve Spojenych statech. ProtoZe si Americané mysleli,
ze zakladni pfi¢inou neutéSené situace jsou necestné obchodni praktiky, nepocitovaly
potiebu zabyvat se mySlenkou na zménu zplsobu vyroby automobilti. Naopak se
domnivali, Zze vSechny Spatnosti se urovnaji politickou cestou. Teprve na pocatku
devadesatych let minulého stoleti predstavitelé tzv. Velké trojky americkych vyrobcii
automobila procitli do skutecnosti japonské jakosti a dosli k zavéru, ze firma Toyota je
vyznamny soupet. Japonské vozy byly totiz spolehlivéjsi nez americké a vyzadovaly

mnohem méné oprav.

Dnes vSechny tfi automobilky tzv. Velké trojky aktivné zkoumaji firmu Toyota a vytvateji
vlastni verze jejiho systému vyroby, systému vyvoje novych vyrobki a systému fizeni

vztahti s dodavateli, jak uvadi Liker (2008, s. 14).

Otevienost Toyoty

Like (2008, s. 19 uvadi), ze firma Toyota projevila pozoruhodnou otevienost, kdyz se
rozhodla sdilet zdroj své konkuren¢ni vyhody se zbytkem svéta. Dilkazem toho bylo
vytvofeni NUMMI, spole¢ného podniku na vyrobu automobilll, jehoz zdmérem bylo naucit

»koncepci firmy Toyota® firmu GM. Dal$im milnikem zptistupfiovani TPS svétu bylo
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vroce 1992 rozhodnuti vytvotit Stfedisko podpory dodavatelii firmy Toyota (Toyota
Supplier Support Center, TSSC) v USA, jehoz tcelem bylo seznamovat s TPS americké

firmy, a to prostfednictvim vytvofeni funkénich modelt v zdvodech fady riznych odvétvi.

Toyota a konkurence

S Toyotou se srovnavaji vSichni jeji konkurenti po celém svété z divodu vysoké jakosti,
produktivity, rychlosti a pruznosti vyroby. Uroveii jeji kvality ndzorné dokazuje nasledujici

srovnani s konkurenci: (Liker, 2008, s. 26-27)

e Rocni zisk firmy Toyota dosahl na konci fiskalniho roku v bfeznu 2003 celkem
8,13 miliardy dolarti — coz je vice nezZ zisk firem GM, Chrysler a Ford dohromady.
Jeji Cista ziskova marze je 8,3krat vyssi, nez je odvétvovy prameér.

e Zatimco cena akcii ,,Velké trojky* v roce 2003 klesala, hodnota akcii firmy Toyota

se oproti roku 2002 zvysila o 24 procent.

e Vroce 2003 firma Toyota stahovala diky vadam ve Spojenych statech od
zékaznikli o 79 procent méné¢ vozl nez firma Ford a o 92 procent méné vozii nez

firma Chrysler.

e Firma Toyota mad nejrychlej$i proces vyvoje novych vyrobki na svété. Vyvoj
novych osobnich i ndkladnich automobill ji trva dvanact i méné meésicti, zatimco

jeji konkurenti k tomu v obvyklych ptipadech potiebuji dva az tfi roky.

e Automobily znacky Toyota se jiz mnoho let disledné umistuji na Spicce hodnoceni
jakosti v zebticcich firmy J. D. Power and Associates ¢asopisu Consumer Reports
a dalsich. Casopis Consumer Reports je jeden z nejétendjiich Gasopisii uréenych
i zajemcim o koupi automobilu. 15 z 38 nejspolehlivéjsich modelt poslednich vice

nez sedmi let neslo znac¢ku Toyota/Lexus.
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Po precteni knihy ,,Tak to d¢éla Toyota* jsem piesvédcen o tom, ze spolecnosti Toyota se
na poli vyroby automobilii, co se ty¢e stupné kvality, nevyrovnd zadnd jind automobilka.
Usuzuji tak na zaklad¢ tii aspekt. Tim prvnim je naskok Toyoty se Stihlou vyrobou v fadu
desetileti oproti zapadnim automobilkdm, pfi¢emz sama Toyota paradoxné tvrdi, ze se
Stihlou vyrobu ,teprve u¢i“. Druhym aspektem je kultura. Japonci tvrdi, ze TPS (,,systém
vyroby firmy Toyota®) neni jen souborem néstroji, ale je to také jista kultura. V té maji
rozhodujici roli lidé a vytvofit ji trva urCity ¢as. A kde jinde, nez v Japonsku lze nalézt lidi
tak pracovité a odhodlané ke spIlnéni podnikovych cili? Poslednim aspektem je fakt, ze
dokonce i ¢im dal vice Americani si kupuje tato japonska auta, zejména pak model Prius
S hybridnim pohonem. Model Hilux je dokonce povazovan za nejodolnéj$i automobil na

Svete.

> TOYOTA
=" Lets Go Places

Obrazek ¢. 10: Logo firmy Toyota (http://www.toyota.com/)
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2 Rizeni jakosti

2.1 Definice Fizeni a Fizeni jakosti

Pro vymezeni pojmu fizeni jakosti je dilezité nejdiive definovat pojem fizeni. Joseph
M. Juran vymezuje fizeni jako ,souhrn vSech prostiedkii, pomoci kterych docilujeme
norem® (in Juran, Joseph M. Pfirucka tizeni jakosti. New York: Mc Graw-Hill, 1974).
Rizeni je ,,spojity cyklus, ktery za¢ina a konéi planovanim. Zadny z téchto krokii neni sam
0 sob¢ fizenim a fizeni je spojeni téchto krokti do soustavného procesu‘ (tamtéz). Juran
pojmenoval tento cyklus jako PDCA podle prvnich pismen oznacujicich jednotlivé

faze — planning, doing, checking a acting.

\

Pdm ()

Akoe (A)

&=

Cinmost (D9

Konirla (C)

~

Obrazek ¢. 11: PDCA okruh fizeni (Mizuno, 1995, s. 19)

Rizeni jakosti je pak podle vyse uvedené Juranovy definice ,souhrnem vsech prostiedkd,
kterymi jsme zalozili a dosahli normy jakosti“ (tamtéz). Jedna se o ,regulacni proces,
prostiednictvim kterého méfime skuteéné provedeni jakosti a porovnavame je s normami,
ptiemz pusobime na rozdil (tamtéz). W. E. Deming zobrazil fizeni jakosti jako kolo,
které se nekone¢né otaéi (odtud nazev Deminguv okruh). Jak uvadi Mizuno, prvni tii
kroky probihaji uvnité podniku, ¢tvrty krok piedstavujici prizkum trhu a identifikaci

potieb spotiebitele, pak mimo né;.

Dohled / \ Nivrh

a sluZby (konstrukce)

Vyroba
/ (produkce)

Obrazek ¢. 12: Deminguiv okruh fizeni jakosti (Mizuno, 1995, s. 23)

Inspekce
a prode)
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2.2 Od kontroly jakosti pi‘es Fizeni jakosti k celkovému Fizeni jakosti

Model femeslné vyroby byl zalozen na tom, ze délnik ptichazel do pfimého styku se
zakaznikem, od kterého si vyslechl pozadavky, a ty se snazil splnit. Zhotovitel tak byl
V bezprosttednim kontaktu s vyrobkem od pocatku az do konce. Vyhodou tohoto modelu

byla okamzita zpétna vazba od zakaznika, nevyhodou potom nizka produktivita prace.

Nastup hromadné priimyslové vyroby piinesl kromé jiného hlubsi délbu prace, jejimz
disledkem byla ztrata kontaktu vyrobce (délnika) se zakaznikem a rozStépeni
odpovédnosti za jakost. Postupné tak byla zavedena prubézna kontrola, ktera méla
garantovat dosazeni predpokladanych parametrti vyrobku. Jako prvni v historii byly ve
Fordovych zavodech z d€lnickych profesi vyclenovany specialni funkce technickych
kontrolort - nejzkusengjSich zaméstnanci odpovédnych za jakost. Nenadal et al. (2008,
s. 16) upozoriuje, Ze vyraznou nevyhodou tohoto modelu bylo, Ze vyroba i dalsi skupiny

pracovniki zacaly mit pocit, Ze péce o jakost neni soucdasti jejich povinnosti.

Druhé svétova valka vyrazné zesilila pozadavek na kvalitu ve vyrobé. Priibéh vyroby byl
peclivé sledovan, provadéla se pravidelna méfeni, ktera byla statisticky vyhodnocovéana.
Jak uvadi Veber et al. (2002), bylo to obdobi vyroby s vybérovou kontrolou. Tento model

se v civilni sféfe prosadil vyraznéji az po druhé svétové valce, zejména v Japonsku.

Japonci svou snahu o statistické fizeni procest rozsifili 1 na dalsi oblasti ¢innosti svych
organizaci, zejména pak do pfedvyrobnich etap - vyzkumu, vyvoje, konstrukce ¢i projekce.
Bylo tomu podle Nenadala et al. (2008) proto, ze samotna vyroba méla minimalni vliv na
uspokojovani pozadavkii zdkaznika. Rozhodujicimi byly procesy, které vyrobé
(respektive poskytovani sluzeb) piedchazely. Navic, jak uvadi Mizuno, doslo ke zméné
charakteru vyroby z hromadné produkce nékolika malo druht vyrobkt na produkci malych
mnozstvi vyrobkl se Sirokou rozmanitosti, ¢imz se vyznam jakosti rozsitil i mimo oblast
vyroby. Tak se v Japonsku na pocatku Sedesatych let zrodilo celopodnikové fizeni jakosti
(Company-Wide Quality Control, CWQC). Jak uvadi Mizuno (1995, s. 27), doslo k tomu
poprvé v japonskych chemickych zavodech Shin Etsu, kterym byla v roce 1953 udé¢lena

Demingova cena.

V sedmdesatych letech soustavnym zdokonalovanim ptistupu CWQC doslo v Japonsku
K prvnim pokusiim o totdlni management jakosti (Total Quality Management, TQM).

Piivodné byl v Japonsku nazyvan Total Quality Control (TQC), ale po pievzeti tohoto
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pojmu ,,zapadnimi® staty bylo slovo ,,control” nahrazeno pojmem ,,management*, aby lépe

ree
1

vystihlo podstatu pfistupu ve smyslu nejen ,fizeni“, ale ,,vedeni (management) lidi.
Autorem vyrazu Total Quality Management je American A. V. Feigenbaum, ktery ho

v roce 1961 pouzil jako nazev pro svoji knihu.

Celkové tizeni kvality, piestoze tvofi podstatu této diplomové prace, nebylo posledni
vyvojovou fazi v fizeni kvality. V roce 1987 se poprvé objevily normy ISO tady 9000 jako
predstavitelé modelu s kriteridlnimi standardy. Kromé norem ISO tfady 9000 postupem
Casu zacaly hrat dilezitou roli v Zivoté mnohych organizaci i dal$i podobné standardy,
zabyvajici se systémy environmentdlniho managementu, managementu bezpecnosti

a ochrany zdravi pfi praci.

Zabezpeceni téchto poZadavkid autonomnimi, izolovanymi systémy tizeni dle jednotlivych
norem (ISO 9001, ISO 14001, ISO 27001) bylo slozit¢ a nakladné. Proto byly
v devadesatych letech zavadény integrované systémy fizeni (Integrated Management

System, ISM) jakosti, environmentu a bezpecnosti prace.

Jak uvadi Nenadal (2008, s. 18), v blizké budoucnosti bude pravdépodobné snaha vytvaret
jediny, vskutku kvalitni systém fizeni. Od managementu jakosti se tak svét posunuje

k jakosti managementu.

Typ modelu: Obdobi kolem Charakteristicka role:
roku:

Model femesiné vyroby Déinika

Model vyroby
s technickou kontrolou

Technické kontroly

Model vyroby
s vybérovou kontrolou

Statistickych metod
v technické kontrole

Model s regulaci proces(

Model s koncepci TOM

Model s kriterialnimi standardy

Model s integraci systému

Model jediného
systému fizeni

cwQcC

V8ech procesi v organizac

Norem ISO f. 9000

ISM

Vsech zaméstnancgd
organizace

Obrazek ¢. 13: Historické milniky managementu jakosti ve 20. stoleti (Nenadal, 2008, s. 17)



2.3 Metody v systémech managementu jakosti

Nenadal (2008, s. 50) uvadi, Ze v systémech managementu jakosti jsou nejcastéjSimi

metodami benchmarking, audity (interni i externi) a sebehodnoceni.

Podstatou benchmarkingu je nejen poznani svych konkurentt, ale také vlastni firmy
(organizace,) velmi casto prostiednictvim kvantifikace vykonnosti. Jednd se vSak
o metodu, ktera neni normovana, a tak nema jednoznaéné danou strukturu. Norma CSN
EN ISO 9004 (2010, s. 27) tika, ze benchmarking lze aplikovat na strategie a politiky,

provoz, procesy, produkty a organizac¢ni struktury.

Podle normy CSN EN ISO 9004 (2010, s. 12) se auditem (provérkou) rozumi systematicky
soubor kontrolnich cCinnosti (proces), ktery je nezdvisly a dokumentovany, s cilem
objektivné zhodnotit rozsah splnéni ¢i nesplnéni urcitych pozadavki. Zjisténi auditu se
pouzivaji k posouzeni efektivnosti systému managementu kvality a k identifikaci
ptileZitosti ke zlepSovani. Audity lze rozdé€lit na interni a externi, podle toho, zda vystupii
z auditu vyuziva pouze sama organizace, nebo organizace dal$i. Audity v systémech
managementu jakosti maji pouze doporucené¢ schéma, pficemz navod na auditovani
Systému managementu kvality a environmentdlniho managementu poskytuje mezinarodni

norma I1SO 19011. Nyni se blize zam¢tfim na interni audity.

Hnterni audity jsou efektivnim ndstrojem pro stanoveni urovni shody systémi
managementu organizace se stanovenymi kritérii a poskytuji cenné informace pro
pochopeni, analyzovani a neustalé zlepSovani vykonnosti organizace. Tyto audity by mély
byt provadény osobami, které se nepodileji na Cinnostech, které jsou zkoumany, aby tak
byl ziskan nezavisly pohled na provadéné ¢innosti. Aby byly efektivni, mély by byt interni
audity provadény konzistentnim zpasobem, kompetentnimi pracovniky a Vv souladu

s planem auditu® (CSN EN ISO 9004, 2010, s. 25).
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Vystupy internich audit poskytuji uzite¢ny zdroj informaci pro:

- Reseni problémi a neshod.

- Benchmarking.

- Podporu vyuzivani spravnych praxi v organizaci.

- ZvySovani urovné pochopeni vzajemného pisobeni procest. (CSN EN ISO 9004,

2010, s. 26)

Sebehodnoceni je podobné jako audit formou interniho posuzovani systémi managementu.
Existuji urCité spolecné principy a postupy sebehodnoceni, nicméné jednoznana podoba
neni ddna. Sebehodnoceni lze chapat jako ,komplexni a systematické piezkoumani
ginnosti a vysledkd organizace vztazené ke zvolenému standardu®. (CSN EN ISO 9004,
2010, s. 32) Zakladnim cilem sebehodnoceni je odhaleni silnych a zejména pak slabych
stranek firmy, jakoZzto pftilezitosti ke zlepSovani, a na jejich zdklad¢é sestavit ak¢ni plan.
Sebehodnoceni mlize organizaci pomoci pii stanovovani priorit, planovani a implementaci
zlepSovani nebo inovaci tam, kde je to nezbytné, a tak poskytnout organizaci uceleny

pohled na vykonnost organizace a stupeii vyspélosti jejiho systému managementu.

Vysledky sebehodnoceni podporuji: (CSN EN ISO 9004, 2010, s. 6)

- Neustalé zlepsovani celkové vykonnosti organizace.

- Vyvoj smérem k dosahovani a podporovani udrzitelné¢ho tspéchu organizace.

- Inovace procest, produktt a struktury organizace tam, kde tyto inovace piipadaji
V uvahu.

- Rozpoznavani nejlepsi praxe.

- Identifikaci dalSich pftileZitosti pro zlepSovani.
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Sebehodnoceni se podoba internim auditu. Jejich odlisnosti uvadi nasledujici obrazek.

Interni audit Sebehodnoceni

Provéfeni stavu systému managementu jakosti, Porovnani s vhodné zvolenym modelem, napi.

vietné dodrzovini dokumentovanych postupi Modelem Excelence EFQM, zahmujici viechny
dinnosti a vysledky organizace

Odhalovani neshod systémového charakteru, Urdeni silnych a slabych stranek. Slabé strinky

nedodrzovani postupd a smémic chapany jako pfilezitosti ke zlepSovini

Obvykle realizovin auditory, nezavislymi na Obvykle realizovino samo na sobé, moZnd pomoc

provéfované oblasti specialisty. Nezdvislost neni nutnosti

Existuji normy pro realizaci Normy pro realizaci neexistuji (zatim)

MiiZze byt realizovin jedinym auditorem Je zasadné tymovou praci

Nemiize byt bazi pro benchmarkingové aktivity Vysledky mohou byt pouZity pro externi
benchmarking

Doba trvani auditu je nékolik dni Doba trvani sebehodnoceni je nékolik tydni a2 |
mésich l

Obrazek ¢. 14: Zakladni odliSnosti mezi internimi audity a sebehodnocenim (Nenadal et al., 2008,

s. 255)

2.4 Systém managementu jakosti

Schopnost uspokojovat pozadavky zékaznikii se nedd zabezpecit samotnou vyrobou,
respektive pti bezprostiednim poskytovani sluzeb, protoze podil téchto fazi je naprosto
zanedbatelny. Rozhodujici jsou procesy, které vyrobé a poskytovani sluzeb piedchazeji,
coz vede ke wvzniku subsystémim fizeni organizace oznaCovanych jako ,systémy

managementu jakosti (Quality Management Systems, QMS) organizaci.

Systém managementu kvality je definovan jako ,,systém managementu pro vedeni a fizeni
organizace pokud se tyée kvality (CSN EN ISO 9000, 2006, s. 21). Systémy
managementu kvality byly vytvofeny za tUcelem napomoci organizacim pii zvySovani
spokojenosti zakazniki. Management kvality pfedstavuji ,koordinované ¢innosti pro
vedeni a fizeni organizace, pokud se ty¢e kvality“ (CSN EN 1SO 9000, 2006, s. 21).
Téchto Cinnosti je cela fada a tak se systémy managementu jakosti mohou ¢lenit podle
Nenadala et al. (2008, s. 14) do ¢tyi zakladnich souborii procest, oznacovanych jako
planovani, fizeni, prokazovani a zlepSovani jakosti.

Planovani jakosti pfedstavuje krome stanoveni cilti jakosti také specifikaci zdroji pro

dosazeni téchto cilti. Planovani jakosti ma strategicky charakter a realizuje se zejména ve
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fazich navrhu a vyvoje vyrobkli nebo sluzeb, tedy predvyrobnich etapach. M4 klicovy
vyznam, protoze lze v této fzi docela snadno a s malymi naklady odstraiiovat nedostatky,
na rozdil od faze realizace. Tento vyznam stoupa i vzhledem k faktu, Ze se podle Plury
(2001, s. 5) faze predchazejici vyrobe ¢irealizaci na vysledné jakosti podileji asi osmdesati

procenty.

Jak uvadi Nenadal et al. (2008, s. 14), ve fazi tfizeni jakosti se naplanované cile fakticky
plni, pficemz se hodnoti stupen jejich plnéni porovnanim s cili naplanovanymi. Jedna se

o fazi operativniho charakteru.

Faze prokazovani jakosti je zaméfena na poskytovani davéry, ze pozadavky na kvalitu
budou splnény. Pfedstavuje napf. aktivity ovéfovani a posuzovani shody, véetné provadéni

auditd. Jedna se o fazi operativniho charakteru, jak popisuje Nenadal et al. (2008, s. 14).

Podle Nenadala et al. (2008, s. 14) zlepSovani jakosti ptedstavuje proces zdokonalovani
s cilem dosaZeni vyssi jakosti. Jedna se o nepfetrzity proces, ve kterém by dosazeny stav
mél byt vychodiskem pro dalsi zlepSovani (proto Casté oznaceni ,,neustalé zlepSovani).
Princip neustalého zlepSovani lze spatiovat jak v normach ISO 9000, tak 1 TQM. Uplatniu;ji
se dva zakladni pfistupy neustalého zlepSovani - skokové zlepSovani (,,zapadni® ptistup,
Reengineering nebo inovace) a zlepSovani po malych krocich (japonsky piistup, Kaizen).
Jak vysvétluje Plura (2001, s. 36), skokové zlepSovani vede bud’ k revidovani existujicich
procesu, nebo uplatiiovani novych procest, kdezto prubézné zlepSovani v malych krocich

je realizovano v ramci procesii existujicich.

Planovani Rizeni Prokazovéni ZiepSovani
jakosti jakosti jakosti jakosti
' | I | .
Cast Cast l ‘ Cést ’ Cast
managementu managementu | managementu managementu
jakosti zaméfena jakosti zaméfena | jakosti zaméfena jakosti zaméfena
na stanoveni cild na pinéni | na poskytovani na zvySovani
jakosti a na poZadavk( na | divéry, schopnosti pinit
specifikovani jakost | 2e poZadavky na poZadavky na
procesd jakost budou jakost
nezbytnych pro | spinény
provoz |
a souvisejicich
zdroji pro
spinéni cild
jakosti

Obrazek ¢. 15: Soubory procest managementu jakosti (Nenadal, 2008, s. 15)
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A japonsky
pfistup

“zépadni™
zlepSovani pifstup

po malych

krocich \

vysledky

«— Sskokové zlepSovani

f

udrZovéni
stavu

-
»

tas

Obrazek ¢. 16: Porovnani japonského a ,,zapadniho pfistupu k procesu zlepSovani (Plura,
2001, s. 37)

2.5 Koncepce systémi managementu jakosti

Jak vysvétluje Nenadal et al. (2008), existuji tii zdkladni koncepce rozvijejici principy
systémi managementu jakosti. Tyto koncepce se 1iSi nejen naro¢nosti na zdroje a znalosti

lidi, ale také na jaké zainteresované strany se orientuji. Jsou jimi odvétvové (podnikové)

standardy, normy ISO souboru 9000 a Total Quality Management.

A Mira

komploxnosti Modety
excolonce
ISO/TS 16949, ]
IRIS atd, ¥
ISO b ) Koméixo
f. 9000 f TTaOM
K;a;\capco odvotvov.ych
J' standardo
Koncepce 1SO I ( V"‘"z‘é‘""

]
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— - e ———————————————————— ———————————————————————— ———————————— >
25 ~ zainteresovani Narocnost na zdroje
a znalosti

strana
Obrazek €. 17: Koncepce managementu jakosti (Nenadal et al., 2008, s. 42)
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Koncepce managementu jakosti na bazi odvétvovych (podnikovych) standardi

Jedna se 0 historicky nejstarsi koncepci z pocatku sedmdesatych let dvacatého stoleti. Jak
uvadi Nenadal et al. (2008, s. 42-43), ziejm¢ nejstarS$imi odvétvovymi standardy jsou
pozadavky AQAP (Allied Quality Assurance Publications) spole¢nosti zabyvajicich se
dodavkami pro NATO. Poté se ptipojila NASA s HACCP (Hazard Analysis and Critical
Control Points), pozadavky v potravinarském primyslu, ptivodné vyvinutymi pro vyrobu
bezpecnych potravin kosmonautd. Posléze se podobna pravidla osvédéila i v dalSich
civilnich oblastech, jako napf. postupy ,,spravné vyrobni praxe“ (Good Manufacturing
Practice, GMP) s cilem zvySovat bezpe¢nost krmiv ¢i potravin, nebo postupy ,,spravné
laboratorni praxe“ (Good Laboratory Practice, GLP) stanovujici doporuéeni pro

zabezpecovani jakosti zejména ve zkuSebnich laboratofich.

V soucasné dobé€ existuje obrovské mnoZstvi organizaci, které spliuji ustanoveni
nejruznéjSich dalSich odvétvovych (podnikovych) pozadavki na tizeni jakosti - QSF pro
letectvi a kosmonautiku, VDA ¢i QS-9000 pro automobilovy primysl, ASME pro oblast
tézkého strojirenstvi, API standardy pro zabezpecovani jakosti produkce olejarskych

trubek a dalsi.

V poslednich letech prudce roste pocet vydavanych odvétvovych standardl, pti¢emz jejich
pocet dosahl uz Sedesati. Z hlediska naroc¢nosti na zdroje a lidi se jedna o koncepci mezi

ISO a TQM, jak vysvétluje Nenadal et al. (2008, s. 43).

Zakladni charakteristiky odvétvovych standarda jsou:

- Respektuji strukturu norem 1SO 9001, ale obohacuji ji o mnohé dalsi pozadavky.
- Na rozdil od norem ISO t. 9000 nejsou generické, tzn., nemaji univerzalni platnost

pro vSechna odvétvi. (Nenadal et al., 2008, s. 43)
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Koncepce managementu jakosti na bazi norem ISO

Dalsi koncepci piedstavuji normy ISO souboru 9000 (1SO 9000, ISO 9001 a ISO 9004),
zabyvajici se systémem managementu kvality. Tim se 1i$i od specifickych pozadavkl na
vyrobky a procesy (obecné produkty) odvétvovych ¢i podnikovych standardi. Jsou
zalozeny na jednoduchém principu — ,,co d¢€las, popis, a d€lej to, co jsi popsal®. Jinymi
slovy — ,,zaved’ dokumentaci vSech relevantnich procest ovliviwjicich jakost a pfi vykonu

téchto ¢innosti disledné dodrzuj tuto dokumentaci.* (Veber et al., 2002, s. 91).

Charakteristické rysy norem 1SO 9000:

- Maji genericky (univerzalni) charakter, coZ znamena, Ze jsou pouzitelné ve vSech
organizacich, bez ohledu na jejich druh, velikost, poskytované produkty.

- Nejsou zavazné, ale pouze doporucujici.

- Jsou pouze souborem minimalnich pozadavki, které by mély byt v organizaci

implementovany. (Nenadal et al., 2008, s. 44)

Norma CSN EN 1SO 9000:2006 Systémy managementu kvality — Zdkladni principy
a slovnik uvadi terminologii managementu kvality a popisuje osm zakladnich principt
systétmi managementu Kkvality, které mohou pomoci organizacim pii zlepSovani

vykonnosti, a tak zvySovat spokojenost zakaznik. Témito principy jsou:

1. Zaméreni na zakaznika.

2. Vedeni a Fizeni lidi (vidci role). ,,Vedouci osobnosti (lidii) prosazuji soulad
ucelu a zaméfeni organizace.

3. Zapojeni lidi. ,Lidé na vSech Grovnich jsou zédkladem organizace a jejich plné
nasazeni umoziuje vyuzit jejich schopnosti ve prospéch organizace*.

4. Procesni pristup. ,,PoZzadovaného vysledku se dosahne mnohem ucCinnéji,

jsou-li ¢innosti a souvisejici zdroje fizeny jako proces®.
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5. Systémovy pristup k managementu. ,Identifikovani, porozuméni a ftizeni
vzajemné souvisejicich procest jako systému piispiva k efektivnosti a u¢innosti
organizace pii dosahovani jejich cila®.

6. Neustalé zlepsovani.

7. Pristup k rozhodovdani zakladajici se na faktech.

8. Vzdjemné prospésné dodavatelské vztahy. (CSN EN ISO 9000, 2006, s. 8-9)

Norma CSN EN ISO 9001:2010 Systémy managementu kvality — PoZadavky specifikuje
naroky na systém managementu kvality, které jsou generické a tudiz uréené pro organizaci
libovolné velikosti, pusobici v jakémkoliv odvétvi. Norma je zaméfena na efektivnost
systému managementu kvality pfi plnéni pozadavku zakaznika a je urcena pro certifikaci.
Lze ji pouzit interné nebo externé pii posuzovani schopnosti organizace plnit pozadavky

vech zainteresovanych stran. Kromé jiného CSN EN ISO 9001 uvadi pozadavky na:

- Systéem managementu kvality a to vetn¢ pozadavkl na dokumentaci, jako je napf.
piirucka kvality.

- Management, zejména jeho odpovédnost, angazovanost a aktivitu.

- Management zdroju lidskych a infrastrukturnich.

- Realizaci produktu at’ jde o jeho planovani, navrh a vyvoj, nakup nebo vyrobu.

- Meéreni, analyzu a zlepsovani vCetné internich audit, fizeni neshodného produktu,

monitorovani vyrobkll a procest a dalsich.

Norma neobsahuje pozadavky, které jsou specifické pro jiné systémy managementu, jako
je napf. environmentalni management nebo management bezpeénosti a ochrany zdravi pii
praci, nicméné umoziuje sladit svlij vlastni systém managementu kvality s dal$imi

poZadavky systémil managementu nebo do néj tyto poZzadavky integrovat.

Norma CSN EN ISO 9004:2010 Rizeni udrZitelného tispéchu organizace — Pristup
managementu kvality poskytuje $irs$i pohled na management kvality nez ISO 9001 tak, ze
zohlediuje potieby a ocekdvani (tedy souhrnné pozadavky) vSech zainteresovanych stran

a poskytuje navod k systematickému a neustalému zlepSovani celkové vykonnosti
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organizace, a tak dosahovani udrzitelného uspéchu. ,,Udrzitelného uspéchu lze dosdhnout
efektivnim fizenim organizace, vénovanim pozornosti jejimu prostfedi, ucenim se
a vhodnou aplikaci zlep$ovani nebo inovaci, piipadné obojiho* (CSN EN ISO 9004, 2010,
S. 6). ISO 9004 tedy dopliiuje normu ISO 9001, piestoze mohou byt obé tyto normy
pouzivany samostatné. 1SO 9004 neni urcena pro certifikaci. V ptiloze A prostiednictvim
tabulky klicovych prvka sebehodnoceni dava k dispozici nastroj k urceni silnych a slabych
stranek organizace, stanoveni urovné vyspélosti, identifikovani ptilezitosti pro zlepSovani
a inovace. Ptiloha B obsahuje podrobné&jsi popis principti managementu kvality uvedenych
v ISO 9000, zejména jejich jednotlivé klicové prinosy. Ptiloha C ukazuje vzajemné vazby
a souvislosti s normou 1SO 9001. Norma CSN EN ISO 9004 napiiklad blize popisuje

nasledujici oblasti:

- Rizeni udrZitelného tspéchu organizace véetné potfeb a oekavani
zainteresovanych stran.

- Strategii a politiku organizace.

- Management zdroju, oproti ISO 9001 rozsiteny o zdroje finan¢ni, partnery
a dodavatele; znalosti, informace, technologie a dalsi.

- Management procesu ve smyslu jejich planovani a fizeni.

- Monitorovani, méreni, analyzu a prezkoumavani véetn€ internich auditt, kliCovych
ukazatelli vykonnosti, sebehodnoceni, benchmarkingu a dal$ich.

- Zlepsovani, inovace a uceni se.

Koncepce managementu jakosti na bazi TQM

Piistupy TQM jsou po odvétvovych standardech a normach ISO souboru 9000 dalsi
formou zabezpeCovani jakosti. Jak uvadi Veber et al. (2002), na rozdil od téchto postupt
vsak neprosly kodifikaci do podoby norem, ale byly zpoc¢atku piedstavovany nazory ,,otci*
jakosti — pfedevsim E. Demingem, J. Juranem, K. Ishikawou. Postupné byly pfistupy TQM
dopliovany o ndzory fady dalSich teoretikii (Feigenbaum, Crosby) a o praktické zkuSenosti
firem, které uvedend doporuceni déale rozvijely. Toto tvrzeni podporuje i fakt, ze pro
koncepci TQM jsou typické neformalni organiza¢ni struktury v podobéach krouzk jakosti,

tyml zlepSovani, tyml auditort jakosti nebo tyma sebehodnoceni. Modely celkového
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fizeni kvality stejné jako normy souboru ISO 9000 poskytuji zaklad neustalého zlepSovani

a umoziuji organizacim identifikovat silné a slab¢ stranky.

Dle Vebera et al. (2002, s. 152) zavedeni TQM do firemni praxe byva obvykle ¢asové
naro¢néjsi zalezitosti, nez je tomu v piipadé zavadéni ISO souboru 9000, nebot ve
struktufe dobfe zaveden¢ho firemniho systému TQM je vyssi pomér tzv. mekkych prvki.
TQM byva vétsinou zavadén az po aplikaci ISO norem souboru 9000 jako jejich rozsiteni.
Systémy kvality dle TQM se necertifikuji. Pouziva se pouze sebehodnoceni,
popft. Spickové firmy se mohou uchazet o nékterou z narodnich cen za kvalitu. Podrobnéji

je Total Quality Management (celkové fizeni kvality) popsan v nasledujici kapitole.

Analyzujeme-li spole¢né rysy vSech TQM pftistupt, které predkladaji rizni autofi (Veber et
al., 2002; Nenadal et al., 2008; Frehr, 1995; Marek a Kajml, 2012), pak dochazime

k nasledujicim principtim TQM:

1. Princip vedeni lidi a tymové prdce (Leadership). Jednd se o strategické vedeni
prostrednictvim cilii, kdy vrcholovy management naznaCi jasny smér, jimz se
organizace bude dlouhodob¢ ubirat, rozpracuje ho do firemnich strategii a plant,

seznami s nimi pracovniky organizace.

2. Princip orientace na zdakaznika. Podnik mize vyrabét jen to, co je mozné prodat,
pricemz kupuji jen spokojeni zakaznici.

3. Princip neustalého zlepsovani a inovaci Z davodu dynamického, proménlivého,
nestabilniho a nepredvidatelného soudobého ekonomického a spolecenského
prostfedi. Neustalé zlepSovani (Kaizen) predstavuje nepfetrzité systematické
zdokonalovani provadéné na vSech urovnich v mnoha malych krocich. Inovace
oproti tomu ptredstavuji velké kroky ve zlepSovani, ke kterym dochazi v delSich

casovych odstupech.

4. Diiraz na priority a prevenci. Z divodu omezené kapacity manaZerli a mnoZstvi
ukoli je nutné rozliSovat, co je vyznamné (prioritou) a na to zamefit pozornost, a co
je nedilezité. Podle Paretova principu totiz jen 20 % pfic¢in zplUsobuje 80 %
disledkii. Prevence je chapéana jako predchdzeni nedostatkiim (neshodam, vadam,

porucham).
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5. Princip orientace na procesy. Pozadovana kvalita vystupti je podminéna
zvladnutim fizeni vSech procest - technickych i netechnickych, tedy téch, které

jsou nebo nejsou bezprosttedné zapojené do vyroby.

6. Princip rozvoje a angazovanosti lidi predstavuje neustalé Skoleni a vzdélavani

zaméstnanci, kterym je tak davana prilezitost prokazat a vyuzit své schopnosti.

7. Princip  partnerstvi s dodavateli ve smyslu internich i externich
dodavatelsko-odbératelskych vztah. TQM kromé dosavadnich ,externich®
dodavatelsko-odbératelskych vztahi ptichazi s rozSifenim na kvalitu ,,internich®
vztahii ve vnitropodnikovych procesech. Internim odbératelem (zakaznikem) je
kazdy, komu je pfedavan hmatatelny (vyrobek) nebo nehmatatelny vysledek prace,
tedy dalsi zaméstnanec. Tyto interni vztahy pfedstavuji dalSi prostor pro

zlepSovani.

8. Bezvadnost samoziejmosti. Predstavuje Usili o vysoky stupeit bezvadnosti
dodavanych vyrobkil/sluzeb, méfeny v miliontinaich — ppm (pocet na 1 milidon
vyrobkill). K podpoie tohoto usili slouzi programy ,nulového* poctu chyb, Iépe

feceno ,,stale mensiho poctu chyb®.

9. Pravidelné audity (revize) managementu s cilem odstranéni slabych mist.

10. Princip meéritelnosti vysledkl. Vystupy procesti organizace musi byt spolehlivé
méfeny a data nasledné¢ vyhodnocovana, protoze jen to je zarukou objektivniho
rozhodovani.

11. Princip odpovédnosti vuci okoli. Spolecnosti by mély byt spoleCensky odpoveédné

a respektovat trvale udrzitelny rozvoj.

Z vy¢tu uvedenych principt Total Quality Managementu je patrné, ze TQM predstavuje
»hadstavbu® norem ISO souboru 9000, jejichz principy v sob& zahrnuje. Kromé toho
celkové tizeni kvality principy norem ISO souboru 9000 rozvadi dale - zvIast’ patrné je to

v oblasti rozvoje zaméstnanctli a celospolecenské odpoveédnosti organizaci.

35



3. EFQM Model excelence

3.1 Total Quality Management a EFQM

Total Quality Management je nejkomplexnéjsi systém fizeni vychazejici z filozofie, ze
kvalita vSech vystupt (vyrobki a sluzeb) je urCovana kvalitou vSech procest, pfiemz je
véci vSech zaméstnancli podniku. Rozsifuje tak fizeni jakosti vyrobkil na fizeni jakosti

celého podniku.

Pod slovem ,,Total* se skryva podle Frehra (1995, s. 2):

- Cely vyrobek, vSechny jeho soucasti a dily (zadna cast neni vynechana).
- Cely proces vyroby a prodeje (Zadny proces neni vynechan).

- Vsichni fidici a vykonni pracovnici (nikdo neni vynechan).

Total Quality Management ma dva velké cile, které se navzajem podminuji:

- Zvysovani spokojenosti zakazniki.

- Nepfetrzité zdokonalovani v§ech ¢innosti v podniku. (Frehr, 1995, s. 151)

Protoze koncepce TQM je, jak jiz bylo feCeno, velmi otevienou filozofii managementu
organizaci, byly na podporu TQM vyvinuty rizné modely, dnes ozna¢ované nejcastéji jako
»modely excelence organizaci®. Z nich nejstar$i jsou v tomto sméru pozadavky japonské
Demingovy ceny za jakost z 50. let dvacatého stoleti. Z konce osmdesatych let pochazi
model americké Narodni ceny Malcolma Baldrige (Malcolm Baldrige National Quality
Award, MBANQA) a o dalsi desetileti pozd&ji se objevuje Evropska cena za jakost (nyni
EFQM Excellence Award), vyuzivajici EFQM Model excelence k posuzovani

podnikatelské uspésnosti organizaci.

TQM vsak neni pouhou filozofii (postoji a chovanim), ale jednd se o systém fizeni
zalozeny na ptesnych a objektivnich dikazech, pouzivajici metody a nastroje, do velké

miry statistické.
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3.2 Vznik Evropské nadace pro Fizeni kvality (EFQM)

Za ucelem podpory konkurenceschopnosti evropskych organizaci (nejen soukromého, ale
i vefejného sektoru) a udrzitelného rozvoje evropskych ekonomik byla v roce 1989 na
zaklad¢ setkani vrcholnych predstavitelli 14 evropskych spolecnosti (Fiat Auto SpA, Ing.
C. Ollivetti & C., SpA, Volkswagen AG, AB Electrolux, Koninklijke Luchvaart
Maatschappij N. V. (KLM), N. V. Philips' Gloeilampenfabrieken, Avions Marcel
Dassault-Breguet Aviation, Ciba-Geigy AG, Régie Nationale des Usines Renault, Bull SA,
Robert Bosch GmbH, British Telecommunications plc, Gebr. Sulzer AG, Nestlé SA), které
probéhlo o rok dfive a za podpory Evropské komise wustavena neziskova
organizace - Evropska nadace pro fizeni kvality (European Foundation for Quality
Management, EFQM). Téchto 14 spolecnosti, zejména automobilovych koncernu,

reagovalo na zaostavani Evropy za USA a Japonskem.*!

EFQM ustanovila tym experti z pramyslu a akademické sféry, aby vytvofili celkovy
ramec — EFQM Excellence Model (,,Evropsky model pro excelenci podnikani®, pozdé&;ji
prejmenovany na ,,EFQM Model excelence)*?, pouzitelny v organizaci libovolné velikosti
a odvéetvi. Tento model piedstavoval podporu pro hodnoceni a ziskani Evropské ceny za
jakost (European Quality Award), poprveé udélené v roce 1992. Postupem Casu se model

vyvijel a byl pfizpiisoben zménam na globalnim trhu.

Ackoliv od svého zrodu zakladni logika Modelu zastdva zachovavana, béhem let
dochazelo k mensi upravé poctu dil¢ich kritérii a zménam procentualnimu vyznamu
hlavnich kritérii. Posledni verzi Modelu je aktualizace zroku 2012, oznaCovana jako

Model excelence EFQM 2013.

EFQM

Obrazek ¢. 18: Logo organizace EFQM (http://www.efgm.org/)

n Our history [online]. [cit. 15.1.2015]. Dostupné z: http://www.efgm.org/about-us/our-history
12 Casto se Ize v Ceskych piekladech pojmu EFQM Excellence Model setkat s oznatenim Model excelence EFQM, misto EFQM Model
excelence.
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Zminéna excelence (podnikatelska tspésnost, vyjimecnost) organizaci mize byt chapana
jako vynikajici postupy v fizeni organizace a dosahovani vynikajicich vysledki a zaklada

se na nasledujicich zasadach:

- Vytvéareni hodnoty pro zékazniky.

- Vytvafeni trvale udrzitelné budoucnosti.

- Rozvijeni schopnosti organizace.

- VyuZivani kreativity a inovaci.

- Vedeni na zakladé¢ vize, inspirace a integrity.

- Agilni fizeni, tzn. rychle a uc¢inn€ se ptizpiisobovat.
- Dosahovani uspéchu diky schopnostem pracovnikd.

- Trvalé dosahovani vynikajicich vysledku. (Model excelence EFQM, 2013)

Tyto vySe uvedené zasady excelence organizaci jsou v EFQM Modelu excelence obsazeny
napii¢ jednotlivymi kritérii, jak ukazuje nize uvedena tabulka. Tak je naptiklad princip
»agilni fizeni® zahrnut v kritériu 1 — Vedeni (konkrétné subkritériu le — ,,Lidf1 zajistuji,
aby byla organizace flexibilni a fidila zmény efektivné), kritériu 2 — Strategie
(v subkritériich 2a — ,Strategie je zaloZena na pochopeni potifeb a ocekavani jak
zainteresovanych stran, tak externiho prostiedi“ a 2d — ,,Strategie a podptirné politiky jsou

sdélovany, implementovany a monitorovany*) a tak dale.

Kritérium 1. Vedeni 2, Strategie | 3. Pracovnici 4, Partnerstvi 5. Procesy,
1 a zdroje vyrobky
a sluzby
Subkritérium abcdeabcdab'cdeabcdeabcldgi
Vytvafeni hodnoty pro A
zékazniky i

Viytvafeni trvale
udrzitelné budoucnosti

Rozvijeni schopnosti
organizace

Vyuzivani kreativity
a inovaci

Vedeni na zékladé vize,
inspirace a integrity

Agilni fizeni

Dosahovani Uspéchu
dfky schopnostem
pracovniki

Trvalé dosahovéni
vynikajicich vysledkd

Obrazek ¢. 19: Integrovani koncepci EFQM Modelu excelence verze 2013 do kritérii (Model
excelence EFQM, s. 21)
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3.3 EFQM Model excelence

EFQM Model excelence je prakticky, dobrovolny a obecny ramec, ktery zastieSuje
vSechny pristupy, nastroje a metody, které organizace vyuziva na své cesté¢ k trvalé
uspésnosti. Systém managementu jakosti postaveny na normach ISO souboru 9000 lze

v ramei Modelu excelence EFQM dale rozvijet.™

Model excelence EFQM umoziiuje organizacim zejména:

- Inspirovat ty organizace, které hledaji cestu k dalsimu rozvoji svych manazerskych
systémil, zejména norem ISO souboru 9000.

- Ocenovat organizace, které se uchazeji o Cenu Excelence EFQM (EFQM
Excellence Award) nebo jeji narodni ekvivalenty.

- Sebehodnotit organizace.

Jak uvadi Veber et al. (2002, s. 152), zamérem Modelu EFQM je piedlozit
podnikatelskému sektoru 1 neziskové sféfe doporuceni v oblasti fizeni téchto organizaci,
V jejichz dusledku by mélo dojit ke zlepSeni. ZlepSeni se ma projevit jak v ekonomickych
vysledcich, tak i ve vztazich se zakazniky, zaméstnanci a okolim. Krom¢ toho manazerim
organizaci Model umoznuje pochopit vztahy pfi¢in a nasledkti mezi tim, co organizace
déla a vysledkd, kterych dosahuje. Na zakladé kvantifikovanych dat je organizace schopna

posoudit, zda vysledky, kterych dosahuje, odpovidaji piedpokladtim, které ma.

3 Model START PLUS [online]. [cit. 15. 1. 2015]. Dostupné z: http://www.soker.cz/images/stories/download/model_start_plus.pdf
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Model excelence EFQM se sklada z deviti zakladnich kritérii:

Vedeni.

Strategie.

Pracovnici.

Partnerstvi a zdroje.
Procesy, vyrobky a sluzby.
Zakaznici.

Pracovnici.

Spolecnost.

© 0o N o g bk~ w DN PRF

Ekonomické vysledky.

Pracovnici - vysledky B Ekonomicke vystedky
0% .

Zékazmici - vysledky
15%

Spoleinost - vysledky
10%

Qi 2

Obrazek ¢. 20: Kritéria EFQM Modelu excelence (Model excelence EFQM, s. 9)

Vyse wuvedenych devét zakladnich kritérii je rozdéleno do dvou hlavnich
oblasti — ,,Pfedpokladii* (hnaci sily Gspés$nosti) a ,,Vysledki* (oblasti, ve kterych by mély
byt spatfovany efekty cinnosti organizace. Prvnich pét kritérii je oznaCovano jako
,Predpoklady*, protoZe poskytuji ndvod na to, jak lze dosdhnout nadprimérnych vysledka
a obecné popisuji veskeré mozné ¢innosti firmy v jednotlivych oblastech, jako je vedeni,
stanovovani strategii, fizeni pracovnikili, fizeni partnerstvi a zdroji nebo fizeni procest
vyrobkll a sluzeb. Dosahované vysledky jsou pak posuzovany ve zbylych ctyfech
kritériich — vysledky u zékaznik?, pracovnikd, lidské spole¢nosti a ekonomické vysledky
organizace. Zpétna vazba v Modelu, tedy =zlepSovani ptedpokladi z vysledku, je
reprezentovana ,,Uc¢enim se, Kreativitou a inovacemi*. Jak je mozné vidét z obrazku vyse,

uvedenych devét hlavnich kritérii nema stejnou vahu a v posledni verzi Modelu se ¢leni na
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32 dil¢ich kritérii (subkritérii), podrobné&ji popisujicich ,to, co lze typicky pozorovat
Vv excelentnich organizacich a co by se mélo v pribéhu hodnoceni vzit v ivahu* (Model

excelence EFQM).

Jak uvadi Nenadal (2001, s. 51), EFQM Model excelence je naro¢ny nejen na systémova
méfeni, jako je napt. méfeni spokojenosti zakaznikd, benchmarking nebo sebehodnoceni,
ale 1 dal$i netechnicka méteni zahrnujici méfeni vykonnosti, efektd, ucinnosti a dalsi.
Sebehodnoceni a benchmarking ptedstavuji dva hlavni atributy Modelu excelence EFQM.
Diky nim lze pfi kvalifikované aplikaci podivat se na organizaci ,,zevniti, najit silné

stranky a oblasti pro zlepSeni.

Kritérium modelu Typy systémovych méfeni
Kritérium 1: Veden/ — méfeni vykonnosti procesl
- sebehodnoceni

- méfen( vykonnosti organizace

- méfen( vykonnosti systém( managementu
- méfeni efektl zlepsovani

- méfeni vykonnosti zaméstnanct

Kritérium 2: Politika a strategie - méfeni spokojenosti a loajality zakaznikd
~ méfeni vykonnosti konkurence
(externi benchmarking)
- méfeni vykonnosti proces(
- méfeni vykonnosti systémi managementu
- méfeni spokojenosti zainteresovanych stran

Kritérium 3: Lidé — méfeni vykonnosti proces(

— méfeni spokojenosti zaméstnancl
- méfeni G&innosti vycviku

- sebehodnoceni

- interni benchmarking

Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje - méfeni vykonnosti dodavatell

- finanéni méfeni (méreni nakladd)
~ méfeni vykonnosti process

~ méfeni efektd infrastruktury

Kritérium 5: Procesy — méfen/ vykonnosti process

— méfeni vykonnosti systémi managementu
- benchmarking proces(

- méfeni efektd zlepsovani

- méfeni hodnoty pro zékaznika

~ méfeni spokojenosti zdkaznikd

Kritérium modelu Typy systémovych méfeni

Kritérium 6: Vysledky smérom - méfeni spokojenosti zakazniki
k zdkaznikom - méten( loajality 2akazniks
- @xterni benchmarking
- méfoni vydajd vztahujicich se k jakost

Kritérium 7: Vysledky smérem - mdloni spokojonosti zamastnancy
k zaméstnancom - extem{ benchmarking
~ méleni vykonnosti zaméstnancd
Kritérium 8: Vysledky smérem - méfeni spokojenosti zainteresovanych stran
ke spolecnosti - méfeni efektd ziopSovani

- externi bonchmarking
Kritérium 9: Kii¢ové vysledky vykonnosti | — méteni vykonnosti organizace
- finanéni méfeni

- méteni vykonnosti procesd

- @xterni benchmarking

Obrazek €. 21: Typy systémovych méfeni pro EFQM Model excelence (Nenadal, 2001, s. 51-52)
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3.4 Pro¢ Model EFQM

V dnesni dobé pouziva Model EFQM vice nez 30.000 firem, od nejvétSich koncernti po
drobné firmy s méné ne? 10 zaméstnanci.*® Diivody pro zavedeni Modelu excelence

EFQM v organizaci popisuje Marek a Kajml nasledovné (2012, s. 18):

- Aktivni zapojeni zaméstnancti organizace do sebehodnoceni a zvyseni jejich zajmu
o dalsi zlepSovani v organizaci.

- Identifikace oblasti ke zlepSovani prosttednictvim sebehodnoceni.

- Obdrzeni zpétné vazby na sebehodnoceni od externich a nezavislych odborniki,
a tak ziskani dalSich doporuceni pro nasledné zlepSovani a planovani
podnikatelského zaméru organizace.

- Ziskani prestizniho mezinarodniho uznani.

- Moznost porovnani se (benchmarkingu) s jinymi organizacemi.

Spole¢nosti, které teprve zacinaji s pristupem TQM na bazi EFQM Modelu excelence
obvykle dosahuji i hodnot nizSich nez 400 bodu, pfi¢emz teoretické maximum piedstavuje
1000 bodt. ,, Typické prvni skore byva Casto 250 — 350 a to jesté za predpokladu zavedené
certifikace dle 1SO 9001. Dosahnout 750 bodt z urovné 300 bodi trva 5 let pfi ro¢ni ristu
20%“. * Obrazek nize ukazuje, jak zpravidla probihi prab&h a bodovy vysledek
u spolecnosti, které jsou certifikovany dle ISO a opakované se hodnoti podle EFQM.

800
700
600
500
400 746
300 518 622
200 - 360 432

1003-0
0 T T T T
Yearl Year2 Year3 Year4 Year5 Year6

Obrazek ¢. 22: Zvysovani po¢tu dosazenych bodii organizaci v ¢ase (Ptirucka pro ucastniky kurzu

Hodnotitel Modelu excelence EFQM, Czech Trade)

¥ EFQM model [online]. [cit. 15. 1. 2015]. Dostupné z: http://www.narodnicena.cz/efgm-model/efgm-model-obec
15 P¥irucka pro ucastniky kurzu Hodnotitel Modelu excelence EFQM, Czech Trade
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3.5 Logicky ramec ,,RADAR* Modelu

Ke kvantifikaci vysledki miry splnéni jednotlivych kritérii pti sebehodnoceni i hodnoceni
EFQM Model excelence vyuziva logicky ramec oznaCovany jako RADAR, coz je

slozenina zkratek péti anglickych vyrazi:

o R —  results®, tj. vysledky.

e A -, approach®, tj. ptistup.

e D — deployment®, tj. pferozdélovani, respektive rozsiieni.
e A — assessment, tj. posuzovani.

e R — review", tj. pfezkoumavani.

Plénovani a rozvijeni

PRISTUPU
gy, N
b2 )
PoZadované “\Si APLIKACE
. - , x
HODNOCENI A ZDOKONALOVANI
plistupl a jejich aplikace

Obrazek ¢. 23: Logicky ramec RADAR (Model excelence EFQM, s. 22)

»Schéma RADAR piedstavuje nejpropracovanéjsi, nejkomplexnéjsi a nejobjektivnéjsi
zpusob posouzeni stavu systému managementu v organizaci (Nenadal, 2001, s. 252). Ke
kazdému z 9 kritérii se piifazuje vysledek od 0 do 100. Vysledné hodnoceni ptislusného
kritéria v €asti ,,Predpoklady* je dano prostym aritmetickym primérem hodnoceni dil¢ich
kritérii uvnitt celého kritéria, protoZe v této Casti nejsou rozliSovany vahy dil¢ich kritérii.
V casti ,,Vysledky* je v8ak nutné dil¢i kritéria piepocitavat nasobenim jejich vahy a pak
tyto hodnoty dil¢ich kritérii secist. Takto dostaneme vysledky pro jednotlivych 9 kritérii.
Protoze vsak tato kritéria nemaji v ramci Modelu stejné vahy, musime je jimi vyndsobit.
Vysledné hodnoceni organizace piedstavuje soucet bodi kritérii, ktery se pohybuje
Vv rozmezi 0 az 1000 bodd.
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Il. Prakticka ¢ast
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4 Pouziti EFQM Modelu excelence v praxi

4.1Pro¢ pravé vybrana spolec¢nost a EFQM Model excelence

V dobé hledani firmy, kde bych EFQM Model excelence prakticky pouzil, jsem se
dozvédel, ze jistd poradenska spolecnost (ndzev poradenské spolecnosti neuvadim
z etickych divodli a vtéto praci bude pouzivan jen termin ,poradenska spole¢nost*
respektive ,,poradenska firma®) pravé ptipravuje vstup ke klientovi (spole¢nosti), kde
Model excelence vyplynul jako jedno z n€kolika moZznych feSeni stavajici neptili§ dobré
situace. Diky tomu mi byla navrzena ucast v posuzovatelském (hodnoticim) tymu u tohoto
klienta, se kterym poradenska firma zacala spolupracovat pred n¢kolika mésici. Spolupraci
v tymu auditort se tak objevila piilezitost nejen poznat hodnotici metodiku EFQM v praxi,
ale také pochopit fungovani spole¢nosti. Tymu jsem na oplatku nabidl zpracovavat veskeré
podklady. Nazev klienta - spole¢nosti z etickych divodi neuvadim a v této praci bude dale
pojmenovana jen jako ,,spolecnost®, resp. ,,firma“. Charakteristika spole¢nosti je uvedena

na nasledujici strance.

Vybrana firma se brzy ukazala byt idealni pro moje poznani a pochopeni provoznich

procesu Z nasledujicich divodu:

- Spolecnosti sice chybély zasadni zkuSenosti na poli TQM, ale byla ve stadiu, kdy
citila, ze potfebuje nadstavbu dosavadniho systému managementu kvality podle
ISO 9001.

- Celému hodnotitelskému tymu se dostdvalo plné podpory vedeni, coz byla

nezbytnd podminka pro Uspésné aplikovani Modelu.

Model excelence byl vybran na zakladé pozadavku spole¢nosti o metodiku pro zméteni
vychoziho stavu a méfeni posunu. Nebyl vSak pouzit EFQM Model excelence posledni
verze, ale misto toho byla vSak pouzita star$i a zjednoduSena verze tohoto Modelu
excelence z divodu zkuSenosti a vypracované dokumentace, vcetné¢ elektronickych
formuléit, prave pro tuto star$i verzi. Situaci ve spolecnosti a jeji zakladni charakteristiku
blize uvadim v nasledujicich odstavcich.
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4.2 Situace spolecnosti a jeji charakteristika

Od svého vzniku se spole¢nost zabyva primarné vyrobou forem a dili pro sklaiskou
vyrobu. V roce 2000 se piesunula do novych prostor, byly pofizeny moderni Stroje a novy
informaéni systém pro fizeni vyroby. V té dob¢ nastal i pozadavek zavést normy 1SO 9001,
nastavit procesy pro novou technologii a vyskolit nové zaméstnance. Firma se v té dobé
orientovala pfevazné na rusky trh, na kterém se vSak zacali ¢im dal vice prosazovat

levnéjsi dodavatelé z Bulharska a Srbska.

V letech 2010-2014 se spole¢nost z divodu snizovani strategické zavislosti na nestabilnim
trhu a také diky nizsi spolehlivosti tamnich dosavadnich obchodnich vztahi rozhodla
roz§ifit vyrobu i na segmenty automotive a leteckou vyrobu. Tyto dvé nové oblasti vSak
kladou vyrazné vyssi naroky na jakost procesii, miru spolehlivosti dodavek a zvladnuti
know-how obrabéni modernich materiald (titan, hlinik a specialni slitiny). Zastupci vedeni
spole¢nosti se rozhodli aplikovat vyss§i standardy jakosti procest, vyplyvajici z charakteru
vyroby pro automotive a leteckou vyrobu i na vyrobu sklafskou, aby nemuseli rozliSovat,

do kterého segmentu jednotlivé zakazky patii a pouzivat odliSny pfistup a naroky na jakost

u rozdilnych segmentt.

Diky vys8i mife zmetkovitosti, zdlouhavému feSeni zkouSek u novych malosériovych
vyrob a zvySenim poctu reklamaci zéasadnich vyrobkti, se vSak vedeni spoleCnosti
piesvédcilo o tom, ze zavedeni systému fizeni vyroby a soucasné dodrzovani jakosti
procest neni upln¢ zvladnuto. Navic nové obsazena pracovni pozice manazerky jakosti pro
popis a optimalizaci procest nebyla vyuzita v plné mife, protoze tato manazerka béhem
svého zaskolovaciho plsobeni v rdmci zkusebni doby musela vyrazné vypomahat odd¢leni
kontroly vyroby.

Hledanim novych partneri v novych segmentech se také zvySila potieba nalezeni
kooperacnich a subdodavatelskych spolec¢nosti, coz zafalo vyZadovat narocnéjsi
poZadavky na planovani vyroby a koordinaci interni i externi logistiky. Soucasné bylo
potieba zahajit systematické audity a posuzovani potencialnich dodavateli, vyhodnotit
jejich ptinosy a piipadnym rizikim pfedejit ndvrhem opatfeni a nahradnich feSeni.
Ocekavané audity zastupcii dodavatelti do leteckého primyslu a jimi zaslana dokumentace
(jako priloha je na konci diplomové prace ukazan dotaznik auditu dodavatele, strukturou

a zpusobem hodnoceni podobny struktufe materiali EFQM) nasledné ukézaly vSechny
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oblasti, ve kterych musi spolecnost relativné v kratké dobé prokéazat, ze nové standardy

jakosti byly nejen zavedeny, ale jsou opakované dodrzovany.

Obrazek nize predstavuje organiza¢ni schéma spolecnosti. Modfe jsou vyznacené pracovni

pozice (zaméstnanci), ktefi se podilely na sebehodnoceni spole¢nosti dle metodiky EFQM.

*

NCtechnoIoJ
A{NCtechnoloJ

A

. —

fréza CNC ‘ fréza CNC | fréza CNC | soustruh-fréza soustruh-fréza fréza CNC |

soustruh CNC ‘ soustruh CNC | soustruh CNC | soustruh CNC ‘ fréza CNC | fréza CNC |

qurwwen | s | o I o I oo |
g | o | ot o | peswong oy
o] { ] | ] ] ] |
e | e | [ | e | e B

navaret ‘ navaret | navaret | zémeénik ‘ zémeénik | fréza CNC |

<| bsluh CNC.FC‘ ﬂ{soustruh" ik | <|soustruh" ik |

Obrazek €. 24: Organizaéni schéma spolec¢nosti (Zdroj: Jakub Kratochvil)

V nékolika nasledujicich fadcich kratce uvadim zakladni charakteristiku spole¢nosti.
Spole¢nosti vznikla v roce 2000 oddéleni nastrojarny od matefské spoleCnosti, a tak
vytvofenim soukromého subjektu. Oborem cinnosti je vyroba strojirenskych dili pro
sklatskou vyrobu, nové automotive a letecky primysl. Firma zaméstnava 45 osob; jeji vizi
je stat se uznavanym dodavatelem vyrobkl v puvodnim segmentu pro sklaiskou vyrobu
a stat se respektovanym dodavatelem v segmentu letecké vyroby i automotive zavedenim
precizni strojirenské vyroby. Firma vyuziva moderni technologie (CAD/CAM software,
nejmodernéjsi CNC obrabéci stroje japonské vyroby, navatovani plazmou, kontrolu
vyrobenych dilti pomoci 3D, informacni systém Helios k fizeni vyroby) a je certifikovana

podle standardi ISO 9001.
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4.3 Cile a o¢ekavani od zavedeni metodiky EFQM

Spole¢nost se na zakladé situace, uvedené vyse, rozhodla, ze hleda metodiku, kterd ji
pomuze vyieSit a nastavit vSechny procesy tak, aby vysledky spolecnosti byly trvale
udrzitelné. Soucasné hleda zptisoby, kdy budou soucasné synergicky splnény nize uvedené

cile:

1. Nastaveni stavu ,,0° a predikce pozZadovaného vyvoje, kdy management od
metodiky (Modelu) ocekava, Ze nebude pouze mérit dosazeny stav, ale pomiize

predvidat predpokildadané vysledky.
2. Zavedeni pravidelného hodnoceni a méreni posunu.

3. Hodnoceni podilu a prinosu kazde pracovni pozice na stanovenych strategickych

cilech spolecnosti.

4. Revidovani pracovni naplné u stavajicich a definovani pracovni naplné u nové
nastoupivsich zaméstnancu vcetné jejiho popsani v podnikovych smérnicich pomoci

meéritelnych indikatoru vykonnosti (Key Performance Indicators, KPI).

5. Zavedeni metodiky pro urceni priorit z akcniho planu a ,, Vysledku* Modelu
(management chce vyuzit metodikKu stanoveni namétii na zlepseni a jejich utiideni

podle priorit).

6. Zavedeni synergické metodiky pro strategii, operativu, 1SO (management chce
metodiku, kterd nebude vnimana jako dalsi aktivita navic a pomoci které bude
FeSena i napliiovdna strategie, popsané a nastavené procesy budou zdkladem pro

funkcni operativu).

7. Zavedeni nastrojii pro aktualizaci akcniho planu (kazdy audit nebo analyza s sebou
miize prinaset soupis dalSich poZadavkii ¢i nameti, a tak chce management

metodiku, ktera pomiize tyto priority usporddat).
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4.4 Postup pouziti Modelu EFQM ve spole¢nosti

Na pracovni schiizce pfi prezentaci, jak se bude postupovat, jsou dle poradenské
spole¢nosti vzdy zastupcem auditori vysvétleny nize uvedené kroky. Zavedeni metodiky
EFQM do spole¢nosti ma nasledujici pravidla proto, aby byla splnéna zéakladni filozofie
- konfrontace sebehodnoceni spolecnosti zastupci vedeni spolecnosti, proti kterému musi
auditofi postavit nezavisly pohled zvenci, opfeny o podrobnou metodiku hledani dikazl

a chovani. Postup pro provedeni méteni spole¢nosti dle metodiky EFQM byl nasledujici:

1. Predstaveni cilit a ditvodu pouziti metodiky.
- Predstaveni metodiky formou prezentace.

- Nominace tymd.

2. Sebehodnoceni v tymech.

3. Hodnoceni firmy hodnotiteli.

4. , Konfrontacni schuzka “.
- Prezentace vysledkl sebehodnoceni.
- Prezentace vysledka hodnoceni.

- Prezentace dalSich vystupt hodnotiteli.

Vyse uvedené¢ body postupu pouziti Modelu EFQM ve spolecnosti blize popisi

Vv nasledujicich odstavcich.

4.4.1 Predstaveni cilii a diivodu pouziti metodiky

Na zacatku spoluprace je podle poradenské spole€nosti nutné prostrednictvim prezentace
velmi dikladné vysvétlit filozofii Modelu excelence vSem zaméstnanciim, ktefi se budou
podilet na sebehodnoceni. Stejn¢ tak je dilezité motivovat vSechny pro identifikaci
nedostatktl (v metodice je oznacujeme jako ,,naméty na zlepSeni®) a hledani zpisob,

jak potencial pfi odstranéni téchto naméth vyuzit. K tomu byla vyuzita Pfirucka k provérce
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podniku z programu

Regiondlniho modelu

excelence,

poskytnutd auditorskym

spole¢nostem, ale i dalSim zajemcim Vv ramci podpory ceskych spolecnosti organizaci

Czech Trade. Poradenska spole¢nost se k materialim a hodnoticim formulafim dostala

v ramci Skoleni hodnotiteli tohoto programu. V ptfirucce je obsazeno kratké predstaveni

Modelu excelencce EFQM, pokyny pro sebehodnoceni a také bodovaci tabulky pro

CNA

ohodnoceni ,,Pfedpoklada‘ i ,,Vysledka

, které zde uvadim.

Stupen kvality "Pfedpokladu™

2. dimenze hodnoceni: Stuperi aplikace procesu v ramci firmy

Aplikace |Proces Je aplikovan |Proces je aplikovan _|Proces Je aplikovan Proces je plne
procesu je |pfiblizné ve priblizné v pfiblizné ve aplikovan ve
ve stadiu |&tvrtiné relevantnich |poloviné relevantnich |tfech ¢tvrtinach vech relevantnich
planovani. |oblasti firmy oblasti firmy relevantnich oblasti firmy |oblasti firmy
1. dimenze hodnoceni: Stupné kvality procesu 10% 25% 50% 75% 100%
Proces je planovan nebo jiz bylo zahajeno jeho zavadéni do praxe 10 - - - -
Proces je ve firmé zaveden a probiha 10 20 20 20 20
Jsou popsany vstupy a vystupy procesu véetné odpovédnosti a pravomoci,
které s nimi souviseji. 10 25 30 30 30
Existuje detailni popis procesu tj. jsou popsany vstupy, aktivity, vazby, ucastnici,
vystupy. Existuje blokové schema nebo procesni mapa. 10 25 40 40 40
Cile procesu jsou stanoveny jen obecné. 10 25 50 50 50
Cile procesu jsou stanoveny pfesné a je mozné je méfit. 10 25 50 60 60
Jsou stanoveny nejen méfitelné cile procesu, ale i méfitka ispésnosti v
dosahovani téchto cil, ktera jsou méfena nepravidelné nebo v pfipadé potieby
na pozéadani. 10 25 50 70 70
Jsou stanoveny nejen méfitelné cile procesu, ale i méfitka Uspésnosti v
dosahovani téchto cill, kterd jsou méfena pravidelng. 10 25 50 75 80
Naméfené hodnoty jsou vyhodnocovany nepravidelné.
DosaZené hodnoty jsou posuzovany intuitivné. 10 25 50 75 90
Naméfené hodnoty jsou vyhodnocovany nepravidelné.
Dosazené hodnoty jsou posuzovany v porovnani s hodnotami dosazenymi
jinymi podnikatelskymi subjekty. 10 25 50 75 100

Obrazek ¢. 25: Bodovaci tabulka pro sebehodnoceni kritérii 1 — 5 ,,Pfedpokladt

(Zdroj: Pirucka pro ucastniky kurzu Hodnotitel Modelu excelence EFQM, Czech Trade)

2. dimenze hodnoceni: Stupeii rozsahu vysledku
Stupen kvality "Vysledka" Vysledek Vysledky popisuji Vysledky popisuji Vysledky popisuiji
popisuje aspori [nékteré prvky/¢asti |pfiblizné polovinu Vysledky popisuiji v§echny
jeden oblasti a zahrnuji prvka/gasti oblastia  [vétsinu prvka/casti prvky/€asti oblasti
prvek/cast aspoii jeden zahrnuji vice oblasti a zahrnuji vice |a zahrnuji v8echny
oblasti. indikator. indikatort. nez polovinu indikatoru. |indikatory
1. dimenze hodnoceni: Stupné kvality vysledku 10% 25% 50% 75% 100%
Existuje aspori jeden vysledek. 10 - - - -
Existuje vice vysledku (tj. fada méfeni aspon jednoho vysledku). 10 20 20 20 20
Existuji vysledky, které jsou aspori 3 roky stabilni (odchylka do 5%). 10 25 30 30 30
Existuji vyledky, které jsou 3 roky stabilni a jsou srovnavany s predem
stanovenymi cili. 10 25 40 40 40
Existuji vysledky, které 3 roky vykazuji pozitivni trend
a jsou srovnavany s predem stanovenymi cili. 10 25 50 50 50
Existuji vysledky, které 3 roky vykazuji pozitivni trend, jsou srovnavany
s predem stanovenymi cili spolecnosti a s vnéj§im okolim. 10 25 50 60 60
Existuji vysledky, které 3 roky let vykazuji pozitivni trend a jsou srovnavany s
nejlepsimi svétovymi vysledky ve své tfidé. 10 25 50 70 70
Existuji vysledky, které 5 let vykazuiji pozitivni trend a jsou srovnavany s
vysledky svétové Urovné. 10 25 50 75 80
Existuji vysledky, které 5 let vykazuiji pozitivni trend a jsou srovnavany s
vysledky svétové drovné, kterou v posledni dobé dosahly. 10 25 50 75 90
Existuji vysledky, které 5 let vykazuiji pozitivni trend a jsou dlouhodobé na
svétové urovni. Spole¢nost je pro ostatni méfitkem svétové urovné. 10 25 50 75 100

Obrazek ¢. 26: Bodovaci tabulka pro sebehodnoceni kritérii 6 — 9 ,,Vysledka

(Zdroj: Prirucka pro ucastniky kurzu Hodnotitel Modelu excelence EFQM, Czech Trade)
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Pro vyssi aktivitu zaméstnancii (zvlasté téch, kteti provadéji sebehodnoceni spole¢nosti
a maji generovat i naméty na zlepSeni, tedy pojmenovavat oblasti, kde spole¢nost
nedosahuje dobrych vysledkd) je vhodné zvySit motivaci pro toto chovani i uznanim
"tlusté Cary za minulosti" a orientaci na budoucnost. Velky vyznam mé pojmenovani
prvnich vysledkt (které¢ dle poradenské spole¢nosti nebyvaji ptili§ lichotivé) jako stavu

"0", tedy stavu, od kterého spole¢nost bude méfit sviij rist.

A

Pro seznameni rozsitené¢ho vedeni spolecnosti je dale dilezité, aby byly v sebehodnoticim
tymu obsazeny vSechny kli¢ové pracovni pozice (zaméstnanci) a navic mize byt vyhodné,
aby osoby, které jsou odpovédny za urcitou oblast, nebyly vedoucim tymu, ktery danou
oblast hodnoti. Dle auditorii poradenské spolec¢nosti je dalsSim velkym pfinosem diskuze
sebehodnoticitho tymu nad vnimdnim stavu a urovné kazdého kritéria a zpusobu, jak
dojdou ke spole¢nému sjednocenému hodnoceni. Klienti udajné ¢asto sdéluji, ze i spole¢né
pojmenovavani a hodnoceni dan¢ho kritéria je pro vSechny zucastnéné pracovniky velmi
piinosné, zejména pro vysvétleni mnohdy rozdilného pfistupu ke spoleCnym vécem,
coz pomohlo obohatit jednotlivé pracovni pozice o spolecné vnimani nebo 1 pochopeni

priorit dalSich pracovnich pozic.

Z pohledu nominace tymi je dilezité najit pro 9 posuzovanych kritérii pro posouzeni
,,Predpokladu a ,,Vysledku* 9 vedoucich tymu a ¢leny tymua volit tak, aby v nich byly
vzdy 1 osoby, které nemaji dané kritérium Vv pracovni naplni. Role vedouciho tymu spociva
v koordinaci schiizky a garantovani toho, ze bude zabezpeceno potizeni zapisu, ktery bude
obsahovat popis: jak ohodnoceni daného kritéria probihalo, shér silnych stranek
spolecnosti pro dané kritérium, popis naméth na zlepseni (nahrazuje se tim oznaceni ,,slabé
stranky*) a zptisob nebo metoda, jak se ,,sebehodnotitelé” dohodli na vysledné hodnoté
kritéria. VySe uvedené zapsané informace jsou dulezitou podminkou pro podobné
hodnoceni i v dalsich letech, kdy mize mit velky vyznam védét, zda se jednalo spise
o ,kriticky* nebo ,neutrdlni pohled na dané kritérium. V zdznamech muze byt také
dillezity seznam pracovnich pozic a popis roli, které¢ dany pracovnik v tymu v pribéhu

sebehodnoceni vykonaval.

Ve spolecnosti, kde byl provadén audit EFQM, je velmi malo pracovnikli ve vys$Sim
managementu, a proto byli casto zaméstnanci soucdsti vice tyml. To, ze kazdy
z pracovnikll vedeni spolecnosti byl v nékolika tymech, se ukazalo jako velmi pfinosné.
Kazdy z nich se totiz dostaval n€kolikrat do situace, kdy musel z nékolika thli pohleda

hodnotit rizné vysledky spole¢nosti, prezentovat svoje nazory, postoje a postupy nebo je
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i na zadklad¢ argument ostatnich zménit. Navic se vedeni spolecnosti doptedu dohodlo, ze
vedoucim tymu bude vzdy pracovnik, ktery danou oblast nefesi jako vykonny manazer.
V tymu sebehodnoceni tak byly zastoupeny tyto pracovni pozice - feditel spole¢nosti,
manazerka nakupu, manazerka spravy a financi, manazerka pro personalistiku a mzdy,
manazerka jakosti, specialista vyroby pro technickou ptipravu vyroby (TPV(, manazerka
obchodu a marketingu, manazer vyroby, mistfi a manazer logistiky. Slozeni jednotlivych

tymut ukazuje nasledujici obrazek.

Pracovni pozice
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C. Kritérium
1. |Zplsob vedeni a fizeni

2. Strategie a planovani

3. | Rizeni lidskych zdroja

Rizeni zdroji a  budovani
partnerstvi

5. | Rizeni procest

6. Hodnoceni z hlediska zakaznik

7 Hodljocenl' ] z hlediska
zaméstnancl

8. Hodnoceni z hlediska komunity

9. Hodnoceni kli¢ovych ukazatelQ

Obrazek €. 27: Rozdéleni tymi a urceni vedoucich tymu (Zdroj: interni materialy poradenské
spole¢nosti)
Pozn.: vedouci tymu jsou oznaceni fialovou barvou, ostatni ¢lenové oranzovou.

4.4.2 Sebehodnoceni v tymech

K sebehodnoceni kazdému tymy pfipravili hodnotitelé¢ piisluSnou cast Ptiruc¢ky pro
sebehodnoceni - vSechny tymy dostaly stranku Pfiruc¢ky s danym kritériem, zdznamovou
stranku pro zjiSténi (seznam silnych stranek a naméth na zlepSeni) a metodickou bodovaci
tabulku. Mimo tyto poskytnuté dokumenty mél kazdy tym provadét zaznam o schizce

a provadénych ukonech.
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Velmi podrobné a nazorné byl zakreslenim na ,,flip chart” vysvétlen postup pro hodnoceni
kritérii ,,Pfedpokladi®, kdy stupen kvality predpokladd se sestavuje jako kombinace dvou
hodnoceni - stupné kvality procesu a stupné¢ aplikace v procesu v radmci firmy. Oba stupné
se doplnuji, kdy stupeni aplikace procesu v ramei firmy ma 5 urovni, stupen kvality procesu
ma urovni 10. V bodovaci tabulce sbarevnym vyjadienim lze znazornit, jak stoupaji
vysledky v ramci obou stupintl. Je dulezitéjsi zavadét vétsi pocet procest plosné (ve vice
oblastech firmy) nez zavadéni malého poctu velmi podrobné méfitelnych a fizenych
procesi, protoze vysledna hodnota vzriista zasadné ve prospéch vyssi aplikace procesu ve

firm¢. Vysledky, byt priimérné, ale napti¢ celou firmou jsou dulezitéjsi nez 100% zavedeni

procesu jen napt. ve ctvrtin€ relevantnich oblasti firmy.

2. dimenze hodnoceni: Stuper aplikace procesu v ramci firmy

Stupen kvality "Pfedpokladi”

Aplikace |Proces je aplikovan |Proces je aplikovan |Proces je aplikovan Proces je plné
procesu je [pfiblizné ve priblizné v priblizné ve aplikovan ve
ve stadiu [Ctvrting relevantnich |poloviné relevantnich |tfech Ctvrtinach vSech relevantnich
planovani. [oblasti firmy oblasti firmy relevantnich oblasti firmy |oblasti firmy
1. dimenze hodnoceni: Stupné kvality procesu 10% 25% 50% 75% 100%

Proces je planovan nebo jiz bylo zahdjeno jeho zavadéni do praxe 10 - -

Proces je ve firmé zaveden a probihd 10 20 20 20 20

Jsou popsany vstupy a vystupy procesu véetné odpovédnosti a pravomoci,

které s nimi souviseji. 10 25

Existuje detailni popis procesu tj. jsou popsany vstupy, aktivity, vazby, G¢astnici,

vystupy. Existuje blokové schema nebo procesni mapa. 10 25
Cile procesu jsou stanoveny jen obecné. 10 25
Cile procesu jsou stanoveny piesné a je mozné je méfit. 10 25

Jsou stanoveny nejen méfitelné cile procesu, ale i méfitka uspésnosti v
dosahovani téchto cilli, ktera jsou méfena nepravidelné nebo v pfipadé potieby
na pozadani. 10 25

Jsou stanoveny nejen méfitelné cile procesu, ale i méfitka uspésnosti v
dosahovani téchto cill, ktera jsou méfena pravidelné. 10 25

Naméfené hodnoty jsou vyhodnocovany nepravidelné.
Dosazené hodnoty jsou posuzovany intuitivné. 10 25
Naméfené hodnoty jsou vyhodnocovany nepravidelné.

Dosazené hodnoty jsou posuzovany v porovnani s hodnotami dosazenymi
jinymi podnikatelskymi subjekty. 10 25

Obrazek ¢. 28: Upravend bodovaci tabulka pro sebehodnocen kritérii 1 — 5 ,,Predpokladi*,

zvyraznény stoupajici vyznam kritérii (Zdroj: interni materialy poradenské spole¢nosti)

Pro sebehodnoceni v oblasti , Vysledkt“ byla pfipravena obdobna metodika, kdy se
hodnoti soucasny vliv stupné kvality vysledkt v 10 Urovnich a opét stupeil rozsahu
vysledkd v 5 Grovnich. Obdobné vzriista vyslednd hodnota nepiimo umeérné - vyssi vliv je
pfisuzovan stavu, kdy nejlépe vysledky popisuji a zahrnuji vSechny uvedené indikatory,
nez aby bylo jen n€kolik mélo indikéatori vykazovano ve spolecnosti delSi dobu. Prioritou
je opet synergické pusobeni a sledovani vice indikatori ve spoleCnosti, coz sved¢i

0 hlubsim zavedeni systémi jakosti.
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2. dimenze hodnoceni: Stupeii rozsahu vysledki

Stupen kvality "Vysledka" Vysledek Vysledky popisuji  |Vysledky popisuiji Vysledky popisuji
popisuje aspori |nékteré prvky/casti |pfiblizné polovinu Vysledky popisuiji vSechny
jeden oblasti a zahrnuji prvku/¢asti oblasti a  [vétSinu prvka/casti prvky/¢asti oblasti
prvek/¢ast aspor jeden zahrnuji vice oblasti a zahrnuiji vice |a zahrnuji v8echny
oblasti. indikator. indikatord. nez polovinu indikatord. [indikatory
1. dimenze hodnoceni: Stupné kvality vysledku 10% 25% 50% 75% 100%

Existuje aspori jeden vysledek. 10

Existuje vice vysledku (tj. fada méfeni aspori jednoho vysledku). 10 20 20 20 20

Existuji vysledky, které jsou aspori 3 roky stabilni (odchylka do 5%). 10 25 30 30 30

Existuji vyledky, které jsou 3 roky stabilni a jsou srovnavany s pfedem

stanovenymi cili. 10 25 40 40 40

Existuji vysledky, které 3 roky vykazuji pozitivni trend

a jsou srovnavany s predem stanovenymi cili. 10 25 50

Existuji vysledky, které 3 roky vykazuji pozitivni trend, jsou srovnavany

s pfedem stanovenymi cili spole€nosti a s vn&j§im okolim. 10 25 50

Existuji vysledky, které 3 roky let vykazuji pozitivni trend a jsou srovnavany s
nejlep$imi svétovymi vysledky ve své tidé. 10 25 50

Existuji vysledky, které 5 let vykazuji pozitivni trend a jsou srovnavany s
vysledky svétové urovné. 10 25 50

Existuji vysledky, které 5 let vykazuiji pozitivni trend a jsou srovnavany s
vysledky svétové urovné, kterou v posledni dobé dosahly. 10 25 50

Existuji vysledky, které 5 let vykazuji pozitivni trend a jsou dlouhodobé na
svétové urovni. Spole¢nost je pro ostatni méfitkem svétové drovné. 10 25 50

Obrazek ¢. 29: Upravena bodovaci tabulka pro sebehodnoceni kritérii 6 — 9 ,,Vysledki*,
zvyraznény stoupajici vyznam kritérii (Zdroj: interni materialy poradenské spole¢nosti)

Auditofi poradenské spole¢nosti navrhli spole¢nosti, aby mohli metodicky pomoci
prvnimu tymu s jeho prvnim hodnoticim kritériem za tcasti vSech ostatnich tymut. Tato

aktivita se ukdzala velmi prosp€sna, protoze se nastavil jednotny zptisob sebehodnoceni.

Sebehodnoceni probéhlo v nékolika fazich a na n€kolika schiizkach. Protoze se pracovnici
v tymech opakovali, tak vSechny schiizky probéhly relativné rychle. VSechna
sebehodnoceni se uskutecnila v dobé do 14 dnti a poskytla tak prostor auditortim na ziskani
podrobnych informaci. Aby pracovnici, ktefi byli sou¢asti tymu sebehodnoceni
(zaméstnanci), nebyli dotazovani v pribéhu hodnoceni auditorti, bylo dohodnuto, Ze tyto
pohovory budou vedeny az poté, co provedou sebehodnoceni danych kritérii v tymech.
Tim bylo zaruceno, Ze se nazory nebo zjistované informace pro auditory ,,neprojektovaly*

do sebehodnoceni tymu zaméstnancd.

4.4.3 Hodnoceni firmy hodnotiteli

Nejen z divodu vysvétleni metodiky a postupu (hlavné mn€ jako novackovi
Vv problematice), ale hlavné pravidelné ,kalibrace hodnotitelli, pouzili hodnotitelé
poradenské firmy ptipadovou studii hodnoceni Modelu excelence z jiné spolec¢nosti. Pro

kalibraci spole¢ného a stejného hodnoceni byla vybrana kritéria: 3 — ,,Rizeni lidskych
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zdroji““ a kritérium 5 — ,Procesy“. Pro sladéni tymu byla pfipravena dokumentace
a v elektronickém formulafi vSichni hodnotitelé provedli hodnoceni kritérii uvedené

Vv nasledujici tabulce.

Tabulka ¢. 1: Hodnocena subkritéria pro ,,kalibraci“ hodnotitelti (Zdroj: interni materialy

poradenské spole¢nosti)

Kritérium Hodnocené podklady
3.1  Systematickd a obousmérnda komunikace | Hodnocenim informaci ze zapisd porad, sdéleni
s pracovniky. feditele, zdznamu projektovych tymd pro
komunikaci.
Hodnocenim smérnice pro adaptacni plany

3.2 Proces zaskoleni novych zaméstnancu. . - N , i e
a zapisy o realném zaskoleni novych pracovnikd.

Hodnocenim smérnice pro vzdélavani, kariérni
rast a zapisech hodnoceni pracovnikl a jejich
sebehodnoceni.

3.3 Profesni rozvoj zaméstnancl a kariérni
planovani.

5.1.2 Procesy jsou popsany a pravidelné | Hodnocenim stavu dokumentace ISO.
revidovany.

5.2.3 Zaznamy o dosazené dudrovni kvality, | Hodnocenim metodiky pro ndpravnd opatreni a
napravna a preventivni opatreni. jejich seznam a vysledky.

U vsech hodnotitell nebyly zasadni odchylky mezi hodnocenimi, pouze 1x se vysledna
hodnoceni rozchazela vice jak o jeden stupen. Proto hodnotitel¢ zahdjili diskuzi
a vysvétlovani, pro¢ dal kazdy dany pocet bodil a jak vnimali ostatni poskytnuté diikazy
pro svoje tvrzeni. Po diskuzi bylo provedeno dalsi hodnoceni, které bylo ve vysledcich
naprosto stejné. Vyhodou pro hodnotitelsky tym ve spolecnosti bylo, Ze spole¢nost ma
malo manazerti, ¢asto dochazi k prolindni funkci a procesti, a proto se pii hodnoceni
hodnotitel¢ az na vyjimky ziskavani detailnéjSich informaci pievazné pohybovali spolecné
a v diskuzi pak pii predloZeni dikazi méli na hodnocena kritéria shodny nazor. Prvniho
hodnoceni jsem se netcastnil, bylo mi podrobné piedvedeno a vysvétlen postup a pouziti
formulate, druhé hodnoceni jsem provedl pod dohledem jednoho z hodnotiteltl a poté jsem

jiz provadel hodnoceni samostatné

Pro hodnoceni musel byt sestaven podrobny harmonogram, aby dotazované osoby byly
pokud moZno vzdy k dispozici. Pokud nastal ptipad, Ze tomu tak nebylo, byly sbirany
prozatim dalsi informace, a tak relativn€ v malém poctu navstév (4 navstévy ve spolec¢nosti
pro hodnoceni) byly ziskany vSechny relevantni informace. Rychly pribéh dotazovani byl
zaruCen 1 tim, Ze dotazované osoby mély metodiky, smérnice a postupy k dispozici
a castecné 1 tim, ze je ve spolecnosti zaveden centralni systém fizeni Helios, ktery

nekompromisné ukazuje, zda je dana aktivita v procesu splnéna. K vyraznému uspiSeni
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faze sbéru informaci pro hodnotitele ptispélo i dobré naplanovani aktivit se znalosti
pritomnosti danych osob ve spole¢nosti a naplanovani pohovort s respektovanim danych
firemnich procesti - ranni porada vyroby mezi 09:15-09:45, poledni pfestavka pro rizné
osoby v rozmezi 12:00-13:00, strategicka porada Progress teamu od 13:15-13:45,
pravidelna porada vedeni kazdé pondé€li od 14:00. Progress team je dle potieby svolavana
skupina pracovnikti, kterou zpravidla tvoifi vedouci vyroby, manazerka jakosti, zastupci
programatori a technologli, mistii a manazerka obchodu a na schiizce se zabyvaji
strategickymi tématy nebo tématy pro nalezeni a odstranéni pfi€in u pojmenovanych

nedostatktl, zpravidla ve vyrobnim procesu nebo v celém pribéhu zakazky spole¢nosti.

O mnoha procesech jsou ve spole¢nosti pofizovana prubézné data, avSak bylo zjisténo, Ze
Casto nejsou stanoveny ukazatele vykonnosti (Key Performance Indicators, KPI), tedy
ukazatele stanovujici miru spravnosti nastaveného procesu, a spole¢nost tak prichazi
v hodnoceni o body proto, Ze proces je pouze monitorovan. Urovné fizeni procesu jsou

Modelem stanoveny v nasledujicich variantach:

- Proces jen monitorovan, ale neni fizen.
- S vystupy systematicky nepracuje.
- Nejsou stanoveny cile, trendy, porovnavani snimi nebo i S jinymi

spole¢nostmi v oboru nebo 1 mimo né;.

Vedeni spoleCnosti pfed hodnocenim vyslovilo domnénku, Zze by bylo vhodné znat
vysledky podobné spolecnosti v oboru. Hodnotitelé¢ sdé€lili vedeni spolecnosti, Ze tyto
vysledky bude pravdépodobné obtizné ziskat, proto zatim musi spolecnosti stacit, Ze
vSechny aktivity budou planované, budou mit stanovené cile, data a informace budou
priabézné¢ vyhodnocovany a na jejich zdkladé budou stanovovany trendy a nipravna

opatfeni. Jiz timto pfistupem se kvalita procest ve spole¢nosti miize vyrazné navysit.

Hodnotitelé¢ pouzivali pro hodnoceni spolecnosti elektronicky formulaf, ktery jim
umozioval pfimo zaznamenavat zjistény stav ve sloupci ,,Popis stavu®, kdy voditkem pro
stanoveni hodnoty ve Skale 0,1,2,3 nebo 4 byla pisemnd napovéda pro jednotlivé stavy
a upftesnujici informace byly vepisovany do pole ,,Upfesnéni“. Hodnotitelé pouzivali toto
pole jako poznamku a ve svém pomocném excelovském formulafi barevné odlisovali, zda

se jednd o neutrdlni upfestiujici informaci nebo dopliujici komentédi k dikazim pro

56



posuzované kritérium, silnou stranku nebo ndmét na zlepSeni. Tato zjisténd uptesnéni

nasledné vyuzili v seznamu ,,Silnych stranek a ,,Naméti na zlepSeni® jako zéklad pro

akeni plan.
0 1 2 3 4 upresnéni
1.3 Formalni | Manazefi Manazefi 3=2+manazefi 4=3+existuji Manazefi
. fistu si se jsou osobnim jasna pravidla nikd
Existence P N p . . . . JW ) P y .
vadeich k Fizeni uvédomuiji projevuji pfikladem pro procesu neabsolvovali
, firmy. vyznam jako vidci, ostatni trvalého skoleni
schopnosti . T - ol .
eni orientace iniciuji pracovniky pfi zlepSovani, manazer.
, firmy na proces predkladani a ktera jsou dovednosti
vrcholového ) ) L o o ]
vedeni zakaznika | zlepSovani realizaci systematickym jako celku,
(ve smyslu | a zapojuji opatteni zpUsobem pouze dilci
plnéni jeho | do tohoto VvV ramci komunikovana | ¢asti, nemaji
potreb a procesu programu a dodrZzovana dovednosti
ocekavani) ostatni trvalého viemi vedeni
pracovniky zlepSovani. pracovniky. podfizenych.

Obrazek ¢. 30: Priklad a ukazka hodnotici Skaly hodnotiteli (Zdroj: interni materialy
poradenské spole¢nosti)

Posouzeno jinak nez hodnotou ,,0 (znamena napf.: ,kritérium neni popsano nebo neni

pouzivano®) bylo celkem 76 z celkem 88 kritérii.

Priitbéznou kontrolu moznych zasadnich odchylek v hodnoceni jednotlivych hodnotiteli
provadeli hodnotitelé piehlednym formulafem se zdznamem jednotlivych kritérii
a barevného vyznaceni zjisténych hodnot. Dohoda v tymu zarucovala, Ze se zasadn¢ budou
fesit az odchylky o vice jak 1 stupeni v hodnotici Skale, ale k takovému piipadu nedoslo.
Bylo stanoveno, Ze dané kritérium by hodnotili hodnotitelé rozSifenim vzorku
dotazovanych zaméstnanct, pokud by v dané oblasti mohli najit dalsi, jinak by provedli

nové kolo hodnoceni.

Tabulka ¢. 2: Ukazka bodového ohodnoceni kritéria 1 jednotlivymi hodnotiteli (Zdroj: Jakub

Kratochvil)
¢ | Kritérium JK | PK | Z€ | RC | Primér | Nejéastéji
1. |Zplsob vedeni a fizeni
1.1 | Spole¢nost ma fungujici predstavenstvo / tym vrchol. vedeni. 31233 2,75 3
1.2 | Existuje jednoznacna struktura vykonného tizeni spolec¢nosti. 1|1 0|1 0,75 1
1.3 | Existence vldcich schopnosti ¢lent vrchol. vedeni. 111 (1)1 1 1
1.4 | Vedeni formuluje a komunikuje poslani, vizi a hodnoty. o0 |0} O 0 0
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4.4.4,, Konfrontacni schuzka*

Pted touto schiizkou u zadavatele jsem se zcastnil pfipravné schiizky hodnotitelt, kdy
ostatni hodnotitelé ptipravili vSechny informace pro spolecnost a dle piesného scénare si
vzajemné prezentovali, jak bude schiizka probihat. Dozveédél jsem se, ze jde o klicovou
fazi hodnoceni, protoze zpravidla byvaji vysledky sebehodnoceni vyrazné lepSi nez
vysledky hodnotiteli @ mnohdy se vede az bouiliva diskuze hlavné nad udaji, zjisténymi
hodnotiteli. I z tohoto diivodu je vhodné pred zacatkem schizky ptipomenout pravidlo
nevraceni se k minulosti a je lepsi, kdyz se spole¢nost pii svém prvnim hodnoceni bude
hodnotit pfisnéji. To znamena, Ze jako nesplnény vyhodnoti kazdy parametr nebo
kritérium, byt skoro hotové, aby pii nasledném dal$im auditu bylo vyrazn¢ vice splnénych
kritérii s daleko mensim usilim. Pro spolecnost je tento postup i pfes pocatecni frustraci
velmi motivujici (zvlasté do doby, nez si zvykne na systematicky pristup K trvalému
zlepSovani), aby byly vidét rychlé pokroky. Diskuzi nad vysledky obou hodnoceni by mél
vést hodnotitel, ktery ma velké komunikacni dovednosti a zkuSenosti s vedenim jedndni
a fizenim problémovych situaci. Udajné je velmi dileZité pribézné piipominat nastavena
pravidla a Casto pfipominat vedeni, Ze "nalezeni" mnoha detailli jako ndmétii neznamena,

ze spolecnost je Spatné vedena a ze vysledkti dosahuje nahodné.

Konfronta¢ni schiizka ve spole¢nosti probihala na uvod rozpacit¢ do doby, nez jeden
z majitell zopakoval vSem piitomnym, ze vitda naméty a oznaCeni potencidlu ve
spolec¢nosti, nebude nasledné patrat po ,,vinicich® nedostatkli a Ze ocenuje, ze pracovnici
sestavili seznam informaci a namétu. Bylo také dohodnuto, Ze vysledky sebehodnoceni
budou ve spole¢nosti pribézné sledovany z pohledu, zda a kdy budou nasledné dosazeny.
Jednotlivé tymy pak prezentovaly vsechna hodnocena kritéria sebehodnocenim a prubéh

sebehodnoticich schuzek.
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4.4.4.1 Prezentace vysledkii sebehodnoceni

Sebehodnotici tymy spolec¢nosti vzdy nejprve predstavily své ¢leny, nasledné prezentovaly
i zpisob komunikace a dohody nad zapsanym vysledkem pro hodnocené kritérium. Bylo
potvrzeno, jak piinosné pro vSechny zucastnéné bylo vysvétleni urcitého stavu kritéria
nebo jeho vysledku a shoda na tomto vysledku. Casto bylo zminéno i to, Ze ostatni ¢lenové
tymu vidéli posuzované kritérium zasadné jinak, neZ osoba, kterd v ramci procesu byla
jeho vlastnikem nebo zodpovidala za vysledek dané¢ho procesu, nicméné byly v diskuzi
Casto definovany pozadavky na budouci kroky, které do té doby nikdo nahlas nebo
pisemné neformuloval. Pro vysledné sebehodnoceni pouzivali €lenové tymu nejCastéji

metodu hlasovani, orienta¢né€ jim slouzila 1 tabulka, pfevzaté z kalibrace hodnotitelt.

Tabulka ¢. 3: Ukazka formulate pro zaznamenavani bodového ohodnoceni subkritérii jednotlivymi
¢leny sebehodnoticich tymt vetné metody pro vysledné stanoveni hodnoty subkritérii (Zdroj:

Jakub Kratochvil)

C. Kritérium 01 02 03 04 | Prumér | Nejcastéji

1. ZpUsob vedeni a fizeni

Spoleénost ma fungujici pfedstavenstvo / tym

11 vrcholového vedeni.

3 2 3 3 2,75 3

Déle tymy sestavily u kazdého hodnoceného kritéria seznam silnych stranek a namét na

zlepseni. Nize uvadim ptiklad vSech vystupt u kritéria 1.

Tabulka ¢. 4: Ukazka ¢asti seznamu pro vytvoieni akéniho planu pro kritérium 1 — ,,Vedeni*
(Zdroj: Jakub Kratochvil)

Silné stranky Prilezitosti pro zlepsSeni

1. VEDENI

e Zameéstnanci jsou pravidelné seznamovani e Zameéstnanci nejsou dostatecné stimulovani
s vysledky spolecnosti. k vlastnim zlepSovatelskym navrhim.

e Situace u klicovych zédkaznik( je dlouhodobé e Hodnoceni spokojenosti zaméstnancl je
sledovana. provadéno az po roce.

e Reditel spole¢nosti prezentuje vlastni podnik.
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Jednotlivé tymy dospély k nasledujicim vysledkiim v jednotlivych kritériich.

Tabulka ¢. 5: Bodové ohodnoceni kritérii sebehodnoticimi tymy (Zdroj: Jakub Kratochvil)

Kritérium 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Sebehodnoceni 57,5 33,8 51,8 62 82,5 47,5 38 12,8 30

Celkové hodnoty jsou za ,,Pfedpoklady* celkem 288 bodu a za ,,Vysledky* 128 bodu,
v souctu 416 bodi celkem. Pokud by tento vysledek platil, jednalo by se pii prvnim

hodnoceni o nadprimérnou hodnotu.

Tabulka €. 6: Vysledné bodové ohodnoceni spolenosti sebehodnoticimi tymy (Zdroj: Jakub

Kratochvil)
predpoklady vysledky celkem
Sebehodnoceni 288 128 416
Sebehodnoceni
20 82,5
80
70
62
60 57,5
=1 51,8
3 50 - 47,5
]
@ 38
9 40 - 33,8
o 30
30 -
20 1 12,8
10 - I
0 i T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Kritéria

Obrazek ¢. 31: Grafické vyjadieni vysledki sebehodnoceni jednotlivych kritérii (Zdroj: Jakub
Kratochvil)
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4.4.4.2 Prezentace vysledki hodnoceni

Po casti prezentace sebehodnoceni, zastupci poradenské firmy jako hodnotitelé znovu
pripomnéli ucel a vyznam metodiky a ptijatého kriti¢téjStho pohledu na posuzovana
kritéria. Znovu zdlraznili, ze po prezentaci vysledkd hodnotitell je mozné identifikovat,
jak daleko se blizi namétend hodnota daného kritéria (na zdkladé redln¢ dolozenych
dikazii) od obecné vnimaného stavu ve spole¢nosti. Soucasné bylo poukazano na moznost
,konfrontace* vysledkli a priorit feSeni i pomoci formulafe pro audit zdkaznika, ktery

definuje jeho priority pro garanci stavu jakosti svého dodavatele.

V dalsim kroku schiizky byly prezentovany vysledky vzdy postupné za kazdé kritérium
tak, jak hodnotitelé nasli diikazy. Prezentovali také, kde byly zjistovany informace a které
zésadni dikazy ve spoleCnosti jim nebyly poskytnuty. Stejné jako sebehodnotitelé

zaznamenavali silné stranky a naméty na zlepSeni.

Hodnotitelé snizili bodové hodnoceni spolec¢nosti na hodnotu 318. V nésledné diskuzi

spole¢nost neobhajila navySeni této naméiené hodnoty, nebot’ nebyly doloZeny ditkazy.

Tabulka ¢. 7: Vysledné bodové ohodnoceni spole¢nosti hodnotiteli (Zdroj: Jakub Kratochvil)

predpoklady vysledky celkem
Hodnotitelé 220 98 318
Hodnotitelé
100 86,9
80
o3
B 60 >4
]
5 s 37,5 37,5
:-6’ 40 L0 20 27'5
15
. j il I
O i T T T T T I- T .I
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Kritéria

Obrazek ¢. 32: Grafické vyjadieni vysledki hodnoceni jednotlivych kritérii (Zdroj: Jakub
Kratochvil)
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4.4.4.3 Prezentace dalSich vystupti hodnotiteli

Na zavér konfrontaéni schiizky byly zaméstnanciim prezentovany i nasledujici vystupy:

e Kvantifikovany rozdil v sebehodnoceni a hodnoceni jednotlivych Kkritérii,
dopInény komentari véetné grafického vyjadieni

U kritéria 7 — ,,Vysledky smérem k zaméstnancim* byl shledan nejvétsi rozdil mezi
sebehodnocenim a hodnocenim (témét 30 bodii). Tim se potvrzuje, Ze jsou to prave lidé
(zaméstnanci), ktefi tvofi zaklad spolecnosti a jejich spravné vedeni k naplnéni cili firmy
je tim nejtéz§im. Nejnizsi skore vV rdmcei sebehodnoceni u kritéria 8 — ,,0dpoveédnost viuci
okoli* tedy nebylo az tak smérodatné, nebot’ se nejednalo o externi hodnoceni podepiené
dikazy. Kritéria 5 — ,Procesy”, 8 — ,,Odpovédnost vi¢i okoli“ a 9 — , Ekonomické
vysledky* hodnotitelé hodnotili 1épe, nez se jevila sebehodnotitelim. V ptipadé kritéria
5 je lepsi vysledek bezesporu dén zavedenim fizeni kvality podle normy ISO 9001
a dtikladnym nakladanim s odpady v ramci kritéria 8. VSechna ostatni kritéria kromé téchto
tfi byla hodnotiteli ohodnocena hiife, nez jak je vidéli sebehodnotici tymy. Vysledné skore

spolecnosti tak bylo snizeno téméf o 100 bodl na 318 bodii. Jedna se o primérny vysledek

spolecnosti, kterd ma zavedeny systém certifikace podle ISO 9001.

Tabulka ¢. 8: Bodovy rozdil mezi sebehodnocenim a hodnocenim jednotlivych kritérii (Zdroj:
Jakub Kratochvil)

Kritérium 1 2 3 4 5 6 7 8 9 celkem

Sebehodnoceni 57,5 | 33,8 51,8 62 | 82,5 | 47,5 38 12,8 | 30 415,9

Hodnotitelé 31,3 20 27,5 86,9 | 37,5 37,5 | 3181

Focel 777444444Q

Nize uvedena tabulka uvadi rozdil vysledkli sebehodnoceni a hodnoceni vztaZeny

k jednotlivym kritériim dopInény komentai.
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Tabulka ¢. 9: Bodovy rozdil mezi sebehodnocenim a hodnocenim jednotlivych kritérii doplnény

komentafi (Zdroj: Jakub Kratochvil)

Kritérium: Komentar: Poznamka:

V oblasti vedeni neni jasna dlouhodoba

1 Str;ateglevc,' Ved'eni se opira o au?orltatlvrrli Vygenerovéano nékolik namétd,

) zpusob fizeni, orientace na kratkodobé definovéna potieba sestavit strategii
VEDENI ukazatele. ,odspodu*.

Vysoky rozdil v hodnoceni: - 26,2 bodii
Popsano jiz u kriteria 1, zptsob
operativniho fizeni s okamZitou zpétnou Dle diskuzi nutno zadit u obsluh a

2 vazbou dle reakci zakaznika vSak znamena

STRATEGIE, CiLE

Casté zmény a nepriznivé dopady do
ekonomiky zakazek.

Rozdil v hodnoceni: - 13,8 bodii

zaméstnancl, zrevidovat pracovni
naplné a cile pro procesy, sestavit
plany a KPL

Kritérium s druhym nejvétsim rozdilem

3 mezi hodnocenimi, obzvla§té v malé VOtv)las’t, kt?ré si zaslouZzi Ok%T{l?ité
%(ZENS LIDSKYCH technologicky a specializované zaméfené | TeSent z ’dUVOdquIOUhOdQE’eJ Slh(?v )
" spoleénosti nutny predpoklad. plisobeni na zménu postojli a zvySeni
ZDROJU loajality zaméstnanci.
Rozdil v hodnoceni: - 24,3 bodii
Jedno z nejlépe hodnocenych a fungujicich ) )
4 kritérii, spole¢nost je fizena Vedle financnich ukazateld je nutné

OSTATN{ ZDROJE

ekonomickymi ukazateli.

Rozdil v hodnoceni: - 8 bodii

zavést 1 nefinancni, véetné systému
nefinan¢nich benefitl a odmén.

Prvni kritérium, kde hodnotitelé nalezli

5 ditkazy o moZnosti hodnotit Iépe, ve V soucasné dobé jiz nutni nova revize
spole¢nosti nastaven fidici systém. Popisu a fizeni procest v systemu,
PROCESY nalezeny nové pozadavky.
Rozdil v hodnoceni: + 4,4 bodu
6 Zékladnirdeﬁnice spokoj f:n(’)sti éastvo ) Nesystémova prace obchodu pro
) odvozovéana fﬂe momentaolmho plnéni optimalizaci sortimentu na zakladé
SPOKOJENY nasmlouvanych parametri. ekonomiky zakézek, technologické
ZAKAZNIK Rozdil v hodnoceni: - 10 bodii vyhodnosti nebo ziskovosti.
Abser}ce sy’stematického fOZVOJ'e ) Zasadni oblast pro zménu, nutno do
7 manaz’ersk}vf?h d9vednost1 vedg)uc,lch pro spole¢nosti dodat zakladni personalni
SPOKOJENY vedeni ’pOflrlzenych a zabezpeceni know-how a KPI pro personélni
ZAMESTNANEC personalnich procesii. procesy, proskolovat vedouci a
Nejvy$i rozdil v hodnoceni: - 29,6 bodii | Sestavit rozvoj viech pracovniki.
Hodnotitel¢ nalezli dostatek dikazti pro 5 . . L
8 vy3§i hodnoceni, hlavné v oblasti BOZP, | I pres vysoke holdnoc’em Jevilcizne. a
v PO, vlivu na zivotni prostedi a zapojovani | nutne zvysit spolupract se Skolami a
ODPOVEDNOST | . 4 i vota komunity. institucemi pro zajisténi budoucich
VUCI OKOLI pracovnikti a specialist.
Rozdil v hodnoceni: + 2,2 bodii
S ) Prevazna vétsina financnich ukazatelt
9 Uka;atelg se stavaji i 1nd1v1duélnvim1 nebo | poukazuje na zaméFeni spole¢nosti
EKONOMICKE skupinovymi parametry pro odmény. vnimat vSe ,,pfes penize, jednoznacné
VYSLEDKY Rozdil v hodnoceni: + 7,5 bodii na podobnou trovefi vyznamu je

potieba dostat i lidské zdroje.
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Nize uvedenym obrazkem je graficky vyjadien rozdil pii sebehodnoceni a hodnoceni.

100

90 86,9

M Sebehodnoceni B Hodnotitelé

Obrazek ¢. 33: Porovnani sebehodnoceni a hodnoceni jednotlivych kritérii (Zdroj: Jakub
Kratochvil)

e Grafické porovnani vyvazenosti predpokladi a vysledki pro sebehodnoceni

i hodnoceni

Nasledujici obrazky porovnavaji vyvazenost vysledkli sebehodnoceni a hodnoceni.
V ramci druhého obrazku je vzdy je Zadouci poloha bodu pod uhlopfickou, tedy situace,
kdy spolec¢nost dosahuje mensich vysledkii, nezZ pro které ma vytvofené piedpoklady.
Pokud by bod piedpokladii a vysledkt lezel na uhlopticee, pak by vysledky firmy piesné
odpovidaly ptedpokladiim. Jinymi slovy by spolecnost ,,dostavala jen to, co si zaslouzi®,
pficemz tento stav neni do budoucna rozvojovy. Poloha bodu nad uhloptickou by pak
oznacovala stav, kdy by se vysledky spole¢nosti dostavovaly nahodné nebo nezaslouzené

a byly vétsi nez predpoklady.
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400 -
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300 -
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100 -

50 -

Sebehodnoceni Hodnotitelé

Obrazek ¢. 34: Grafické vyjadreni predpokladd a vysledki spole¢nosti pro sebehodnocent i
hodnoceni (Zdroj: Jakub Kratochvil)

SPOLECNOST
vyvazenost predpokladu a vysledku
500 -
400 4 A
300 & : B
> : s
-
=
K
'
)
= 200 - }
~ Sebehodnoceni 416 =288 + 128
100 ® .
Hoidnoceni 318 =220 +98
0~ | | |
0] 100 200 300 400 500
Predpoklady

Obrazek ¢. 35: Graf vyvazenosti pfedpokladt a vysledki pro sebehodnoceni i hodnoceni (Zdroj:
Jakub Kratochvil)
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e Vysledny seznam silnych stranek a naiméti na zlepSeni pro sestaveni akéniho

planu

Nize uvedena tabulka uvadi akéni plan ve vysledné podobé, kde jsou modie vyznacené

,silné stranky* a ,pfilezitosti pro zlepSeni“ za sebehodnotici tymy a Cervené za

hodnotitele.

Tabulka ¢. 10: Seznam silnych stranek a namétl na zlepseni pro sestaveni akéniho planu (Zdroj:

Jakub Kratochvil)

Silné stranky

Nameéty na zlepseni

1. VEDENI

e Zaméstnanci jsou pravidelné
seznamovani s vysledky spolecnosti.

e Situace u kli€ovych zakaznikul je
dlouhodobé sledovana.

e Reditel spolegnosti prezentuje vlastni
podnik.

e Jednou tydné porada vedeni, pofizovan
zapis, ulozen na centralnim ulozisti v
systému, vyzadovano plnéni ukold.

e Zaméstnanci nejsou dostate¢né stimulovani
k vlastnim zlep3ovatelskym navrhdm.

e Vyhodnoceni spokojenosti zaméstnancu je
provadéno az po roce.

e Vramci kliCovych pozic neni vSude
zastupitelnost, u tfi osob neni zastupitelnost
vlbec.

e Hlavnimi cili a ukazateli jsou finan¢ni
ukazatele, splnéni terminu, efektivita
zakazky.

e Nejsou stanoveny vize smérem k
zakaznikovi, zaméstnanci.

e \/Ud¢i schopnosti nejsou systematicky
podporovany a rozvijeny, silny vliv feditele
spoleCnosti znamena pasivitu ostatnich.

2. STRATEGIE, CiLE

e Vedeni firmy pfipravuje krizové
scénare.

e Hodnoceni spokojenosti zakaznikl -
telefonni vyzkumy a dotaznik pro ISO
jako podklad pro strategii.

e Adaptacni plan neni pouzivan.

e Strategie spoleCnosti neni v pisemné
podobé.

e Chybi predikce a scénare pro riizné situace
firmy.

e Chybi obchodni a marketingovy plan.

e Strategie ur€ena pouze na zakladé
finan¢nich plang.

e Pribézné kontrolované ekonomickée
ukazatele, personalni ukazatele nejsou,
marketingovy plan neni.

e Chybi benchmarking, podil na trhu.

3. a 7. RIZENT LIDSKYCH ZDROJU A SPOKOJENY ZAMESTNANEC

Kritérium 3:

e Probiha fizeny nabor pracovniku.

e Zaméstnanci maji moznost
komunikovat s top managementem.

e Sestaven novy systém pro
zlepSovatelské hnuti, navrzen systém
odmén a smérnice, pfiprava dalSich
benefitd a motivaci.

Kritérium 7:
e V pfevazné vétsiné subkritérii alespon

Kritérium 3:

e Neexistuje kariérni fad, na vyssi pozice jsou
najimani lidé z venci, misto povySovani
vlastnich.

e Malo Skoleni, pouze zakonna.

e Hodnoceni zaméstnancu jen jednou ro¢né.

e Obecné definované naplné prace, popisy a
nazvy pozic jiz neodpovidaji realité.

Kritérium 7:

e Zvysit poCet hodnocenych parametra,
stanovit pro né cile, sledovat a
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jeden hodnoceny parametr.

vyhodnocovat trendy.

Nedostate€na péce o zaméstnance ze
strany spole¢nosti.

Anonymni dotaznik nepravidelné.

4. OSTATNI ZDROJE
e Identifikovany a feSeny negativni vlivy e Systémové vyuZivat controlling.
provozu firmy na Zivotni prostredi. e Pouze finanéni motivace, nové odména
e Objemy odpadu sniZzovany. tymu, nutno vytvofit systém odmériovani a
e Ziskavany nové technologie a inovace. motivace.
e Diky Heliosu informaéni podpora e Hodnoceni priubézné, vyhodnocovani a
zaméstnancu. priority dle aktualniho cash flow.
e V sou€asné dobé dobfe nastaveny e Nizka zastupitelnost obsluh, ¢asté a
vybér dodavatelu. zasadni zmény v planovani vyroby.
e Prubézné sledovani vyvoje nakladu v e Kalkulace velmi zavisla na vicestrojové
prabéhu vyroby. obsluze a momentalni obsazenosti smén.
5. PROCESY
e Audity ISO 9001. e Vyhodnocovany pfedevsim financni
e IS0 pro zakladni procesy. ukazatele.
e V3e Fizeno pomoci systému Helios a e Stanoveny cile pouze finan¢niho
kapacitnim planem na vysoké urovni. charakteru, ostatni ukazatele vykonnosti
e Nové vyrobky vznikaji jak na zakladé procesu systematicky nesledujeme.
pozadavku, tak i vlastnim vyvojem e Nové navrzené postupy a mérné plany
specialisty technologie. zahrnuji i informace o vystupech a
e Castoi zasadni vylepSeni postupli statistickém zpracovani, nové zavadéno.
predavano vyrobci stroji nebo naradi. e ZlepSovaci hnuti a zasady proskoleny, dil&i
pripady formulace zlepSovacich navrhu.
6. SPOKOJENY ZAKAZNIK
e V pfevazné vétsiné subkritérii alespon ¢ Nemame stanoveny cile v této oblasti,
jeden hodnoceny parametr. nesrovnavame se s konkurenci.
e Sledovana mira zmetkovitosti. e Nemame trendy — kazdy rok polozeny jiné
e Indexy u reklamaci a schopnosti otazky, nemame srovnani — benchmarking.
dodavat kvalitu. e ZlepSeni moznosti dodavky malych sérii po
zkouskach dfive, €asto limitovano
specialnim naradim.
e Chybi zkuSenosti z obrabéni specialnich
materialu.
o Casté vykyvy kvality po kooperaci tepelnych
Uprav, chybi pfenasené zkusenosti.
e Rzni se indexy o schopnosti dodavat véas
diky ménicim se prioritam.
8. ODPOVEDNOST VUCI OKOLI
e Likvidace odpadl a vyhodnocovani e Dbat na pracovni prostfedi zaméstnancd,

vlivll na zivotni prostredi.
Pozitivnhi hodnoceni okolim.

OPP.

Systematicky se nezlepSuje image
spolecnosti jako zajimavého
zaméstnavatele.

Vypomoc a podpora nékterych organizaci,
dilci spoluprace se stfednimi Skolami,

EKONOMICKE VYSLEDKY

VSechny klicové finanéni ukazatele
jsou pod kontrolou.

V ramci controllingovych ukazatell je
hodné finan¢nich, v souc¢asné dobé
pribézné vyhodnocovany.

Roste obrat, klesa marze - vysledky
zpracovava vedeni, nestabilni chovani
trhu - velké rozdily.

Zabezpecit systematické sledovani, stanovit
jejich cile, trendy, srovnani i ostatnich
ukazateld.

Vyrazny vliv hledani novych segmentu -
Casté malé zkuSebni série zhorsu;ji
ekonomiku.
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Vzhledem k rozsahlé diskuzi nad jednotlivymi kritérii, vysledném hodnoceni a soupisem
pro ak¢ni plan vznikl pozadavek, aby se vyuzilo vSech ndmétli na zlepSeni a aby se tym
hodnotitelli spole¢né s vedenim spolecnosti zamyslel nad feSenim priorit akéniho planu
a sestavil jejich harmonogram pro rychlejsi start zmén. Na zakladé tohoto pozadavku bylo
navrzeno, ze probéhne dalsi setkani, kde hodnotitelé¢ sestavi potadi priorit a také predaji
sepsané vystupy Zavére¢né zpravy. Hodnotitelé na této nasledné schiizce vyuzili metodu
brainstormingu s tim, Ze vSechny uvedené naméty na zlepSeni byly vytisknuty na
kartickach a moderator (jeden z ¢lenti hodnotitelského tymu) vedl a moderoval diskuzi, zda

nasledna kartika, obsahujici ndmét na zlepSenou je v pozici:

- Zcela jiného namétu a patfi tedy na stejnou trovei jako namét predchozi.
- Pti¢iny namétu predchoziho a patti tedy v logické fadé ptiCin a disledkl pted né;.

- Diusledku namétu predchoziho a patii tedy v logické fad¢ pticin a disledka za né;.

Timto postupem byl pocet namétl, respektive priorita feSeni zredukovana piiblizné¢ na

polovinu. Nasledujici aktivita potom pomohla s dal§im ur¢enim priorit feSeni.

Hodnotitelé pouzili metodu roz¢lenéni na utvary (dle procesu, kde namét vznikl nebo kde
hlavné ovliviiuje proces) a podle logiky procesti ve spolecnosti byly tyto ndméty fazeny
jako postupné ¢innosti pii prubéhu zakazky podnikem. Soucasné bylo kontrolovano, zda
dana aktivita je proveditelnd 1 z pohledu personalniho obsazeni na daném bodé procesu

a zda nespada vice namétli pouze pro neékteré pracovni pozice.

Akeni plan tak dostal redlnou podobu termintl, ¢innosti a odpovédnych osob. Tésné pred
jeho dokoncenim byla potvrzena spravnost nastoupené cesty ohldSenim auditu dodavatele
pro vyznamného leteckého vyrobce, ktery zaslal pozadavky a podminky spoluprace. V této
dokumentaci byl i jiz zminovany dotaznik pro audit dodavatele, ktery vyuziva obdobnou
logiku hodnoceni. V dotazniku byla uvedena 1 pozadovanad vyslednd hodnota, pfi jejimz

splnéni se spolecnost miize stat partnerem této dodavatelské firmy.

Vsechny vySe uvedené vystupy byly nasledné zapracovany do Zavére¢né zpravy a predany

vedeni spolec¢nosti.
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4.5 Naplnéni cilii a stanoveni opatieni

Nize jsou znovu uvedeny oc¢ekavani (cile), které spole¢nost od metodiky na pocatku méla
a jejiho vyjadfeni K naplnéni téchto cili pouzitim EFQM Modelu excelence, jakozto

vybrané metodiky.

I3

1. Nastaveni stavu ,,0°“ a predikce pozZadovaného vyvoje, kdy management od
metodiky (Modelu) ocekavd, Ze nebude pouze mérit dosazeny stav, ale pomiize

predvidat predpokladané vysledky.

EFQM Model excelence je systematickou metodikou pro odvozeni vysledkl

zZ predpokladi.

2. Zavedeni pravidelného hodnoceni a méreni posunu.

Metodika spole€nosti trvale zlstane, ¢imz bude mozné méfit stav podnikatelské

uspésnosti spolecnosti a sledovat posun organizace v tomto sméru.

3. Hodnoceni podilu a prinosu kazdé pracovni pozice na stanovenych strategickych

cilech spolecnosti.

EFQM Model excelence umoziuje zjistit, jak jsou jednotlivé ptedpoklady pro

zvySovani excelence organizaci zahrnuty do kritérii Modelu a tedy i oblasti firmy.

4. Revidovani pracovni ndplné u stavajicich a definovani pracovni ndplné u nové
nastoupivsich zaméstnancu véetné jejiho popsani v podnikovych smérnicich pomoci
meéritelnych indikatoru vykonnosti (Key Performance Indicators, KPI).

Na zaklad¢ kontrolni tabulky bylo moZné porovnat, zda vSechny pracovni pozice

obsahuji klicové ¢innosti obsazené v Modelu.
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5. Zavedeni metodiky pro urceni priorit z akcniho planu a ,,Vysledkii*“ Modelu
(management chce vyuzit metodiku stanoveni namétii na zlepseni a jejich utrideni

podle priorit).

Z ak¢niho planu a ,,Vysledkiu“ Modelu je mozné vycist oblasti, ve kterych spocivaji

slaba mista organizace.

6. Zavedeni synergické metodiky pro strategii, operativu, 1SO (management chce
metodiku, ktera nebude vnimadna jako dalsi aktivita navic a pomoci které bude
Fesena i napliovana strategie, popsané a nastavené procesy budou zakladem pro

funkcni operativu).

EFQM Model excelence se zabyva strategii spolecnosti v kritériu 2 — Strategie
,Predpokladu‘. Na zakladé fizeni kvality se da rozvijet systém fizeni spole¢nosti
a to vCetné operativy. ZvySovani jakosti procesi lze vyuzit i pro systém

managementu kvality podle norem ISO.

7. Zavedeni nastrojii pro aktualizaci akcniho planu (kazdy audit nebo analyza s sebou
miize prindaset soupis dalSich pozZadavku ¢i nameéti, a tak chce management

metodiku, kterd pomiize tyto priority usporddat).

EFQM Model excelence nebo metodiky na ném zalozené mohou byt nastrojem pro
potvrzeni o spravnosti nastoupené cesty i od zékaznikii, coz dokazal audit
potencidlniho zakaznika s metodikou postavenou na obdobném principu, jako je

Model.

Kromé¢ toho spole¢nost definovala dalsi ptinosy Modelu nésledovné:

v ree

- Ziskani nezavislého pohledu ,,zvenci* na stav spolecnosti.
- Moznost budouciho ocenéni spoleénosti na poli excelence v ramci cen za jakost

a mozZnost zvySeni prestize.
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EFQM Modelem excelence tak byly cile spole¢nosti nejen naplnény, ale i piekonany.
Vzhledem k tomu, ze vSechny zéakladni procesy spole¢nosti jsou popsany 1ISO normami, se

spole¢nost rozhodla na zaklad¢ zjisténi Modelu excelence, aplikovat tato hlavni opatieni:

1. Zrevidovat pracovni naplné, sestavit pro nové zaméstnance adaptacni plany a urcit
klicové kompetence jak pro vybérova fizeni novych pracovniki, tak i pro nastaveni
ukazateli métitelnosti vykonavanych ¢innosti pro odménovani zaméstnancti. Nalezeni
novych, hlavné¢ nefinan¢nich benefiti pro zvySeni loajality zaméstnanci. U vsech
vedoucich systematicky zvySovat manazerské dovednosti, zvlasté pro vedeni
podiizenych. SpoleCnost zvazuje zvySeni uvazku externi personalistky nebo
i angazovanim poradcii v oblasti persondlniho managementu pro zabezpeCeni

personalnich procest a vycvik manaZerii v personalnich dovednostech.

2. Pojmenovani zakladnich strategickych procest, tj. sestaveni metodiky pro obchodni
a marketingové plany a nasledné pro vznik systému tvorby strategie - vSe se vSak bude
fidit pfipravovanou revizi pracovnich naplni a novym nastavenim zodpovédnych osob

u vSech procesti.

Kromé¢ toho se spole¢nost rozhodla, ze nasledné sebehodnoceni a hodnoceni probé¢hne na
jate roku 2016 s jednoro¢ni periodou, kdy jiz budou znamy finan¢ni vysledky roku
piedchoziho a spole¢nost bude pracovat podle novych obchodnich a marketingovych
pland.

Vedenim spolecnosti bylo potvrzeno, ze je nutné v soucasné dobé vénovat zvysSenou
pozornost nejnize hodnocenému kritériu 7 — ,,Vysledky smérem k zaméstnancim®, protoze
se jedna o klicové kritérium uspéchu spolecnosti zvlasté v piipade, kdy se specialista
Vv oblasti CNC obrabéni skoli a ziskava odbornost az v horizontu dvou let za situace, kdy je

Vv okoli dostatek spole€nosti, které maji zdjem o vyskolené pracovniky.
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Z.aveér

Jakost je schopnost produktu (vyrobku, sluzby) plnit pozadavky. O splnéni téchto
pozadavkl rozhoduji hlavné zdkaznici, ktefi vnimaji kvalitu prostfednictvim vlastnosti,
poskytujicich uzitek. Dal$i pozadavky na jakost vznds$i napt. stit v podobé zdkond,
natfizeni a vyhlasek. Krom¢ jakosti vyrobku a sluzeb mluvime i o jakosti procest
a Vv konecném dusledku i1 firem. Kvalita tak neni pouze izolovanou vlastnosti, ale sou¢asti

manazerskych aktivit a odrazi tak kvalitu podniku jako celku.

Jakost je dllezitym ale nikoliv jedinym faktorem konkurenceschopnosti podnikii. Proto
fada firem vyuzivd rizné modely pro zvySovani podnikatelské uspéSnosti a ve svém
dusledku i jakosti. EFQM Model excelence je komplexni metodou, ktera piesné provazuje
pfi¢iny a disledky fungovani deviti zdkladnich oblasti firmy. Odpovida na otazky, co je
nezbytné ve spolecnosti vykonat pro pfedpokladany vysledek, nebo naopak jaky dopad ma

zména predpokladl na vysledek.

Diplomova prace popisuje teoreticky ramec jakosti a jejiho fizeni. V praktické ¢asti uvadi
implementaci EFQM Modelu excelence ve vybrané firm¢ a dosazené vysledky. Model
umoznil analyzovat stav nastaveni kliCovych procesti ve spole¢nosti, a tak zmétit miru jeji
podnikatelské tspésnosti. Na zakladé akéniho planu byla spole¢nost schopna stanovit
konkrétni opatieni pro sviij rozvoj V oblasti, ktera se ukézala pomoci Modelu jako nejméné

rozvinuta.

Pouziti Modelu bylo velkym piinosem nejen pro vybranou firmu, ale i pro mé. V dané
spole¢nosti jsem mohl porovnat svoje teoretické znalosti Modelu s jeho praktickym
pouzitim; ziskal jsem zkuSenosti s praci Vvtymu, hodnocenim na zakladé¢ dikazt
a systémem jakosti spole¢nosti. Cil diplomové prace, stanoveny v uvodu prace, tak byl

splnén.

Ziskané poznatky mohu v budoucnu vyuzit v libovolné organizaci, protoze jak jiz bylo
feCeno, Model excelence je pouzitelny nezavisle na velikosti spole¢nosti a oboru

podnikani.
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THFP, pro obsluhy ano
B c, 1d | Jsou pracovnicifimny zapojovanido smamice ZlepSovani star zlepSovacich navrhd,
rozvoje spole€nostia je jejich iniciativa | zlepSovatelské ndwrhy ocenéni, piiprave bepafitd
podporovéns— zlepEovaci Sinnosti, pro zaméstnance x
konference, tvofivost, préce v tymu?
(i} d Je zabezpedtena oplimalni forma porady, hromadne moznost olevienych dveni
komunikace shora doll izdola informace, e-mail, asobni u TOP managementu 4
nshom? setkani
T 2 Jzou zaméstnanecke podminky strategia spolednosh tworba planu rmzvoje
v souladu s politikou a strategil firmy wpersonaini oblasti zaméstnanci podporovani x
(odmény, atd )?
] e, 1d Dostavs se pracovnikin riznorodych | seznambenefil sluzebni, auts, sluZebni
foremuznani, aby sizachovali telafony
inigiativu 8 motivaci? pfiprava gafetens x
individugini motivatan:
3. Rizeni lidskych zdroji - zji§téni
Silne stranky Mejlepsi Oblasti pro zlepseni Priorita **
PR - = postupy * . s aws . .
- probihd fizeny naborpracovn ikl - neexistuje karemi fad, na vy55i pozice jsou najimani
i lidé z ven&l, misto povySovani zaméstnanci
- zaméstnancimaj meEnost komunikovat s top
managementem - malo Skoleni, pouze zékonna
- hodnoceni zaméstnancd jen jednou roéné

* Pfiklady excelence nebo nejlepgich postupd ** Priority, které budou realizovany

Celkowy wysledek u tohoto kritéria.




Ptiloha ¢. 2 Ukazka sebehodnoceni subkritéria 6a — ,,Méfeni vnimani zakazniky* z Ptirucky

sebehodnoceni vcetné silnych stranek a oblasti pro zlepseni

6. Zakaznici vysledky — analyza

6a. Méfeni vnimani zakazniky — analyza

] | |§BR.BU$ | Fozadavky modelu excelence
¢ |smum

Fouzita meloda

Dikaz, priklad

Jakdobre to bylo vykonano¥

(Dobfe, systematicky, s prowéfenim a zlepienim?)

FeE TR

Spingne cile

Standardy Odrzfeinge

benchmarky

2.7 | 8a

celkovy dojem:
dostupnost;
I-cc-n_1u|1ikace:
pruZnost;
proakiivni chovani;
pristupnost.
prodej a podpora po prodeji:

schopnosti a chovani pracovniki;

poradenstvi a podpaora;
literatura a technicka dokumentace

probehlo
hodnoceni
spokojenosti
zakaznika —
poloZeno 23
atdzek

nemame stanoveny cile
v teto oblasti,
nesrovnavamsa to

= konkurenci

nemame trandy —
kaZdy rok
poloZeny jiné
otazky

pro zakazniky
vyfizovani sfiznosfi;
- Ekoleni o wyrobeich;
- doba odezvy;
- technicks podpaors;
- ustanovenioméeniazaukich.
+ vyrobky a slufhy:
jakost;
- hodnots;
spolehlivost;
- inovace navrhu;
- dodavani;
- stavzZivotniho prostiedi.
+ vérnost:
- umyslnakupovat znovu;
- aochots nakupovst daléivyrobky a
sluZby od organizace;
- ochota doporudit organizaci.

benchmarking

6. Zakaznici vysledky— zjisténi

Silné stranky Nejlepsi Oblasti pro zlepSeni Priorita **
e am s e .. . | pestupy ®
- wpfevazne vétsine gyubknten slespon jeden hodnoceny -

parametr

vyt podet hodnocenyeh parametnl, stanovit pro né
cile, sledovat a vyhodnocowvat trendy

nemame stanoveny cile v tato oblasti, nesmovnavame se
s konkurenci

- pemame trendy — kaidy mk poloZeny jiné otazky

- sledovEna mira zmetkovitesti -

- nemame srovnani- henchmaning,

* Piiklady excelance ** Priority, které budou reslizovany

Hodnoceni podle diléiho kritéris

&b 20




Ptiloha ¢. 3 Ukazka vypocétu bodového zisku v ramci sebehodnoceni z Piirucky sebehodnoceni

Celkovy vysledek podniku
Kritéria podniku # Visledek Vazeni Body
m
2. Planowvani a strategie 2. 42 2 0.8 33,8
3. Rizeni pracovnikd 3. 57.5 0.9 51,8
4. Partnerstvi a zdmoje 4. 68,9 0.9 62
5. Procesy 5. 58,9 1.4 82,5
6. Spokojenost zdkeznikl 6a 25 1.5 a7.5
Gb 20 0.5 10
7. Spokojenost pracovniki Ta 20 0.675 13.56
Th 20 0.225 24,5
8. Vysledkyve spolednosti Sa 25 0.15 3.8
Bb 20 0.45 £
9. Kliéoveé parametry wykonnosti Sa 20 0.75 15
8o 20 0.75 15
CELKEM 416




Ptiloha ¢&. 4 Ukazka hodnoceni kritéria 3 — ,,Rizeni lidskych zdroji* a kritéria 6 — ,,Spokojenost

zakaznika‘“ v elektronickém formulafi

SPOLECHOST @ 2005 Business Consulting Group s.ro.
Ref.  Kritérium Popis stavu (Guide} Uptesnani
2 Rizeni lidsijch zdroji
ha Ernd s = Pravidelna komunikace shora doli formou pledavani AT E ST ER ST T TR e, ST
31 iy inf : a mistry; mizZe kdykoliv
pracovnt infarmact piijit; prostor pro "rizné” v rdmci porady.
s . . P - & i v ramci inazal ik
3.2 {Proces zatkoleni novjch zaméstnanch 1 —‘P;Dblhabznzuze“zitsltai?m v seuladu = piedékovi nebo Zkudenéjsimu, pfip plan dod ania
‘aviy (bezpenostni postupy apod ) rozvoje na dilng, u THF chybi adaptaéni a rozvojovy plan.
Chybi =3 i o i
— - . R E X E S ——
- . c S e =F je pouze zpetna plan rozvoje, chybi kompetencni profily u THP, u obsluh
2.2 Profi rozvo)] kari . e we - . P
= 1 Bl vazba a hodnoceni. tarifni tfidy a ukazatele, u THP neni popis prac.mista v
ladu se systé ocdmén
_ L . R . . . Skoleni za zakona, piipadné na novou technelogii [dilna),
2.4 iVytvofené a pouZivané plany Skeleni :It_IP“?DmE adnr:;cstnlenl die potfeby, efekty realizovanjch THF pouze k obsluze nové technologie (nowvy madul v
skolent nejsou hednaceny. systému Helios, novy 20 kontrolni stroj, SW, )
i s R s = Iniciati &fené na trvalé zlepdovani existuji Sestaven novy systém pro zlepsovatelské hnuti, navrien
35 fﬁi‘:‘ff‘;_ﬁmmnmu EDHENT D FEE D w klidowych Géast p ikl je vedeni systém ocdmén a smémice, piiprava dalsich benefith a
SPOLECHOST ® 2005 Business Consulting Group sr.o.
Ref. Kritérium Popis stavu (Guide) Uptesnéni
8. Hodnoceni z hlediska zdkaznikl
B.1-  ilak zakaznik spolednest vnima.
Rozsah |; 0, které & sleduje
—napi.: jak zakaznik vnima kvalitu virobklisluZeb,
|ehlivost dodévek, pim ceny, flexibili
6.1.1 . plistup ke ani Sledované ukazatele poknyvaji pouze nékolik oblasti Cilem vicebodovy dotaznik 1-2x roéné.
T jte rozsah ¥
is 0 v
ici. Riinugoe EEQM).
8.1.2 | Trendy (pozitivni & stabilni dobra vikonnast) Pozitivni trendy a/nebo uspokojivé vislediy u nékterjch oblasti i Oblast specialnich vjrobki, opakovana wjroba.
Zlepieni moZnosti dodaviy maljch sérii po zkouskach diive,
R E . . R Odoovidaiici a ofiznivé srovnani ola vch a v Casto 3 alnim néfadim. chvbi zius z




Ptiloha ¢. 5 Ukazka vypoctu bodového zisku v ramci hodnoceni v elektronickém formulaii

SPOLECNOST
Krtterium HODMOTITELE
b o
1. oo yeden | a Meenl 1k 33
z Siraegle a planown( 25 A
=3 = brem [ ksl ch zdrojd 1k Pl
4 i toen i 2drojd 3 budodn § parnersil [ 40
41-  Rfrzanrfnaninich Farll Koaimala 545
42- Siralegichd parfnarshy 50%
43 FRiranrvziahd 5 godavakl BA%
44 Spravamajetiy 3 vyrohnich zafizans 7%
45  Intarmadnl syskEn 3%
40~ Rlzenfznakst 5%
5 i fren [ procesd 62% &5
51-  Fzanfvyraby 7%
52 SysHEnfaarakost 505
53  Fitranfachrany zaravf 3 bezpefnast arace a achrany Elvaming prostear 5056
54 MEvrh vl 3 zavasinl navych virobkl 100%
55 S vynoba 0%
- Logistohd 3 alstribefal schopnost 50%
§7-  \rahy se zakazniky [sou fizany a rozvieny 505
| [ Hindnooen |l Z hiediska Zacemikd 19% kT
0f- Jakzakarnk spokefnostvning 0%
{2- InEemrwaraes vpionnast 0%
T Hiodnooen | Z hlediska zamesinancd e 34
Ti-  Likazaikele hkalicr se windnr 2e srany zandsmancy 0%
7.2 el ukaraiels viioanast 13%
| 2 Hiodnocen| Z hledisia komaniky 25 150
-3 Hiodnocen | kliSov o uicazaiedl v konmosil 25 kT
{.7- \yskeaky hodnocenl warael vyikoana s 365
{2- InEemlwaraes vponnas 13%
Caliood odnocand: 3E




Ptiloha ¢. 6 Ukazka Dotazniku pro dodavatele vyuzivajici obdobu Modelu excelence

e
Dotaznik pro dodavatele (subdodavatele, kooperanta)
Dodavatel: Adresa:
Kontaktni osoba: Zemé: VioZte "X" do prislusného pole
Vedouci auditor: Auditor:
Datum: Provéfovany use Hodnoceni:
S X Véaha
-g Oblasti Dotazy 5(4)13]|2(1 Suma
E 1) 1. Ma dodavatel zaveden a certifikovan systém fizeni kvality? 3 X 3
Q ” -
© s stem kvality 2. 150-9001-2008 nebo MIL-Q-9858 ISOITS 16949, AS9100 ZZJVZ gﬁtzr?utx::yve 3 i
= ifikace? jiny systé lity?
z Certifikace nebo jiny systém kvality? vsech Gastech podniku?
=%
'g 2) 1. Je cllem dodavatele naplnit oéekavani zakaznika? Ridi se management potrebami zakaznika? 3 n/r
Q 2. M4 dodavatel zaveden systém, ktery zajiStuje efektivni vyvoj vyrobki a procest pro nové zakazky véetné 3 nir
£ |Planovania stanoveni kli€ovych aktivit?
8 |realizace 4
1%} 3. Vysledky za poslednich 6 mésica: PPM Dodavky véas Je snaha o rychlou napravu v 3 nir
I pfipadé problémd?
3) 1. Jsou dodavatelé hodnoceni / schvalovani? Je zakladna dodavatelt dostateéna na realizaci nového produktu? 3 nir
Zajisténi produktu |5 5o dodavatelé seznameni s oekavanymi pozadavky na kvalitu produktu? 3 nir
3. Jsou dodavatelé pravidelné hodnoceni? Je zaveden systém napravnych opatfeni k vyvarovani se 2 nir
opakovanych chyb?
1. Je zaveden systém péce o zakaznika? Pfezkoumava periodicky vrcholové vedeni ocekavani zakaznika a 3 i
4.) zaméfuje zdroje k jejich napInéni?
Péce o 2. Zabyva se vrcholové vedeni feSenim podnéti od zakaznika? 3 nir
3. Komunikuje vrcholové vedeni pozadavky zakaznika napfi¢ organizaci? 2 nir
4. Podporuje/koordinuje vrcholové vedeni praci managementu (tymu) pfi feSeni pozadavkl zakaznika? 2 nir
1. Je zaveden systém kvalifikace pracovnikli na jejich funkcich? Obsahuje jejich zapojeni do novych programu, 3 i
5) uceni se novym ukoltim, ziskavani dovednosti apod. v dostateéném predstihu pied spusténim vyroby?
Personalni 2. Jsou nastaveny programy dal$iho vzdélavani zaméstnancti a rozvoje pracovnich sil? 1 nir
3. Je zaveden systém pro komunikaci a realizaci napadu vyrobnich pracovniki? Jsou zapojeni do novych tkold 2 nir
v dobé planovani?
4. Jsou si operatofi védomi svého viivu na kvalitu zajisténi produktu a uspokojeni potfeb zakaznika? 2 nir
5.V pfipadé jazykové bariéry - je zajisténa presnost prekladu poZadavku zédkaznika? 2 nir
6. Jsou pfimi zaméstnanci zapojeni do problematiky tykajici se pozadavku zakaznika? 2 nir
1. Je zaveden U€inny systém kontroly produktu, identifikace neshody a zajisténi népravnych opatfeni k zamezeni 3 nir
6.) opakovani chyb?
2. Jsou odhalené neshody Ucinné predavany zodpovédnym osobam? 2 n/r
Rizenineshod 3. Ma dodavatel efektivni strukturovany systém reseni problémi a neshod? 3 nir
7) 1. Je zavedena metodika preventivniho sniZovanirizik (FMEA apod.)? I 3 n/r
N 2. Je zaveden efektivni systém oznamovani, ovéfovani, schvalovani a sledovani zmén ve vyrobnim procesu? 3 nir
Rizeni procest 3. Jsou vyrobni procesy Uginné Fizeny s vyuZitim sbéru dat a jejich analyzy, pfezkoumani vztahu mezi kvalitou 2 nir
roduktu a pisluSnymi parametry procesu fizeni?
g. Jsou's eéovany a %epsovany sc;ﬁpnosfl procest k napinéni Kicovych charakieristik? Jsou monitorovany 3 l
dostupné kapacity pfed zahajenim vyroby v dostate¢ném piedstihu? nr
1 Je kontrola dostate¢né vybavena k zajisténi pozadované kvality produktu? Je zajisténo planovani nakupu 3 nir
8.) potfebného vybaveni v pfipadé nové zakazky?
Méfeni a kontrola  |2. Je zaiji§téna nahradni moznost kontroly v pfipadé odstavky? Je zde moznost provedeni funkénich testd? 2 nir
3. Jsou vystupni kontroly kvality produktu v souladu s internimi a externimi (zakaznickymi) pozadavky? Je mozné 2 nir
vystavit pisemny vystup o provedené kontrole - prohlaseni o shodé?
9) i 1. Je zaveden U€inny program preventivni idrzby stroju a zafizeni véetné stanoveni metrik k zajisténi jeho 3 nir
Vybaveni efektivnosti? Obsahuije tento program kontrolu upinacich pripravkt a nastroji?
2. Je vyrobni zafizeni periodicky hodnoceno z hlediska jeho efektivnosti pfi pInéni stavajicich a budoucich 2 i
pozadavki?
10.) 1. Je zaveden Uinny systém pro UdrZbu a fizeni monitorovaciho a méficiho zafizeni? 3 nir
" 2. Ma dodavatel kompletni zaznamy o provedeni kalibrace méfidel? Jsou vedeny zaznamy o opatfenich v
Kalibrace o B e o P N 2 nir
pripadech, kdy je podezieni, ze méfidla nesplriuji podminky kalibrace?
11.) 1. Je zaveden systém prevence proti poskozeni materialu a zajisténi jehoi kvality? 2 nir
Skladovani 2. Je systém skladovania inventarizace adekvatni (z hlediska fizeni materialu s expiracni Ihitou, dodrZovani 1 i
vani systému FI-FO apod)?
1. Ma dodavatel zaveden systém managementu podle ISO 14001 a/nebo OHSAS 18001, certtifikovany 3 i
12)) nezavislou tfeti osobou? nr
2. M4 dodavatel dokumentovanou environmentalni politiku a/nebo politiku BOZP se zavazkem k dodrZovani 3 nir
pravnich predpist, neustalého zlepsovani a prevence znegisténi?
3. M& dodavatel dokumentovana environmentalni a bezpeénostni (BOZP) rizika véetné jejich dopadi? 3 nir
Zivotni prostredi, 4. Ma dodavatel dokumentované plany a instrukce pro feseniidentifikovanych rizik (environmentalnich, BOZP) a 3 nir
bezpeé&nost prace |jejich dopadi?
5. Ma dodavatel dokumentované havarijni plany? ANO (5 bodu), NE (1bod) 3 nir
6. Je dodavatel z hlediska environmentu a BOZP v kategorii rizikovych pracovidt? ANO (5 bodi), NE (1bod) 3 nir
Vaha: Hodnoceni: Celkové hodnoceni: Sumabodu | 3
3- Velmi dulezité (5 - Dikazy p lji deni ického pi se i trvalého zleps
2- Dulezits 4 - Dukazy potvrzuji i i p se i naplnit i. |60 -69% - Prijatelny s rizikem
3 - Proces je zaveden kratce nebo s ob&asnymi malymi neshodami
1-Méné dulezité |2 - Dukazy p lji neapiné i pi
1- ia'dnx’ dukaz o zavedeni systematického procesu




Ptiloha ¢. 7 Ukazka tabulky pro kiizovou kontrolu naplng jednotlivych pracovnich pozic spolecnosti

ve shodé s Modelem excelence

Pracovni pozice

>
e}
; 2 £ T <
E g = g‘ ht c g > @ ]
= c © 2 I3 o ) g o s
3 o X © = 4 s = x ~
2 2 5 c o ] 2 S, =
° £ o o ]
2 ]
(=2
o
Ref. Kritérium
1. Zpusob vedeni a fizeni

Spole¢nost ma fungujici pfedstavenstvo / tym

11 vrcholového managementu.
12 Existuje jednoznacéna struktura vykonného Fizeni
’ spole¢nosti.
13 Existence vad¢ich schopnosti ¢lent vrcholového
’ managementu.
Vedeni formuluje a komunikuje poslani, vizi a
1.4
hodnoty.
2. Strategie a planovani
21 Jasné definované vize a strategické cile

spole¢nosti.

2.2 Podnikatelsky plan

2.3 Systém méfeni vykonnosti podniku

2.4 Pravidelné sledovani a hodnoceni vysledku,
' revize plant

25 Strategickeé cile spole¢nosti jsou rozpracovany
' pro niz8i fidici a vykonné urovné.

3. Rizeni lidskych zdroju

Systematicka a obousmérna komunikace s

3.1 .
pracovniky

3.2 Proces zaskoleni novych zaméstnancu

Profesni rozvoj zaméstnancu a kariérni

3.3 . .
planovani

3.4 Vytvofené a pouzivané plany skoleni

Zapojeni pracovniku do fizeni a procesu

35 trvalého zlepSovani

3.6 Planovani lidskych zdrojt

Identifikace a sledovani urovné kvalifikace

37 zaméstnancu

3.8 Motivace a pobidky k tymové praci

3.9 Motivaéni systém a odménovani




