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Systém managementu kvality v malé firmé

Uvod

Soucasna doba klade velky diiraz na kvalitu. Podniky, které¢ se zamétuji na kvalitu své
produkce ¢i sluzeb a plnéni pozadavkil svych zakaznikl, pfijimaji razné programy
managementu kvality a mnohé narodni vlady tyto jejich shahy podporuji. Kvalita
produkce a sluzeb hraje dulezitou roli nejen u velkych vyrobct a poskytovatela sluzeb,
ale 1 u malych organizaci. S kvalitou jejich produkce se setkavaji jejich ptimi zakaznici
i odbératelé velkych podnikd, které vyuzivaji malych firem jako subdodavatelu. Malé
organizace stejn¢ jako velké podniky aplikuji nakladné systémy managementu kvality
I pfes nedostatek finan¢nich a lidskych zdroja, které jsou pro né typické. Vyvstava tedy
otazka, do jaké miry je maly podnik schopen aplikovat skute¢né¢ funkéni systém
managementu kvality? Co ho pii jeho zavadéni motivuje? Ptinasi takovyto systém

malému podniku vyhody nebo piedstavuje spiSe nutnou zatéz?

Tato bakalafska prace se zabyva vyzkumem systému managementu kvality ve firmé

SILBA s.r.0., malém stavebnim podniku sidlicim v Plzni. Autorka prace si klade za cil:
- charakterizovat vybrany podnik a jeho specifika;

- odhalit motivy vedouci k zavedeni systému managementu kvality VvV malé

stavebni firmé;
- prozkoumat aplikovany systém managementu kvality a jeho specifika;

- prozkoumat schopnost standardu ISO 9001 vést k zavedeni a rozvoji funkéniho
systétmu managementu kvality v malém podniku, zhodnotit jeho naro¢nost

a ptinosy ve zkoumané firme;
- navrhnout vhodna zlepSeni stavajiciho systému s ohledem na specifika firmy.

V prvni Casti se prace zaméfuje na charakteristiku zvolené spolecnosti a identifikaci
jejich specifik pfi dosahovani kvality. Dalsi Cast se zabyva zavadénim a aplikaci
systému managementu kvality ve firm& SILBA s.r.o. V posledni casti prace dochézi
k vypracovani navrhii na zlepSeni stavajiciho systému managementu kvality. Prace se
opiré o teoretické poznatky z odbornych publikaci a legislativni a institucionalni zdroje.
Pti hodnoceni aplikovaného systému fizeni kvality pak vyuzivd praktickych poznatkt
vedoucich pracovniki zkoumané firmy, zavéri vybranych tématicky relevantnich studii

prezentovanych ve védeckych ¢asopisech a vysledkii provedené¢ho vyzkumu.



Systém managementu kvality v malé firmé

1 Kvalita v malé stavebni firmé
1.1 Charakteristika spole¢nosti SILBA s.r.o.
1.1.1 Historie a sou¢asnost

,Obchodni spolecnost SILBA s.r.o. se sidlem v Plzni byla zaloZena spolecenskou
smlouvou dvéma spole¢niky dne 1. srpna 2005. Do obchodniho rejstiiku byla zapsana
dne 18. srpna 2005 a svou vlastni vyrobni ¢innost zacala postupné vyvijet v zafi roku
2005, kdy bylo do pracovniho poméru piijato 11 zaméstnancl. Spolecnici zalozili
novou spolecnost s ceskym kapitdlem bez zahrani¢ni ucasti, kterd je schopna realizovat
vyrobu a poskytovani sluzeb v oblasti oprav, udrzby a vystavby pozemnich

komunikaci.“ [48, s. 5]

V soucasnosti je spolecnost SILBA s.r.o. nezavislym ceskym podnikatelskym
subjektem, ktery se poftem zaméstnanct a velikosti svych ro¢nich obrati fadi podle

doporuceni Komise EU z roku 2003 [35] mezi malé podniky.

Formalni organiza¢ni struktura podniku (viz Pfiloha I) je liniova a pomérné strma.

Sklada se ze tii fidicich hierarchickych trovni:
- majitelé-manazefi,
- stfedni management (obchodni ndméstek a ptipravar vyroby) a

- stavbyvedouci.

cv v

pracovnich ¢innosti:

pokladka asfalto-betonovych smési,

penetrace,

zednické prace,

dopravni znaceni.

V sidle spole¢nosti navic funguje jeste ekonomicky usek, kde jedna osoba zastdva
funkce ucetni, sekretaiky feditele a personalistky. V souvislosti s fizenim kvality
dochazi k velké kumulaci funkci 1 na drovni stfednitho managementu. Obchodni
nameéstek vykonava navic funkci manazera systému managementu kvality (ddle SMK),
metrologa a technické kontroly. Pfipravaf vyroby zastadva navic funkci manazera

systétmu environmentalniho managementu (dale EMS), systému managementu
7
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bezpe¢nosti a ochrany zdravi pii praci (dale BOZP) a je odpovédny za provadeéni

internich auditt certifikovanych systému ISO.

1.1.2  Cinnost podniku

Dle Obchodniho rejstiiku [32] jsou pfedmétem Cinnosti firmy nasledujici:

1.

2.

9.

velkoobchod,

vyroba, obchod a sluzby jinde nezafazené v oblasti opravy a udrzby komunikaci

a silni¢niho pfislusenstvi,

technické ¢innosti v doprave,

vyroba stroji a zatizeni pro urcita hospodaiska odvétvi,

poskytovani technickych sluzeb,

realitni ¢innost,

¢innost podnikatelskych, finan¢nich, organizac¢nich a ekonomickych poradct,
zpracovani dat, sluzby databank, sprava siti,

zprostiedkovani obchodu a sluzeb,

10. provadéni staveb, jejich zmén a odstrafiovani.

Spolecnost se v souCasnosti v praxi vénuje predev§im vyrobé a poskytovani sluzeb

V oblasti silniéniho stavitelstvi:

pokladce asfalto-betonovych smési,

praci s obalovanou ziviénou smési (provadénim lokalnich vyprav a celoplosnych

praci),

frézovani Zivi¢nych smési,

penetraci,

provadéni vodorovného a svislého dopravniho znaceni,

dalsim ¢innostem formou subdodavek silni¢nich praci [48].

Vyrobu a sluzby provadi firma pfevazné formou:

,»piimych dodavek pro vetfejné majetkové spravce komunikaci — tedy spravy

a udrzby silnic (krajské organizace), méstské a obecni ufady;
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- ptfimych dodavek pro privatni sféru pfi opravach a udrzbé tucelovych

komunikaci;
- subdodavek pro ostatni stavebni spole¢nosti.* [48, s. 5]

Firma usiluje hlavné o malé a stiedni zakazky (vétSinou v objemu do 2 mil. K¢)
V Plzeniském, vyjimecné i Karlovarském kraji. Zhruba 40% zakazek, které firma
provadi, ma subdodavatelsky charakter. PfedevSim jde o ¢innosti v oblasti dopravniho
znaCeni, které vyzaduji urcitou specializaci a odbornost pracovniki. Vyznamného
zdkaznika pfestavuje vefejny sektor. Prestoze nejde dle vedoucich pracovnikii firmy
pfimo o zavislost na vefejnych zakazkach, jejich podil na trzbach firmy je
nezanedbatelny. Pro veétSi uspéSnost v ziskavani vetfejnych zakdzek firma vyuziva
vyrobni kooperace, které ji umozni splnit podminky pro ucast ve vybérovych fizenich.

Mezi tyto omezujici podminky patii predevsim:

povinnost predlozit dlouhodobé reference (firma funguje pouze 7 let),

povinnost predlozit reference na zakazky o vysoké hodnoté,

pozadavek na zajisténi praci, které nejsou predmétem c¢innosti firmy,

pozadavek na zajiSténi praci, na jejichz objem nema spolecnost sama dostatec¢né

zdroje.

Vyuziti takové kooperace umoziiuje malému podniku uchazet se o témét jakoukoliv
zakazku v oboru a dle slov vedoucich pracovnikl spole¢nost neni v tomto sméru nijak

omezena svoji velikosti.
1.1.3 Strategie a politika

Vedeni firmy formalné nevytvaii dlouhodobou strategii. Podle vyjadfeni vedoucich
pracovnikll uplatiuji v praxi strategii preziti, ktera vyplyva z konkurenéni situace na
trhu firmy a negativniho dopadu ekonomické krize na vyvoj poptavky po stavebnich
pracich (viz Ptiloha S). Pfestoze vedeni firmy nevytvari dlouhodobou strategii, ani si
nestanovi dlouhodobé cile, zavedené certifikované systémy ISO pozaduji vytvareni

politik pro piislusné oblasti fizeni.

Certifikovany systém managementu kvality vyzaduje vytvoreni Politiky kvality. Ta je
postavena na osmi zadsadach managementu kvality a dle vedeni ma ,,pozitivni dopad na
kvalitu produktu, provozni efektivnost a finan¢ni vykonnost spole¢nosti a tim i na

spokojenost a diivéru zainteresovanych stran® (Politika kvality a cile kvality SILBA
9
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s.r.0., Ptiloha L). Rizenim kvality a napliiovanim jejich cilti se bude mimo jiné prace

zabyvat v dal$ich kapitolach.

Mimo systému managementu kvality ma spolecnost SILBA s.r.o. od roku 2011
zavedeny také certifikovany systém environmentalniho managementu. Politika EMS
vyplyva z usili spole¢nosti o minimalizaci dopadi jejich Cinnosti na zivotni prostiedi

a zdravi lidi. Vedeni spolecnosti vytvoftilo politiku EMS v podobé zavazku, Ze bude:

- ,,Usilovat o minimalizaci a prevenci vzniku negativnich vlivii svych ¢innosti na
zivotni prostfedi, zdravi zaméstnancli a obyvatel v lokalitich stalych provozl

i na stavbach.

- Trvale zvySovat povédomi zaméstnancii a odbornou uroven znalosti a Setrného
pfistupu v otazkdch ochrany zivotniho prostfedi prostfednictvim komplexniho
systému vzdelavani.

- Chranit pfirodni zdroje recyklaci odpadi a materidli a jejich opétovnym
pouzitim, efektivnim hospodafenim s energiemi a vodou.

- SnazZit se o zvySovani Urovné spoluprace s hlavnimi subdodavateli praci
a dodavateli materidll a vyrobkd scilem zabezpecovani environmentalni
Setrnosti staveb.

- Dodrzovat pravni predpisy Ceské republiky a soudasné se zavazuje
K neustalému zlepSovani systému EMS, prevenci zneistovani a snizeni

negativnich environmentalnich dopadi.® (Politika EMS spole¢nosti SILBA
S.r.0., Ptiloha K)

Spolec¢né s aplikaci EMS zavedla SILBA s.r.o. také certifikovany systém managementu
BOZP. Z n&j vyplyvajici politika stanovi péci o BOZP jako vyznamnou soucast fizeni
procest ve firmé. Odpovédnost za celkovou BOZP pienasi na kazdého jednotlivého

pracovnika. Odpovédnost spolecnosti spociva v

- poskytovani vesSkerych dostupnych prostiredkit pro zajiSténi bezpecnosti

a prevence nehod,
- zajisténi informovanosti pracovnik,
- rozvijeni kvalifikace a motivace pracovniki s ohledem na cile politiky BOZP,

- dodrzovani prislusnych legislativnich pozadavku a

10
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- komunikaci se zainteresovanymi osobami z hlediska BOZP. (Politika BOZP
spole¢nosti SILBA s.r.o., Pfiloha J)

Vzhledem k tématickému zaméfeni prace zde zminime pouze stanovené cile kvality na

rok 2012. Cile ostatnich politik jsou pak soucasti ptiloh.

Tabulka 1 Hlavni cile kvality spole¢nosti SILBA s.r.o pro rok 2012.

Cil Termin Odpovédna osoba
Zajisténi zakazek na rok 2012 prabézné Obchodni naméstek
Prace bez reklamaci Prubézné Stavbyvedouci
Spokojenost zakazniki Prubézné Obchodni naméstek

Spokojenost zaméstnancti — zajisténi pracovnich 30.4.2012 Pfipravaf viroby

pomticek

ZvySovani kvalifikace zaméstnancii — Skoleni fidict a wr v

strojniki 03/2012 Pfipravat vyroby

Ochrana zivotniho prostiedi na stavbach Pribézné Stavbyvedouci
o, 1 s x Manazer kvality,

Obhéjeni certifikatti dle CSN EN ISO 9001:2009 03/2012

auditor

Obhajeni certifikatti dle CSN EN ISO 14001 a CSN 06/2012 Manazer kvality,
OHSAS 18001 auditor

Zdroj: Politika kvality a cile kvality SILBA s.r.o.(viz Pfiloha L)

1.1.4 Vnéjsi okoli podniku

Cinnost kazdého podniku v réizné mite ovliviiuje jeho okoli, a to jak vné&jsi, tak vnitini.
Ve firm¢ SILBA s.r.0. jsme na zdkladé rozhovorl s vedoucimi pracovniky
identifikovali nejvyznamnégjsi politické, ekonomické, socialni, technologické

a ekologické vlivy.

Provoz firmy je ovlivnén politickymi rozhodnutimi stejnou mérou jako kazdy jiny
podnik. Legislativa, pracovni pravo a daiflova politika se promitaji do jejiho bézného
provozu a do hospodaiskych vysledkt firmy. Vzhledem k tomu, ze nemalou c¢ast
zakazek firma ziskava prostiednictvim soutézi od zadavateli vefejného sektoru, hraje
velkou roli 1 legislativa spojend s pfidélovanim téchto zakazek. Zakladnim ptfedpisem
VvV této oblasti je Zakon o vefejnych zakazkach [41], ktery byl 1. dubna 2012

novelizovan. Tato novela  pfinesla podstatnou zménu pro firmy uplatilujici

11
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certifikovany systém fizeni kvality ISO 9001. Doslo ke zruseni povinnosti potencialnich
dodavatelti prokazovat svoje technické kvalifikacni pifedpoklady prostiednictvim
certifikati. Dle vedoucich pracovnikii firmy SILBA s.r.o. novelizaci zdkona jejich
motivace pro udrzeni ISO certifikace nemizi, pfedevsim proto, Ze by v budoucnu mohlo
op¢t dojit ke zméné€ pravnich predpist a ISO certifikaty by se opét mohly stat nutnym
predpokladem pro ucast v soutézi o vetejné zakazky. Vedouci pracovnici firmy SILBA
s.r.0. pracuji s legislativou tykajici se vetejnych zakazek denn¢, ma velky vliv na jejich
pracovni Cinnost. Zpracovavani dokumentace potiebné k piihlaSeni se do soutézi,
ziskavani referenci, dojednavani vyrobnich sdruzeni — to vSe vyzaduje mnoho casu
a staly prehled v ptislusnych pravnich predpisech. Pfestoze jsou fidici a vedouci funkce
ve firm¢ velmi koncentrované na nékolik pozic, dokdzi se manazefi zménam

Vv legislativé diky svému vzdélani, pruznosti a osobnimu nasazeni rychle pfizpiisobit.

Proveditelnost drtivé vétSiny ¢innosti firmy zavisi na momentalnim pocasi. Sezéonnost
praci zpusobuje kazdoro¢ni nedostatek prace v zimnich mésicich a naopak nadbytek
prace v lét€. Vedeni firmy se tak neustale musi zabyvat pracovnim pravem a jeho
pfipadnymi zménami. Stdle hledaji vyhovujici zplsob, jak co nejlépe prizplsobit
pracovni Uvazky zaméstnancli sezonnim vykyvim v poptdvce po své produkci
v souladu se stavajici legislativou a snejlepSimi zajmy svych zaméstnanct.
V soucasnosti tuto situaci feSi opakovanym sjednavanim pracovnich pomérit na dobu
urcitou, ktery lze takto ovSem prodlouzit maximalné dvakrat. Vyznamny vliv na
kaZdodenni ¢innost firmy maji také ptedpisy BOZP, protoZe pii vykonavanych pracich
zaméstnanci zachazi s latkami nebezpecnymi pro zdravi a zivotni prosttedi, pohybuji se
na silnicich a komunikacich v plném provozu, na stavbach atd. Dodrzovani pfislusnych

predpist zajist'uje podniku zavedeni certifikovaného systému BOZP.

Vyznamnym odbératelem spolecnosti je vefejny sektor. MnoZstvi vykonl a sluZeb,
které poptava, se jednoznacné odviji od vykonu celého narodniho hospodaistvi
amnozstvi pferozdélovanych pencéz krajim, méstim a vefejnym institucim. Na
velikosti jejich investic zavisi 1 velikost trzeb firmy. Tato zavislost zplsobila pokles
trzeb v letech 2009 a 2010, kdy na ceskou ekonomiku dopadla hospodaiska krize.
Oproti roku 2008 poklesly firmé trzby o cca 44% v roce 2009 a o cca 46% v roce 2010
[49]. Po nakladech na suroviny a materidly a nakladech prace predstavuje

nejvyznamngéjsi ¢ast nakladd firmy spotieba pohonnych hmot. Jejich ceny se vyrazné

12
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promitaji do hospodaiskych vysledki firmy. Nezaméstnanost v kraji pak ovliviiuje

ptredevsim pozici vedeni firmy pfi sjednavani podminek pracovnich smluv.

Obrazek 1 Vyvoj trieb spolecnosti SILBA s.r.o.
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Zdroj: Ugetni zavérky spole¢nosti SILBA s.r.o., vlastni zpracovéni

Socidlni vlivy maji prakticky nulovy dopad na poptavku po produkci firmy, jelikoz
mezi jeji zakazniky prakticky vibec nepatii domacnosti. Socialni faktory ale ovliviuji
pfistup zaméstnancti k praci, jejich angazovanost, ochotu k pfescasové praci, K praci

mimo domov, samostatnost, vytvafeni inovaci atd.

Ptestoze mezi hlavni kritéria pro ziskani zakdzky patfi nabidkovéa cena a zaruka, ma
firma zkuSenost 1 s vitézstvim v soutézi diky pouzité technologii. To dokazuje, Ze
vyuziti technologickych inovaci predev§im ve stavebnich pracich muze zvysit
konkurenceschopnost firmy. Obecna technologicka troven ma pak vliv pfedev$im na
naklady firmy v produkénim procesu. Technologie vyuzité ve strojich, pfi pracovnich
postupech a v dopravnich prostfedcich maji vliv na efektivitu provedené prace, na vysi

nakladii na pohonné hmoty a na bezpecnost pracovnikl firmy.

Dle Synka [7] vytvafi ekologie bariéry v podnikani. Firmy jsou k respektovani faktoru
ekologie nuceny statnimi institucemi a aktivnimi obCanskymi sdruzenimi. Dodrzovani
ptislusnych piedpist vzdy zvySuje ndklady podniku. Spolecnost SILBA s.r.0. pii svych
¢innostech pouziva fadu nebezpecnych materiali (pfedev§im pii dopravnim znaceni).
Proto vesSkeré pouzivané materidly musi byt vybavené certifikatem a prohlaSenim
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0 shodé¢. Pracovnici musi pouzivat predepsané ochranné prostfedky a dodrzovat postupy
pfi praci s nebezpecnymi materialy. Za tuto praci dostavaji ptiplatek ke mzdé. Pouziti
nevhodnych materialii a nedodrzeni postupti by mohlo zpisobit nejen Skody na zdravi
pracovniki, ale také Skody na Zivotnim prostfedi. Proto se firma rozhodla certifikovat
systém environmentdlniho managementu (viz kapitola 1.1.3), ktery zajiStuje dodrzeni
vSech piislusnych piedpisi a minimalizaci dopadu provadénych praci na okoli

a zaméstnance firmy.

Tabulka 2 Vnéjsi okoli podniku

Politické vlivy:

Ekonomické vlivy:

- legislativa
- pracovni pravo
- danova politika

- ochrana zivotniho prostiedi

- ekonomicky rist CR
- velikost investic v ekonomice
- ceny zdroja (pohonnych hmot)

- nezaméstnanost

Socialni vlivy

Technologické vlivy

- mobilita

- uaroven vzdélani

- 1inovace pracovnich postupti

- obecna technologicka tiroven

- postoje k praci a volnému ¢asu

- zivotni hodnoty, rodina, ptatelé

Ekologické vlivy

- pouziti vhodnych materiali
- dodrzeni pracovnich postupil

- predpisy a smérnice

Zdroj: vlastni zpracovani
1.1.5 Konkurenéni analyza

Trhem, na ktery se svoji produkci spole¢nost SILBA s.r.o. vstupuje, je trh stavebnich
praci souvisejicich s vystavbou, Upravou a udrzbou komunikaci a trh dopravniho
znaceni v Plzeniském kraji. Dle slov obchodniho naméstka spolecnosti panuje na jejich
trhu velkd konkurence. V obdobi dopadu ekonomické krize dochazelo k propousténi
zamé&stnancu u velkych firem. Né&ktefi pak vyuzili svych zkuSenosti a orientace v oboru
a zaloZili si svoje vlastni firmy. Tento trh se pak zacal bliZit stavu nasyceni. Neni zcela
bézné, aby firmy v odvétvi byly tzv. ,,v ¢ernych ¢islech®. Stav konkurence na trhu firmy
SILBA s.r.o. se nejvice podoba modelu oligopolu s konkurenénim lemem. Na trhu
pusobi jedna az dvé velké firmy, které diky své velikosti a isporam z rozsahu mohou

urCovat relativné nizké ceny a ostatni men$i firmy se jim musi piizptsobit, a to
14
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ptedevs§im z pozice subdodavateld téchto firem. Pokud by na niz$i ceny nepftistoupily,
nemély by zakazky a nedokézaly by se na trhu dlouhodobé udrzet. Produkci za nizsi
ceny malé firmy samy od sebe nenabizeji, protoZze by nepokryly naklady. Silné
postaveni velké firmy jesté posiluje jeji postaveni vyhradniho dodavatele zakladnich
materiali pro stavebni ¢innosti v daném oboru. Pomoci své cenové politiky tak miize
tato firma snadno ovladat a reagovat na aktualni vztahy s mensimi konkurenty. Na
druhou stranku nelze hovoftit o nekorektnim konkuren¢nim jedndni ¢i natlaku ze strany
velkych firem. Firmy na daném trhu maji a snazi se udrzovat velmi dobré vztahy,
protoZe na sob¢ Casto zavisi. Neni neobvyklé, ze firma vystupuje vici jiné spolecnosti
Vjednom piipad¢ jako konkurent a pii dalsi zakdzce vytvaii vyrobni sdruzeni, ¢i
funguje jako subdodavatel. Velka firma ma jednoznac¢nou vyhodu v soutézich o velké
zakazky, ale pfi jejich ziskani Casto uzavird smlouvy na dodavky praci s mensSimi
firmami, které se soutéze ucastnit nemohly. Velka firma vyuzivad predevSim jejich
specializace na urcité ¢innosti. Naopak pokud vyhraje zakazku mensi firma, velké firma
alespoit dodavéa material. Piestoze by se mohlo zdat, Ze velké firmy se UcCastni pouze
soutézi o velké zakézky, od dopadu ekonomické krize tomu tak podle vedoucich
pracovnikl firmy SILBA s.r.o. jiZ neni a spolecnost se setkdva se svymi silnymi
konkurenty 1 u malych zakézek. Typickd pro konkurenci v daném oboru je i nizka
diferencovanost produktu, jehoz findlni vlastnosti 1 zpisob provedeni se fidi danymi

predpisy.

Jako nastroj pro modelovani trhu, na kterém ptsobi firma SILBA s.r.o., 1ze vyuZit
strategickou skupinovou analyzu. Vedouci pracovnici spolecnosti SILBA s.r.o.
identifikovali své konkurenty a byly stanoveny dvé¢ zakladni charakteristiky, které urcuji

strategické konkurenéni skupiny:

- Velikost firmy, tj. schopnost persondlné¢ i finan¢né zvladnout velké projekty,

realizovat Uspory z rozsahu (nabidnout niZsi cenu), investovat do inovaci;
- specializace, tj. sife nabizenych praci.

Pro kvantifikaci charakteristiky velikosti firmy vyuzijeme velikost zakladniho kapitalu,
pro urceni miry specializace pak pomér mezi poctem vykonavanych druhii praci danou
firmou ku poctu vSech vykonavanych pracovnich ¢innosti v procesu vystavby
komunikaci od téZby kamene az po provedeni dopravniho znaéeni (zdrojova data viz

Ptiloha T).
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Obrazek 2 Mapa strategickych konkurencnich skupin
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Zdroj: Obchodni rejstiik [32], vlastni zpracovani

Mapa strategickych konkurencnich skupin potvrzuje domnénku, Ze se firma SILBA
s.r.0. ocitd v konkuren¢nim lemu oligopolu. Spole¢nosti SWIETELSKY a BERGER
jsou silnymi konkurenty, kteti navic dodéavaji strategické suroviny pro ¢innost ostatnich
firem.! Siroka specializace firmy BERGER je déna pravé Cinnostmi v hornictvi
aopracovani kamene. Vidime, Ze SILBA s.r.o. m& dobré postaveni v ramci
konkurenéniho lemu, jelikoz se specializuje na velké mnoZstvi ¢innosti ve svém oboru
amuze tak slouzit silnym firmam jako plnohodnotny subdodavatel. Rozsah
provadeénych praci navic sniZuje zavislost spolenosti na subdodavkach praci od jinych

firem a umoznuje lepsi kontrolu nad vystupni kvalitou.
1.1.6 Vnitini zdroje spolecnosti

Pro vyuziti pti svych ¢innostech disponuje spole¢nost SILBA s.r.0. riznymi vnitinimi
zdroji. Patii mezi né€ fyzické zdroje (stroje, dopravni prostiedky), dale zasoby, finan¢ni
zdroje a Vv neposledni tadé lidské zdroje. Nejvétsi ¢ast hodnoty firemniho majetku

pfedstavuji stroje a dopravni prostiedky:

Tabulka 3 Strojni vybaveni spolec¢nosti SILBA s.r.o.

Strojni vybaveni

- finiSerova kolona (pasovy a chodnikovy - Ziviéne hospodaistvi,
finiSer, valce, podvalniky, silni¢ni fréza), - vyspravkova souprava,

! Ze zobrazeni v map¢ strategickych konkurencnich skupin byla zdmérné vyfazena firma STRABAG a.s., kterd by svym vice nez
miliardovym zakladnim kapitadlem vysledky ve schématu nezadoucim zpisobem zkreslila. Co do miry specializace se tato
spolecnost pohybuje na Girovni firmy SILBA s.r.o.
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- autograder, - nakladace,

- traktorové rypadlo, - nékladni vozidla,

- rozstiikova¢ emulzi, - dodavkova vozidla,
- valec na penetrace, - znackovaci stroje.

Zdroj: management SILBA s.r.o., vlastni zpracovani
Tato zafizeni jsou v priméru 10 let stard. Pro firmu neni dle slov jejich vedoucich
pracovnikl staii strojii problémem, spiSe naopak. Pofizeni zcela novych stroji by
vyzadovalo zmény v pouzitych technologiich, pfeskoleni pracovnikli a s tim spojené
zpomaleni praci. Vysledny produkt by se ale idajné v kvalité nijak nelisil od produktu
vytvoteného S pouzitim starSiho zafizeni. Soucasné stroje a dopravni prosttedky jsou
upravené tak, aby byly kompatibilni s ostatnim zafizenim a stroji a vyhovovaly
zabéhnutym a osvédenym postupim pii pracovnich cCinnostech. Pokud by firma
obnovovala tato zafizeni, pak by opét nakupovala stroje starSiho data vyroby. Piestoze
by firma méla dostate¢né prostiedky na obnovu zafizeni zcela novymi modely, takova
investice by byla dle vedeni zbyte¢na. Flexibilita pouziti zafizeni je prakticky nulova,

kromé osobnich vozidel je kazdy stroj a vozidlo uréené ¢i upravené pro specialni tcel.

Spolecnost udrzuje minimalni zadsoby nutné pro bézny provoz. Material na stavebni
prace vozi piimo od dodavateld — z lomt, stavebnin, atd. Jedinou vétsi udrzovanou

zasobou jsou dopravni znacky, které ma firma ulozené v komisnim skladu.

Spolecnost zaméstnavd 31 zaméstnancli, ztoho Sest =zastdvd vedouci, resp.
administrativni funkce a ostatni jsou délnici. Ti tvofi ¢tyfi pracovni skupiny: Pokladka
asfalto-betonovych smési, Penetrace, Zednické prace, Dopravni znaceni. Kazda skupina
ma urfené¢ho vedouciho pracovni cety (dale partédk). VSichni dé€lnici jsou velmi
flexibilni, bez problémi jsou schopni vykonéavat prace ve vSech pracovnich skupinéach.
Jedinou vyjimkou je dopravni znaceni, které vyzaduje vybornou orientaci v ptislusnych
norméch a zkuSenost v pracovnich postupech. Na vedoucich pozicich dochazi — pro
malou firmu typicky — ke kumulaci funkci a velkému vytizeni kazdého pracovnika.
Vedouci i fadovi pracovnici pracuji s velkym nasazenim, které se neomezuje pouze na

béZnou pracovni dobu. Mobilitu zaméstnanci vyuzila firma v minulych letech pfti

pracich v Karlovarském kraji.

Mezi nehmotné zdroje firmy mulZeme zafadit systémy managementu kvality,
environmentdlniho managamentu a managementu bezpeCnosti a ochrany zdravi

zavedené na zakladé ISO certifikace.
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Obrazek 3 Vysledky hospodareni spolec¢nosti SILBA s.r.o.
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Zdroj: Ucetni zavérky spole¢nosti SILBA s.r.o., vlastni zpracovani
Finan¢ni zdroje a situace spole¢nosti budou charakterizovany na zaklad¢ vybranych
finan¢nich ukazatelli. Zdrojem pouzitych dat jsou ucetni zavérky spolecnosti SILBA
s.r.o. Firma jiz od svého zalozeni vykazuje kladny vysledek hospodaieni. V letech 2006
az 2008 byl zisk pferozdélovan pouze na vytvafeni rezervniho fondu a zadrZeného
zisku. V dalsich letech pak majitelé firmy rozhodli o zadrzeni vzdy cca 80%

vytvoteného zisku.

Tabulka 4 Financni zdroje spolecnosti SILBA s.r.o.

Finanéni zdroje spoleénosti SILBA s.r.o. ke dni 30.4.2011 (v tis. K¢)

Vlastni kapital 19 347
Zakladni kapital 200
Kapitalové fondy -80
Rezervni fondy, nedélitelné fondy a ostatni fondy ze zisku 20
Vysledek hospodateni minulych let 16 340
Vysledek hospodateni bézného tcetniho obdobi 2 867

Cizi zdroje 3885
Kratkodobé zavazky 3885

Casové rozliseni 212

Zdroj: Ugetni zavérky spole¢nosti SILBA s.r.o., vlastni zpracovani

Na zéklad¢ zplisobu nakladani se ziskem a pfehledu finan¢nich zdroji spolecnosti

muzeme identifikovat podstatny rys jejiho financovéni, a tim je diraz na
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samofinancovani a finanéni samostatnost podniku. Tuto domnénku potvrzuji
I nasledujici ukazatele:

vlastni kapital _ 19347000
celkova aktiva 23444000

vlastni kapital _ 19347000 _
cizi kapital 3885000

Il

Il
o
@

Koeficient samofinancovani .8

A

,9

Co

Mira finanéni samostatnosti =

Podstatna ¢ast hodnoty obéznych aktiv firmy je tvofena kratkodobymi pohledavkami
a kratkodobym finanénim majetkem, tj. hotovosti a zlstatky na uctech. Zasoby tvofi
relativné nizky podil, cca 2,8% celkové hodnoty obéznych aktiv. Spolecnost tak
disponuje relativné velkym pracovnim kapitdlem pro zajisténi své hospodarské ¢innosti.

Cisty pracovni kapitdl = obéznd aktiva - kratkodobé zavazky

Ciisty pracovni kapital = 18717000 - 3885000 = 14832000

Pti takovéto velké mife financni samostatnosti dané predevsim kumulaci zadrzeného
zisku vyvstava otazka, zda by se pro tyto finan¢ni zdroje nenaslo vynosnéjsi uplatnéni,
nez je jejich drzeni na bankovnich uctech. Vedouci pracovnici firmy ale argumentu;ji
potiebou téchto vysoce likvidnich zdroji pro ndkupy materidlu na realizaci zakazek
0 velkych objemech a dlouhych produkénich procesech. Kratkodoby finan¢ni majetek
firmy je pii takovych zakdzkach vazan v pouZitém materidlu aZz 90 dni. Z divodu
zajiSténi zarucniho servisu néktefi investofi vyuzivaji instrument pozastavek. Dochazi
tak k odlozeni splatnosti ¢asti platby za provedené prace po dobu trvani zaruky, ktera
byva u praci zkoumané spolecnosti az 5 let. Vidime, Ze firma pro svij hladky provoz
potiebuje vysokou likviditu. Z tohoto ditvodu byla dokonce spole¢nost nucena po svém
zalozeni vyuzit bankovni uvér. V roce 2010 byl uvér splacen a spole¢nost miize diky
zadrzovani zisku spoléhat na vlastni zdroje. Vyvoj ukazateli likvidity firmy ukazuje
Obrazek 4.
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Obrazek 4 Vyvoj ukazatelii likvidity spole¢nosti SILBA s.r.o.

6,00

5,00

‘/_/_,,_,

o )j/‘_‘
/

3,00

2,00
/'/
1,00 i

0,00

hodnota ukazatele

2005 2006 2007 2008 2009 2010
rok

—=—okamzita likvidita =C—pohotova likvidita -—~—hbé&2Zna likvidita

Zdroj: Udetni zavérky spoleénosti SILBA s.r.0., vlastni zpracovani

Pro zobrazeni vynosnosti vlozeného kapitalu (ROE) vyuzijeme Du Pont rozklad a vyvoj
jeho ukazateli. Abychom dokazali posoudit vyznam jednotlivych ukazateli v ramci
daného odvétvi a trhu, porovname je s odpovidajicimi ukazateli vybranych konkurentt

spole¢nosti.
ROE=PM x ATOx FL

cisty zisk _ Cisty zisk y trzby " aktiva

vlastni kapital trzby aktiva  vlastni kapital

kde: ROE ... vynosnost vlozeného kapitalu (Return of Equity),
PM ... ziskova marze (Profit Margin),
ATO ... obrat celkovych aktiv (Asset Turnover),

FL ... financni paka (Financial Leverage).

Vyvoj ukazateli v Case ukazuje vyuziti finan¢ni paky, ktera umoznila firmé jiz
V pocatcich jeji existence vytvafet zisk. Spolecnost si dokazala ziskovost udrzet 1 po
vyrazném zmenS$eni finan¢ni paky diky zadrZovani zisku. Vyvoj obratu aktiv kopiruje
vyvoj trzeb. Diky zvySeni ziskové marze v roce 2009 nedopadla hospodaiska krize na
tvorbu zisku tak vyrazné jako na velikost trzeb. Zatimco oproti roku 2008 poklesly
trzby cca o 40%, zisk poklesl o cca 20%. Pokles trzeb se projevil pfedevSim v roce
2009, ale diky zvySeni ziskové marze se pokles zisku ,,rozmélnil“ mezi roky 2009

a 2010.
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Obrazek 5 Vyvoj ROE — Du Pont rozklad
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Zdroj: Udetni zavérky spoleénosti SILBA s.r.o0., vlastni zpracovani

Na zakladé porovnani zvolenych ukazatell v ramci konkurence (Tabulka 5) dochazime

K zavéram, Ze firma SILBA s.r.o.:

- nevyuziva finan¢ni paku, spoléha predevsim na vlastni zdroje financovani;

- dokaze efektivné vyuzit sva aktiva k vytvafeni trzeb;

- efektivné vyuZziva marzi k vytvareni zisku.

Vzhledem k primérnym hodnotdm v ramci své konkurence vykazuje firma SILBA

s.r.0. dobrou ziskovost i efektivitu vyuziti aktiv 1 bez vétSiho vyuziti finan¢ni paky.

Tabulka 5 Financni ukazatele v odvétvi (2011)

nazev firmy/ukazatel ROE PM ATO FL
DF STAVBY, s.r.o. 52,48% 4,67% 4,78 2,35
FLOP - dopravni znaceni, s.r.0. 24,61% 11,33% 1,13 1,92
SILBA s.r.0. 14,82% 5,11% 2,39 1,21
BERGER BOHEMIA a.s. 10,88% 4,47% 0,78 3,10
POHL cz as. 9,80% 1,52% 2,65 2,43
STRABAG ass. 9,58% 2,79% 1,35 2,54
EUROVIA Silba, a.s. 5,95% 2,56% 1,60 1,45
SILNICE NEPOMUK s.r.0. 4,92% 0,29% 2,44 7,01
SILBA-Elstav s.r.o. 1,19% 0,18% 2,55 2,65
primér 14,92% 3,66% 2,19 2,74

Zdroj: Sbirka listin [32], vlastni zpracovani
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1.1.7 SWOT analyza

Na zakladé¢ charakteristiky firmy, konkuren¢ni analyzy, analyzy wvnéjsiho okoli,

vnitinich zdroji a finan¢ni analyzy provedeme analyzu silnych a slabych stranek

a prilezitosti a hrozeb spolec¢nosti SILBA s.r.o. Ta bude slouzit jako jedno z vychodisek

pfi hodnoceni a vytvafeni ndvrhi zlepSeni stavajiciho SMK.

Tabulka 6

SWOT analyza spolecnosti SILBA s.r.o.

Silné stranky

Prilezitosti

Zaméfeni na kvalitu, EMS a BOZP.
Nasazeni a flexibilita zaméstnancu.

Finanéni zdravi spole¢nosti.

Vyborné vztahy se zdkazniky a

Zavedeni uplného systému fizeni jakosti.

PIn¢ vyuziti zaméstnaneckého potencialu
zameéfenim se na vedeni, hodnoceni,
motivaci.

obchodnimi partnery. Investice do inovaci, novych technologii a
rozvoje zamestnanc.
Slabé stranky Hrozby

Sezénni vyroba, do budoucna nevytesena
napln prace a uvazky zaméstnanci ve
slabych obdobich.

Zavislost kvality na nasazeni zaméstnancu,
vysoka kumulace funkci u nékolika malo
vedoucich pracovnikil, nedostatecné vedeni
a motivace zaméstnancul.

Minimalni zaméfeni na rozvoj.

Vyznamny podil vefejnych zakazek.

Ztraty zptisobené placenim plnych nakladt
prace i v obdobich nulové produkce.

Prudké zhorseni kvality a zpomaleni
provozu firmy pfi ztraté kvalitnich
zaméstnancul.

Zaostani za konkurenci jako nasledek
pouzivani zastaralého zafizeni a
technologii.

Pokles trzeb a tim i ziskd v dasledkt skrtt
ve vydajich vetejného sektoru.
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1.2 Co je kvalita?

Spolecnost, ve které zijeme, netrpi akutnim nedostatkem potravin, vody, energii ani
1ékti. VétSina obCanii nasi zem¢ ma zameéstnani, dostatek finan¢nich prostiedkli na
zajisténi bydleni a obZivy pro sebe i svoji rodinu. Dostupnost produkta a sluzeb je pro
nas samoziejmosti. Od piechodu na trzni hospodarstvi vzniklo a stale vznikd v nasi
ekonomice mnoho podnikl, které produkuji obrovské spektrum riznych vyrobkul
a sluzeb. NaSe ekonomika je oteviend zahrani¢nimu obchodu, do republiky se dalsi
vyrobky a sluzby dovazi. Cilem vétSiny firem je tvorba zisku. Na strané nabidky tak
funguje velky konkuren¢ni boj o zékaznika. Pfi stfetu poptavky s nabidkou ma pak
zakaznik Casto velkou moznost volby. Obchodni firmy si vytvari rizné prizkumy, které
zjistyji, na zaklade ¢eho se zdkaznik pfi koupi rozhoduje. Cena produktu ¢i sluzby bude
vzdy patfit mezi hlavni kritéria, ale mnoho zdkaznikii pométfuje cenu a kvalitu a jsou
I taci, kteti vyZzaduji kvalitu ptfedevS§im. Vysledky prizkumu zvetejnéného Radou
kvality Ceské republiky [12] ukazuji, Ze pro 61% zakaznikd je pii nakupu zbozi
potieb vznikaji lidem potfeby nové. Kdyz maji kde bydlet, co jist a do ¢eho se
obl¢knout, touzi po kvalitnim bydleni, kvalitnich potravindch, kvalitnich odévech,
kvalitni zabavé, kvalitnim Zivotnim prostredi, kvalitnim Zivoté. Pojem kvalita se

sklofiuje v mnoha souvislostech, ale co je vlastné ta kvalita?

Slovo kvalita, kterému dle slovniku cizich slov [4] odpovida Cesky ekvivalent jakost,
ma mnoho riznych definic. Pokud se zaméfime na vyznam tohoto slova pro podnikové

fizeni, pak mizeme vyuZit nasledujici definice:

Veber definuje pojmy jakost a kvalita jako ,stupenn splnéni pozadavkli souborem
inherentnich charakteristik. Pfitom poZadavek je vymezen jako potfeba nebo oc¢ekavani
které jsou stanoveny, obecné se piedpoklddaji nebo jsou zavazné, inherentni se
interpretuje jako existujici v néem zejména jako trvala charakteristika a pojem
charakteristika (znak) jako rozliSujici vlastnost.“ [9, s. 11] Podle Vebera je tedy kvalita
podlozena tfemi atributy:

- bezvadnosti,

- kvalitativnimi parametry,

- stabilitou.
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Janecek podobné definuje jakost jako ,.slozitou vlastnost ¢i skupinu vlastnosti, které
davaji vyrobku (produktu, entit€) schopnost uspokojit dané nebo ptredpokladané
potieby.“ [3, s. 9] Dle Janecka se jakost nevztahuje pouze na finalni produkt ¢i sluzbu,

ale na cely proces, organizaci ¢i jednotlivce.

Douglas C. Montgomery [5] vyuziva zakladni definici kvality — jedna nebo vice

pozadovanych charakteristik produktu ¢i sluzby — pouze jako vychodisko pro jeji Sirsi,

wewvr

vykon (bude vyrobek fungovat tak, jak bylo zamysleno?),
- spolehlivost (jak casto vyrobek selze?),

- trvanlivost (jak dlouho vyrobek vydrzi?),

- provozuschopnost (jak snadné je vyrobek opravit?),

- estetika (jak vyrobek vypada?),

- funkce (co vyrobek d€la?),

- vnimana kvalita (jak4 je reputace spolecnosti a produktu?),

shoda s normami (je vyrobek vytvofeny piesné tak, jak konstruktér zamyslel?).

Podle Montgomeryho je ,kvalita nepfimo imérna variabilite* [5, S. 4], tj. nezadouci
a Skodlivé proménlivosti. Omezeni této proménlivosti v procesech a vyrobcich pak vede

ke zlepSeni kvality.

Pokud shrneme vySe uvedené definice, pak lze o kvalité fici, Ze se netyka pouze
vyrobku ¢i sluzby, ale veSkerych procest v organizaci, i organizace jako celku. Kvalita
ma mnoho aspektt, které je tieba spravné identifikovat. Zdiraznime hlavné bezvadnost,
stabilitu a dal$i kvalitativni parametry, ale i reputaci produktu a spolecnosti.
Management kvality by se pak mél soustfedit ptfedevS§im na to, aby vSechny
identifikované aspekty vyrobku, sluzby, ¢i celého podniku odpovidaly zikaznickym

pozadavkum.

Spolecnost SILBA s.r.o0. definuje své pojeti kvality v podobé osmi zasad managementu

kvality:

- ,,Zamétfeni na zdkaznika: Organizace je zavisld na svych zdkaznicich a proto ma
rozumét soucasnym a budoucim pozadavkiim zakaznikl, ma plnit jejich pozadavky a
snazit se predvidat jejich ocekavani;
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- Vedeni a fizeni zaméstnancli (vid¢i role): Management (vedouci pracovnici)
prosazuji soulad ucelu a zaméteni organizace; vytvareji a udrzuji vnitini prostiedi,

Vv némz se mohou zaméstnanci plné zapojit pfi dosahovani cilti organizace;

- Zapojeni zaméstnancl: Zameéstnanci na vSech urovnich jsou zékladem organizace

a jejich plné zapojeni umoznuje vyuzit jejich schopnosti ve prospéch organizace;

- Procesni pfistup: Pozadovaného vysledku se dosahne mnohem ucinnéji, jsou-li

¢innosti a souvisejici zdroje fizeny jako proces;

- Systémovy pfistup managementu: ldentifikovani, porozuméni a fizeni vzijemné
souvisejicich procesi jako systému piispiva i k efektivnosti a i¢innosti organizace pii
dosahovani jejich cil;

- Neustalé zlepSovani: Neustalé zlepSovani celkové vykonnosti organizace je trvalym

cilem organizace;

- Pristup k rozhodovani zakladajici se na faktech: Efektivni rozhodnuti jsou zalozena

na analyze tidajt a informaci;

Vzajemné prospésné dodavatelské vztahy: Organizace a jeji dodavatelé jsou
vzajemné zavisli a vzijemné prospéSny vztah zvySuje jejich schopnost vytvaret

hodnotu.* (Politika kvality a cile kvality SILBA s.r.o.)
1.3 Specifika kvality v malé stavebni firmé
1.3.1 Maly podnik

Kategorizace podniki dle velikosti neni v Ceské republice jednotna, riizni se predevsim
podle ucelu. Zakon €. 47/2002 o podpote malého a stfedniho podnikani [43] vychazi pii
definici malych podnik z doporuceni komise Evropské unie zroku 2003 [35]. Ta
podniky rozliSuje na zakladé¢ kombinace kvantitativnich kritérii — poctu zaméstnancd,
roCnich trzeb, resp. hodnoty aktiv — a kritéria nezavislosti podniku (viz tabulka 7).
Ugelem tohoto tfidéni je moznost posouzeni naroku podniku na veifejnou podporu.
Veber [10] dale uvadi statistické pojeti kvantitativni typologie podnikani. Tato
typologie se vyuziva pro statistické udely v Ceské republice od roku 1997, kdy doslo
k harmonizaci s Eurostatem. Vlastni klasifikaci velikosti organizaci vyuziva i Ceska
sprava socialniho zabezpeCeni, ktera rozdéluje firmy na malé organizace (do 25

zamestnancll) a organizace (25 a vice zaméstnancit). V této praci vyuzijeme klasifikaci
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dle Komise EU a oznac¢ime spolecnost SILBA s.r.0. na zadklad¢ poctu zaméstnanct,

velikosti obratu a jeji nezavislosti jako maly podnik.

Tabulka 7 RozliSeni malych, stiednich a mikro podnikii

g (Bilanéni
5 Pocet Ro¢ni obrat suma rocni
£ zaméstnanci | v mil. EUR rozvahy Kritérium nezavislosti
~ v mil. EUR)
g
:«3 <250 <50 <43 Nezavislé podniky jsou ty
@ podniky, v nichz nevlastni 25%
nebo vice zakladniho jméni nebo
< | o hlasovacich prav jeden podnik
-§ Té <50 <10 <10 nebo spolec¢né nékolik podnikd,
=5 které nenapliuji definici MSP
nebo malého podniku podle
o toho, ktera definice se na ptipad
E <10 <2 <2 vztahuje.

Zdroj: Doporuceni Komise EU z roku 2003 [35], vlastni zpracovani

Malé podniky se od velkych nelisi pouze kvantitativnimi charakteristikami. Welsh
a White [39] rozdilnost mezi malymi a velkymi podniky shrnuji slovy: ,,maly podnik
neni zmenSenina velkého podniku®. Rozdily nachédzi ve struktufe, vytvafeni politiky
podniku, rozdilném fizeni, nedostatku zdroju, Casto vysoce konkurenénim prostiedi.
Mal¢ podniky ovSem stejné¢ jako ty velké usiluji v trznim prostiedi
0 konkurenceschopnost, kterd jim zajisti pieZiti, resp. rozvoj. Zavislost na zakaznikovi
a konkuren¢ni tlak je nuti k zaméfeni na zakaznické pozadavky a na kvalitu své
produkce. Vedeni malych podnikti mize pii své snaze vyuzivat vyhod a musi bojovat
snevyhodami, které jim velikost podniku pfinasi. Ghobadian a Gallear [22]
identifikovali hlavni rozdily mezi malymi a velkymi organizacemi, které jsou relevantni
pfi dosahovani kvality. Na zékladé jejich vyctu a rozhovorl s vedoucimi pracovniky
spole€nosti SILBA s.r.o. jsme identifikovali vyhody a nevyhody pifi dosahovani kvality

vyplyvajici z velikosti této organizace.
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Tabulka 8 Vyhody a nevyhody spolecnosti SILBA s.r.o. pii dosahovani kvality vyplyvajici
Z jeji velikosti

Nevyhody Vyhody

- Nizky stupen specializace predevSim , . fwr
Y SWupen sp p - Malé mnozstvim Grovni fizeni.

vedoucich pracovnik.
- Cinnosti a provoz nejsou ¥izeny formalnimi - Organizace je spiSe organicka, ne
pravidly a procedurami byrokraticka.

- Prevlada intuitivni rozhodovani, ne na zakladé

§ - Kratky rozh i fetézec.
fakttL atky rozhodovaci fetézec

- Skromny lidsky kapital, financni zdroje a

- Rozsah ¢innosti je relativné tzky.
know-how.

- Skoleni a rozvoj personalu je v malém meftitku. | - Diraz na lidi.
- Nespecifikovany rozpocet na Skoleni. - Pruzna organizace a provoz.

- Omezené externi kontakty. - Velmi malo zajmovych skupin.

, Cy e - Jednotlivci mohou bézné vidét vysledk

- Malo vnitinich katalyzatorti zmén. canotiv U bezhe videt vy y
svého usili.

- Neformalni hodnotici, kontrolni a ohlaSovaci

- BéZn¢ rychla reakce na zmény prostiedi.
procesy.

Nizky stupeni odolnosti proti zménam

Provoz a zplisob prace zaméstnancii ovlivnén etikou a nazory majitelti-manazerd.

Zdroj: Total Management Quality in SMEs [22], vlastni zpracovani

Vidime, Ze spolecnost SILBA s.r.o. dokaZze vyuzit n¢které¢ vyhody vyplyvajicich z jeji
velikosti. Identifikovali jsme ale i né€které bézné vyhody malych podniku, které tato
firma nevyuzivad. Vyhodou malych podniki je velkd viditelnost vysokych manazeri
firmy. Kvuli nevhodnému rozmisténi pracovist’ ale spolecnost o tuto vyhodu piichazi.
Provozy a dilny jsou rozmisténé na rtiznych Ctyfech pracovistich po Plzni a Vv jejim
okoli. Samotné vedeni sidli v kancelaiskych prostorach v Plzni. Tim dochazi k omezeni
viditelnosti vysokého managementu s vyraznym dopadem na komunikaci a inovace ve

firmé.

Blizkost managementu k mistu vykonu prace je dalsi vyhodou malych podniki, kterou
spolecnost SILBA s.r.0. nevyuziva. Zde jsme jako pfi¢inu identifikovali charakter

vyroby firmy. Riizné pracovni skupiny vykonavaji prace na stavbach, tj. na riznych
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a pokazdé¢ jinych mistech po Plzeniském kraji. Je prakticky nemozné, aby vedeni bylo
pfitomné u mista vykonu prace. Majitelé-manazefi tento problém fesi obcCasnymi
obchlizkami po stavbach. Stalé spojeni mezi vedenim a mistem vykonu prace pak

zajistuje osoba stavbyvedouciho.

Nelze jednoznacné ur€it, zda je vliv etiky a nazori majiteli-manazerd vyhodou ci
nevyhodou pro maly podnik. Zde samoziejmé zélezi na tom, jaky pfistup tito vedouci
pracovnici k firm¢ a jejimu fizeni maji. Kazdopadné jde o vyznamné specifikum malého
podniku. Jednozna¢ny neni ani vliv nizkého stupné odolnosti proti zménam. Pokud jde
o zmény nezadouci (pokles trzeb, vyrazna zména legislativy, hospodaiska krize, odchod
kvalitnich zaméstnanct atd.), mize dojit u malé firmy k ohrozeni jejiho provozu ¢i
dokonce existence. Naopak pokud se budeme zabyvat zavadénim managementu kvality
do firmy, nizkd odolnost vii¢i zméndm mulze znamenat schopnost organizace a jejich

zameéstnanct rychle zadouci inovace ptijmout.

Malé podniky jsou nazyvany hnacim motorem ekonomiky. Charakteristickym rysem je
jejich velky pocet a vyznam pro narodni ekonomiku. V poc¢tu nemohou konkurovat
mikropodnikim, které podle Eurostatu [40] ptedstavovaly v letech 2005 az 2012
primérné 95,4% vsech aktivnich podniki v Ceské republice. Primérny podil malych
podniki byl 3,7%, stfedni podniky ptedstavovaly 0,8% a velké podniky tvotily pouhych
0,2% aktivnich podnikd. VEtsi vypovidaci schopnost o dilezitosti malych podnikii pro
na$i ekonomiku ma statistika popisujici jejich vykony. Podle statistik Eurostatu [40]
vytvately malé podniky (stejné jako mikropodniky) Vv letech 2005 az 2012 pramérné
18% celkovych vykont podnikatelské sféry CR. Nelze opomenout ani jejich
vyznamnou roli zaméstnavatele. Podil zaméstnanci malych podniki na celkovém poctu
zaméstnancti podnikatelské sféry CR &inil v letech 2005 az 2012 primérné 19% (data
a grafy viz Ptiloha R). Podle Synka [7] je specifikem malych podnikt jejich schopnost
vytvafet pracovni pfileZitosti pii relativné nizkych kapitdlovych ndkladech. Analyza
Ceského statistického uiadu z roku 2007 [28] uvadi jako vyhodu malych podniki jejich
vysokou schopnost absorpce pracovni sily. Malé podniky tim vyznamné pfispivaji ke
zmiriiovani negativnich disledkl strukturdlnich zmén. Naopak jako nevyhodu uvadi
analyza mensi zabrany pi1 uvolilovani nadbytecné pracovni sily. Pravé s faktem, ze
jednotlivé malé podniky neoperuji s velkou pracovni silou, souvisi nedostatecna

podpora statu v piipade problémi podniku sméfujicich k jeho zaniku.
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Veber oznacuje malé podniky jako ,,dynamicky moment ve struktuie podnikatelskych
subjektu‘ [10, s. 21]. V urcitych oblastech trhu jsou sice vytlacovany monopoly, ale na
druhé strané si vzdy najdou mezeru na trhu, plisobi na lokdlnich a okrajovych trzich,
o které velké podniky nemaji zajem. Vuc¢i velkym podnikim casto funguji jako
subdodavatelé. Kvalita produkce malych podniki ma pak pfimy vliv na kvalitu
produkce velkych organizaci. Také spole¢nost SILBA s.r.o. ptisobi na svém trhu jako
subdodavatel praci a sluzeb velkym podnikim. Jejich pozadavky na kvalitu a vliv na

zavadéni systému managementu kvality ve firmé¢ budeme zkoumat dale v této praci.

Jak bylo uvedeno vyse, sektor malych podniki pfedstavuje vyznamnou hybnou silu
ekonomického ristu a pomahé vyrovnavat nezadouci strukturdlni rozdily mezi regiony.
Zaroven maji ale tyto podniky relativné omezené moznosti pii financovani svého
rozvoje. Mohou proto vyuzivat narodni a evropskou podporu, kterd se zamétfuje na
rozvoj malych podnikii Scilem posilit jejich konkurenceschopnost a prispét tak

k posileni jejich pozitivniho efektu na narodni i evropskou ekonomiku.

Poskytovani podpory podnikani v Ceské republice musi odpovidat pravidlim pro
poskytovani vefejné podpory, ktera jsou zakotvena v zdkoné o Upravé nekterych vztahti
Vv oblasti vefejné podpory [42]. Vetejna podpora malych podniki se pak tidi konkrétné
Zakonem o podpote malého a stfedniho podnikani [43]. Vize, cile a néstroje pro rozvoj
malych podnikii v Ceské republice jsou vymezeny v Koncepci rozvoje malého
a sttedniho podnikani na obdobi 2007 — 2013 [30]. ,,Hlavnim cilem Koncepce ... je
zajistit konkurenceschopnost sektoru malych a stfednich podnikatelti ptsobicich na
tizemi Ceské republiky a tim zachovat a podpofit dali rozvoj schopnosti téchto podniki
vytvaret nova pracovni mista, ovliviiovat ekonomicky rist a vyrovnavat disproporce
V rozvoji jednotlivych regionti. Nezbytnym ptedpokladem pro dosaZeni tohoto cile je
koordinace procest s existujicimi 1 pfipravovanymi politikami Evropské unie, zejména
Politikou malého a stfedniho podnikani a uzka spoluprace s organizacemi podnikatelské

samospravy.“ [30, s. 10]

Podpora podnikim je poskytovana ze statniho rozpocétu prostfednictvim narodnich
programli a ze strukturdlnich fondl Evropské unie prostiednictvim operacnich
programl (pfedevS§im opera¢niho programu Podnikani a inovace). Koncepce urcuje
zaméefeni programi, prostiednictvim jichz mohou podnikatelé cerpat finan¢ni

prostifedky ze strukturalnich fondt a ze statniho rozpoctu:
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Tabulka 9 Zaméieni programii financovanych ze strukturdlnich fondi a stitniho
rozpoctu
Programy financované z prostiredki Programy financované ze statniho
strukturalnich fonda rozpoctu
- investicné zaméfené projekty ke zvySovani | - poradenstvi,
konkurenceschopnosti, zejména v disledku
realizace inovaci, - certifikace,
- vstup do podnikani, - tvorba Spickového designu,

- podpora pfipravy projektil pro vyzkum a

- podpora vstupu na zahrani¢ni trhy, v§voj v rémcovich programech EU

- podpo.ra TOZVOJ e lidskych zdroji véetné - investi¢ni projekty malych a stfednich
oblasti mezinarodniho obchodu, podnikatell na izemi CR, kde podnikéni

- uspory energii. nelze podporovat ze strukturalnich fonda

- podpora zapojeni podnikl do procesu
internacionalizace.

Zdroj: Koncepce rozvoje MSP 2007-2013 [30, s. 4]

Cerpani prostfedkii prostfednictvim narodnich programii i evropského operacniho
programu Podnikdni a inovace {idi Ministerstvo primyslu a obchodu
a zprostiedkovavaji agentura CzechInvest, Ceska energetickd agentura, Ceska agentura
pro podporu obchodu CzechTrade, Design centrum CR a Ceskomoravska zaruéni

arozvojova banka, a. s. [23].
1.3.2 Stavebnictvi

Specifika SMK ve spole¢nosti SILBA s.r.o. nevyplyvaji pouze z velikosti firmy, ale
také z charakteru vykonavanych cCinnosti. Firma plsobi v oboru stavebnictvi, které
spolu s primyslovou vyrobou tvofi tzv. sekundarni sektor ekonomiky. Podle dat
Ceského statistického ufadu [17] predstavuje produkce stavebniho odvétvi dlouhodobé
cca 9% celkové produkce (v béznych cenach) vsech odvétvi v ¢eské ekonomice. Kromé
velikosti vykonli mizeme mezi nejvyznamnéjSi charakteristické rysy stavebnictvi
zatadit nasledujici:

- Struktura odvéwvi dle velikosti ekonomickych subjektii

Pokud budeme zkoumat strukturu podnikové sféry podle velikosti podnikt, stav

v odvétvi stavebnictvi se vyrazné nelidi od stavu v celé podnikové sféte CR (viz
Tabulka 10).
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Tabulka 10  Struktura podnikové sféry podle velikosti podnikit - priimérné hodnoty za
obdobi 2005 af 2012

Struktura narodniho Struktura odvétvi
hospodarstvi stavebnictvi
Mikropodniky 95,35% 96,01%
Malé podniky 3,71% 3,47%
Stredni podniky 0,77% 0,48%
Velké podniky 0,16% 0,04%

Zdroj: Eurostat [40], vlastni zpracovani
Pti pohledu na rozlozeni zaméstnancti ovSem dochdzime k zavéru, ze stavebnictvi je
typické zaméstnavanim relativné velkého podilu pracovniki v malych a stfednich
podnicich a ptedev$im pak v mikropodnicich (viz Obrazek 6). Typickymi poskytovateli
stavebnich praci jsou drobni Zivnostnici. Stavebnictvi se od narodniho hospodaistvi jako
celku odlisuje 1 ve struktufe vykond ekonomickych subjektd podle velikosti.
Charakteristickym rysem je relativné vétSi podil mikropodniki a malych podnikii na
celkovych vykonech ekonomiky (viz Obrazek 7). Mnozstvi malych podniki je spojeno
s velkym mnozstvim specializaci v ramci stavebnich praci a vede k vytvafeni

subdodavatelskych fetézci a vyrobnich kooperaci pii vyrobé.

Obrazek 6 RozloZeni zaméstnancii podle velikosti podnikii - priumérné hodnoty za obdobi
2005 az 2012

Narodni hospodarstvi Odvétvi stavebnictvi

mikropodniky: 29%

stfedni podniky: 17%
mikropodniky: 47%

malé podniky: 19%

lé podniky: 25%
stfedni podniky: 20% male podniky: o

Zdroj: Eurostat [40], vlastni zpracovani
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Obrazek 7 Vykon podnikové sféry podle velikosti podniku - priimérné hodnoty za obdobi
2005 az 2012

Narodni hospodafstvi Odvétvi stavebnictvi

mikropodniky: 18%
mikropodniky: 25%

malé podniky: 18%

malé podniky: 24%
stfedni podniky: 23% °

stfedni podniky: 22%

Zdroj: Eurostat [40], vlastni zpracovani

- Zakazkova vyroba

Produktem stavebni firmy je stavebni zakazka, stavebni dilo. Podle § 536 Obchodniho
zakoniku [44] se dilem vZdy rozumi ,,zhotoveni, montaz, Gdrzba, oprava nebo Gprava
stavby nebo jeji ¢asti“. Stavebni zakazky jsou Casto unikatni, maji charakter projektu.
Vyviji se velky tlak na plnéni terminti, Stavitel vétSinou svého zakaznika znd, v prubéhu
zakazky s nim Casto komunikuje a stavbu ptizptsobuje jeho pozadavkum jiz pfi jeji
realizaci. Jedine¢nost zakazek, ale i casto velka kapitalova naro¢nost zpisobuje drzeni
minimalnich zasob. Zakazkovy charakter vyroby vyzaduje velkou flexibilitu podniku
a zaméstnancu a vede k velkému zaméfeni procesti na uspokojeni pozadavkl zakaznika.

- Dodavatelsko-odbératelské vztahy

Vysledny produkt a jeho kvalita neni ovlivnén pouze samotnym procesem vyroby.

Vyznamny vliv mé i ndkup a odbyt a procesy a vztahy s nimi spojené.

Dodavatelsko odbératelské vztahy ve stavebnictvi jsou specifické ruznymi zptsoby
uzavirani smluv. Smlouvy na malé zakazky (podle mnozstvi prace, cenové hodnoty
a doby trvani) vznikaji obvykle na zaklad¢ zavazného pfijeti zavazné nabidky dle § 43
Obcanského zakoniku [45]. Vétsi dila jsou smluvné zajisténa smlouvou o dilo, jejiz

nalezitosti jsou specifikovany v § 536-566 Obchodniho zakoniku [44].

Stavebni konstrukce vyzaduji zvladnuti mnoha rlznych odborné, manualné
a technologicky naro¢nych praci. Je béznou praxi, ze firma, se kterou kone¢ny zakaznik
uzavie smlouvu o dilo, vykondva pouze ¢ast praci a ostatni zajist'uje subdodavatelsky.
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Dle dat Eurostatu [21] v roce 2008 stavebni firmy zaplatily 10 682,3 mil Eur a pfijaly
4 827,3 mil. Eur za subdodavatelské prace, coz piedstavuje 29%, resp. 13% tehdejsi
produkce v sektoru stavebnictvi [17]. Mikro a malé podniky mohou jako subdodavatelé
dosahnout na zakézky, které by samostatné nezvladly. Kvalita dodavanych praci pak
casto vede k vzajemné vyhodné dlouhodobé spolupraci mezi organizaci a jejim
subdodavatelem. Pti velké konkurenci ve stavebnictvi miize predevsim pro malé firmy
ziskani a udrzeni takové spoluprace rozhodovat o existenci. Velké organizace tak
prenasi svoji politiku kvality na malé subdodavatelské firmy.

Kvalita ve stavebnictvi tzce souvisi s pouzivanymi materialy a technologickymi
postupy. Jejich specifikace je Casto predmétem norem. Stavebni dilo je pevné spojeno
S mistem stavby. Na vyslednou kvalitu ma vliv 1 vychozi stav tohoto mista. Stavebni
prace jsou Casto venkovni prace. Jejich kvalita a trvanlivost zavisi na pocasi, pfi kterém
se prace provadi. Nakup vhodnych materiald a dodrzeni pfedepsanych technologickych
postupti maji jednoznac¢ny vliv na budouci kvalitu, trvanlivost a bezpecnost staveb.
Volba a spoluprace se spolehlivymi dodavateli ma velky vyznam pro dlouhodobé
zajisténi kvality vlastni produkce firmy.

- Propojeni s verejnym sektorem

Stavebnictvi je charakteristické velkym podilem vefejnych zadavateld (viz Obrazek 8).
Prosperita ¢i existence mnoha stavebnich firem ve velké mife zavisi na UspéSich ve
vetejnych soutézich. Mocenské postaveni ufednikid vefejného sektoru a velky
konkuren¢ni boj v odvétvi vede ke korupci pfi vetfejnych soutéZich. Podle zpravy
feditele odboru finan¢ni kontroly Ministerstva vnitra o poznatcich z praxe ve finan¢ni
kontrole [27] je jednim z indikatord a privodnich jevii korupce ve stavebnictvi
tolerovani nekvality, nedodrZzovani norem. Mimo to vedou nestandardni dodavatelsko
odbératelské vztahy vznikajici pfi korupénim jednani k prodluzovani terminti, uctovani
vicepraci a vicendkladli, nadhodnoceni nabidkové ceny v soutézi, tvorbé dokument,
které neodpovidaji realité, atd. Zatimco politika kvality vede k napliiovani pozadavkl
odbératele dodavatelem, pii korupénim jednani v obchodnich vztazich tomu je naopak.
Jako néstroj pro boj s korupci slouzi Zakon ¢. 137/2006 Sb., o vefejnych zakazkach
[41]. Novela zakona, ktera vstoupila v platnost 1. 4.2012, ptinesla zmény omezujici
moznost nastavit kvalifikacni podminky soutéze tak, aby se ji mohl ucastnit pouze jeden
pfedem vybrany uchaze¢. Vyraznou zmeénou v oblasti kvality je zruSeni nutnosti
prokazovat své kvalifikaéni ptfedpoklady ptedlozenim ISO certifikatu. Ptiznivou

zménou pro malé firmy je zakonné stanoveni maximalni vySe pozadované reference
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U stavebnich zakédzek. Po novelizaci smi zadavatel pozadovat reference o hodnoté¢
maximalné¢ 50% hodnoty soutéZzené zakazky. Na druhou stranu novelizace zidkona
pfinasi malym podnikiim novy problém. Zadavatel smi v soutézi nové¢ urcit, které
¢innosti nesmi byt vykonavany subdodavatelsky. Tim miize omezit piistup k soutézim

uzce specializovanym firmam a vytvareni vyrobnich sdruzeni.

Obrazek 8 Vyvoj podilu stavebnich zakdzek podle zadavatelii
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Zdroj: Cesky statisticky tfad [19], vlastni zpracovani

1.3.3 Specifika kvality ve spole¢nosti SILBA s.r.0.

Spole¢nost SILBA s.r.o. je mala stavebni firma. Jeji ¢innosti mizeme dle klasifikace

ekonomickych ¢innosti CZ-NACE [18] zatadit do:
sekce F — Stavebnictvi,
oddilu 42 Inzenyrské stavitelstvi,
skupiny 42.1 Vystavba silnic a zeleznic a
tiidy 42.11 Vystavba silnic a dalnic.

Pokud je stavebnictvi typické velkym podilem odbératelli z vetejného sektoru, pak
uinzenyrského stavitelstvi je tato charakteristika jest¢ mnohem vyraznéjsi
(viz Obrazek 9). Zajisténi kvality stat nepozaduje pouze prostiednictvim kvalifika¢nich
pozadavkll v Zakon¢ o vetejnych zakazkach. Vystavba silnic a délnic je spojena

S povinnosti fidit se velkym mnoZstvim pifedpisii a norem. Ty stanovuji pfisnd pravidla
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pro nazvoslovi komunikaci, projektovani, pouziti materiald, jejich testovani, dopravni
znaCeni atd. [34] Dodrzovani téchto norem jednoznac¢né vede ke kvalitnimu produktu,
co do bezpecnosti a trvanlivosti. Pfesto neni vzdy samoziejmosti. Vedeni spolecnosti
SILBA s.r.o. klade velky daraz na dodrZzovéani piedpisi a norem zameéstnanci pii
veskerych pracovnich ¢innostech. VSichni pracovnici jsou obeznameni s tim, ze shoda
s legislativnimi ptfedpisy véetné¢ dodrzovani bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci stoji
vzdy na prvnim misté. Management firmy si uvédomuje velky pfinos takového piistupu
Kk praci nejen pro kvalitu dila, ale také pro image firmy, ktera piedstavuje jeden

z aspekti kvality.

Obrazek 9 Vyvoj podilu stavebnich zakdzek podle zadavatelii — inZenyrské stavitelstvi
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Zdroj: Cesky statisticky ufad [19], vlastni zpracovani

Shrneme-li ptedchozi kapitoly, mizeme stanovit specifika spole¢nosti SILBA s.r.o.,
ktera jsou relevantni pro dosahovani kvality a vyplyvaji z velikost firmy, jejiho odvétvi

a pfedmétu Cinnosti (viz Tabulka 11).

Tabulka 11  Specifika kvality spoleénosti SILBA s.r.o.

Specifika kvality spole¢nosti SILBA s.r.o.

- organizani struktura spojend s nizkym stupném specializace vedoucich pracovnikd,
kumulaci funkci, neformalnosti procesu, flexibilitou, rychlym rozhodovanim,

- omezené zdroje, predevsim lidsky kapital, manazersky cas, odborné znalosti, cizi kapital,
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- vyrazny vliv postojil a nazordl majitelii-manazert na provoz a zpiisob prace zaméstnancu,
- relativné vysoka hodnota vykont, kapitdlova ndro¢nost staveb, dlouhy produkéni proces,

- moznost vyuzit finanéni podporu ze strukturalnich fondd EU &i statniho rozpoétu CR,

- velky podil a specializace malych firem v oboru, bézné provadéni i vyuzivani
subdodavatelskych praci a tvorba vyrobnich kooperaci,

- zakéazkova vyroba vedouci sama o sobé¢ k velkému zaméteni na zakaznika a operativni
plnéni jeho pozadavki jiz pfi realizaci dila,
- velky (i legislativni) tlak odbérateld na dosahovani, zaji§téni a prokazani kvality

provadénych praci,

- vyznamna zavislost kvality produkce na kvalit¢ dodavanych materialii a praci,
- sezonni charakter produkce,

- velké propojeni odvétvi s vefejnym sektorem.

Zdroj: vlastni zpracovani

1.4 Shrnuti kapitoly

Spole¢nost SILBA s.r.o. plsobi v oboru vystavby silnic a dalnic a dopravniho znaceni
jiz 7 let. Vedeni spolecnosti se nezaméfuje na dlouhodobé planovani a vytvareni
strategii, ale - jak je pro malou firmu typické - na zajiSténi likvidity a vytvareni zisku.
Téchto cilti dlouhodobé uspésné dosahuje a za celou dobu svého plisobeni se nedostala
do ztraty. V zakladnich finan¢nich ukazatelich se fadi nad primér konkurence na svém
trhu. Spolec¢nost dokdze vyuzivat velkého zastoupeni malych firem na svém trhu
k vytvafeni vyrobnich kooperaci a zaroven jako jedna z téchto malych firem poskytuje
velké mnozstvi subdodavatelskych praci pro vétsi konkurenty. Piestoze firma nema
formalné sestavenou strategii, sméfovani firmy je déano politikami kvality, EMS
a BOZP, které vychazi z certifikovanych systému ISO. Kvalita neni pouze zaméfeni se
na zakaznické pozadavky, kvalitni produkei ¢i sluzby. Pii honbé za kvalitou by firma
m¢éla sledovat i image svoji a své produkce. Vedeni firmy SILBA s.r.0. si uvédomuje
velky vyznam dobré image pro malou firmu. K dobrému jménu firmy pfispiva jeji
pfirozené zaméfeni na kvalitu praci, plnéni zdkaznickych i legislativnich pozadavkad,
bezpecnost a ohled na zivotni prostfedi pti provadéni praci, ale i budovani vybornych
vztahl s dodavateli a odbérateli. Zaméfeni na kvalitu neni ve firmé SILBA s.r.o. pouze

zapsano v politice kvality, ale je pfirozenou soucasti vSech procesti ve firmé. Toto
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samoziejmé sméfovani ke kvalité¢ vyplyva ze zakazkového charakteru vyroby a specifik
stavebnich zakazek, ale je dano i postojem manazeri-majitelti. Zda se, ze pro zavedeni
a aplikaci systému managementu kvality ve spolecnosti SILBA s.r.o. existuji témeért
idedlni podminky. O skuteCném stavu tohoto systému ve zkoumané organizaci

pojednava dalsi kapitola.
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2 Systém managementu kvality v malé firmé

Spole¢nost SILBA s.r.o. vyuziva témétf po celou dobu své existence certifikovany
systém managementu kvality ISO 9001. V roce 2011 implementovala firma dalsi
certifikované systémy, a to systém environmentalniho managementu podle CSN EN
ISO 14001:2005 a systém managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci podle
CSN OHSAS 18001:2008. Rozdil mezi intuitivnim a operativnim sledovanim kvality,
jak jsme ho popsali v minulé kapitole, a systtmem managementu kvality spo¢iva praveé
vV managementu — fizeni. ,,Management je proces systematického pldnovani,
organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, ktery sméfuje k dosazeni cilti organizace [1,
S. 24]. Proces definuje Bélohlavek jako ,,soustavu naslednych aktivit a tkolu, které jsou

vzajemné provazané* [1, s. 24].

Tato kapitola pojednavd o implementaci systému managementu kvality se zaméfenim
na motivaci zkoumané firmy pfi jeho zavadéni, specificich jeho fungovani vzhledem
k velikosti firmy a charakteru vyroby, hodnoceni pfinostt a nakladi spojenych se
zavadénim a udrZzovanim systému ISO 9001 a celkového dopadu na fungovani firmy.
Zkoumani zavedeného systému managementu kvality ve spole¢nosti SILBA s.r.o.
povede ke zhodnoceni, do jaké miry dokaze tato mala stavebni firma aplikovat
systematicky a procesni pfistup k fizeni kvality a do jaké miry tomuto ucelu slouzi
certifikace 1SO 9001. Jako podklad pro charakteristiku a hodnoceni systému ISO 9001
v této praci slouzi predevSsim sdélené zkuSenosti manazeri a Prirucka kvality
spolecnosti SILBA s.r.o., vyzkum provedeny ve firm¢ a dalSich malych stavebnich
podnicich, kriticka studie systému ISO 9001 publikovana v roce 1999 v odborném
Casopise Journal of Quality Management [13] a prace zkoumajici spojeni mezi velikosti
firmy a zavaddénim a charakteristikami systému Total Quality Management vydana

Vv roce 1996 v odborném ¢asopise Omega [22].
2.1 Vznik a vyvoj systémi managementu kvality

Kvalita velmi tzce souvisi s pozadavky zadkaznika. Osoba, se kterou ve firmé zédkaznik
jednd je ale Casto velmi vzdalend od osoby, kterd danou praci vykonava. S rostouci
velikosti firmy a hromadnosti vyroby pak tento problém nabyva na sile. Vyroba je
anonymni, zakaznik nevi, kdo je odpovédny za jeho vyrobek, dé€lnik nevi, pro koho
vlastné vyrabi. Zivnostnik je za svoji praci odpovédny piimo zakaznikovi a za jeji

vysledek sklizi pfimou kritiku a ocenéni. Ve chvili, kdy se mezi zadavatele
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a vykonavatele dila vlozi n€kolik dalSich fazi vyroby ¢i Urovni managementu, ztraci
zakaznik kontrolu nad vyrobou a dé€lnik pocit odpovédnosti za vysledek své ¢innosti.
K tomuto posunu dochdazi jiz v malych firmach. Majitelé-manazefi Casto fesi problém,
jak zajistit kvalitu prace vykonavanou zaméstnanci na pracovisti, zatimco oni jsou
zamé&stnani v kanceldii ¢i na pracovnich schiizkdch. Vidime, Ze srlstem firmy
a vyrobniho fetézce je pro zajisténi kvality tfeba zavést urcity systém kontroly,
odpovédnosti, cila atd. Tomuto tcelu slouzi pravé systémy managementu kvality, které

tvoti soucast celkového fizeni podniku.

Veber [9] popisuje historicky vyvoj managementu kvality i specializace systému
vramci riznych odvétvi. Vznik potieby kontrolovat jakost se vaze na rozSifeni
hromadné vyroby a rozdéleni prace na jednotlivé dil¢i ukony v obdobi dvacétych let
minulého stoleti. Nebylo mozné kontrolovat kazdy vyrobek. Doslo k jiz zmifiovanému
vzdaleni d€lnikt od zakaznika. Vznikla potfeba dalSich, specializovanych pracovnikt
(vedoucich vyroby, mistrt, technickych kontrolort atd.). Jejich naplni prace méla byt
kontrola a dohled nad kvalitou. Zarovei jim byla pfisuzovana absolutni odpovédnost za
kvalitu vystupl podniku. ZkuSenost ukazala, Ze jeden ¢loveék nemiize byt odpovédny za
cely proces vyroby a doSlo k rozdéleni odpovédnosti na pracovniky v jednotlivych
fazich vyroby. Tento systém odpovédnosti za kvalitu se stal nedilnou soucasti systému
managementu kvality. Vyvojem proSly samoziejmé také technologie a metody

vyuZivané pii vstupni a vystupni kontrole kvality.

»damotnd norma ISO 9001 ma svij pivod ve Velké Britanii v 80. létech, kdy se
rozsifila po celé Evropé€ a vytvofila tradici ovéfovani jejiho plnéni nezavislymi
certifikacnimi spolecnostmi. Zatimco na prelomu roku 2000 pochazelo vice nez 60%
certifikovanych spolecnosti z Evropy, dnes vétSinu certifikatd drzi firmy z Asie.” [25]
Dle americké studie zpracované v roce 1999 [13] jsou i pro americké nadnarodni firmy
systétmy ISO 9001 nezbytnou podminkou pro udrzeni konkurenceschopnosti. Tato
norma se stala jedinym uzndvanym mezinarodnim standardem kvality, rozsifila se
napfi¢ vSemi sektory a velikostmi podnikli. Na jejich principech pak déle vzniklo

n¢kolik oborovych norem (viz Tabulka 12).
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Tabulka 12  Oborové normy SMK odvozené od ISO 9001

Norma Obor vyuziti
ISO/TS 16 949 automobilovy prumysl
AS/EN/JISQ 9100 letecky a kosmicky pramysl
AQAP 2110 dodavatelé ozbrojenych sil (NATO)

Zdroj: Veber [9]

ISO 9001 se zd4 byt univerzalni normou, na jejichz zakladech lze postavit systém
managementu kvality v jakémkoliv oboru a podniku. Nékteré obory ale vyzaduji velmi
prisnou a specifickou kontrolu. Jde piredevsim o farmaceuticky a potravinaisky pramysl.
Vyvojové a produkéni procesy se v téchto odvétvich tidi propracovanymi standardy,
které zajistuji odpovidajici kvalitu, nezavadnost a bezpecnost produkti. Veber [9]
zminuje Zasady spravné vyrobni praxe (GMP — Good Manufacturing Practices)
a Spravnou laboratorni praxi (GLP — Good Laboratory Practices) jako standardy
farmaceutického primyslu a z manazerskych systémi bezpecnosti potravin zdlraziuje
systtm HACCP zaméfujici se na tvorbu a provadéni kontrolnich procesi

V potravinaiském primyslu.

Z Japonska a USA pochazi pfistup komplexniho fizeni kvality Total Quality
Management (dale TQM), ktery se rozsifil 1 do Evropy. Tento systém nepodléha
certifikaci. Americké a evropské firmy, které uspésné aplikuji TQM, jsou kazdorocné
ocenovany americkou Narodni cenou Malcolma Baldrige, resp. Evropskou cenou za

jakost.

2.2 Zavadéni systému managementu kvality ve spole¢nosti SILBA s.r.o.
2.2.1 1SO 9001

Spole¢nost SILBA s.r.o. vznikla v srpnu 2005. Jiz v bieznu nasledujiciho roku Gspésné
certifikovala systém managementu kvality dle standardu CSN EN 1SO 9001.2001.
Tento systém byl vyvinut Mezinarodni organizaci pro standardizaci (ISO — International
Organization for Standardization). Jedna se o ,,svétové nejvétsi organizaci vyvijeci
dobrovolné mezinarodni standardy“ [11]. ISO funguje jako nezavisla nevladni
organizace tvofena Clenskymi narodnimi standardiza¢nimi organy. Oficidlni provoz
organizace zacal v roce 1947. V soucasnosti ma ¢leny ve 164 zemich a ve své centrale
ve §vycarské Zenevé zaméstnava vice nez 150 lidi [11]. Nezavislost organizace se
promitd i do podstaty ji vyvijenych standardii, jejichZ pfijimédni ma byt dobrovolné.
Skupina norem 1SO 9000, ktera patii mezi nejznaméjsi, svétoveé nejrozsitendjsi
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a nejuznavangjs$i ISO standardy, fesi rizné aspekty managementu kvality. ,,Poskytuje
navod a nastroje spole¢nostem, které chtéji zajistit, ze jejich vyrobky a sluzby budou
trvale odpovidat pozadavkim zakaznikt a ze kvalita bude trvale zlepSovana“ [26].
Typickymi znaky standardi skupiny ISO 9000 je jejich volitelnost a univerzalnost.
Skupinu ISO 9000 aktualné tvofi jeji stézejni normy ISO 9000:2005, 1SO 9001:2009
a 1SO 9004:20009.

Tabulka 13  Skupina norem I1SO 9000

Skupina 1SO 9000
ISO 9000 | Zakladni principy a slovnik
ISO 9001 | Systémy managementu jakosti — Pozadavky

Systémy managementu jakosti — Rizeni udrzitelného Gspéchu organizace —

1SO 9004 Pfistup managementu kvality

Zdroj: 1SO [24], vlastni zpracovani

Standard ISO 9000 poskytuje zakladni principy a slovnik pouzivané v celé¢ skupiné.
Slouzi pro pochopeni zékladnich prvkd managementu kvality popsané¢ho v ISO
standardech. Dale seznamuje uzivatele sosmi principy managementu kvality
a s procesnim pfistupem k dosazeni trvalého zlepSeni. ISO 9001 se vyuziva pro
nastaveni a zavedeni systému managementu kvality. Po splnéni pozadavkil pravé tohoto
standardu miZe byt organizace certifikovana externim organem. Tato certifikace pak
slouzi k prokazovani schopnosti organizace trvale dosahovat kvality produkce. Pfi
zavadéni systému dle ISO 9001 se musi organizace zabyvat identifikaci, vzajemnym

plsobenim a fizenim procest popsanych v péti sekcich tohoto standardu:
- ,,celkové pozadavky na systém managementu kvality a dokumentace;
- odpoveédnost managementu, zaméteni, politika, planovani a cile;

- management zdroju a jejich vyuZiti;

- realizace produktu a procesni management;

- méfeni, monitorovani, analyzy a zlepSovani.” [24, s. 2]

Pozadavky V oblasti realizace produktu jsou ptizplisobovany specifickym potfebam
a provozu kazdé jednotlivé organizace. Ostatni Ctyfi ¢asti jsou univerzalni a pouZzitelné
Vv jakékoliv organizaci. Propojeni procesi téchto péti sekci pak vytvaii model procesné

orientovaného systému managementu jakosti. Procesni pfistup ,,pfi vyvoji, uplatiiovani
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a zlepSovani efektivnosti systému managementu jakosti* [46, S. 9] je spole¢ny normam

ISO 9001 a ISO 9004. Ty se navzajem dopliiuji, ale mohou byt pouzity i oddélené.

Standard ISO 9004 vyuzivaji organizace, které usiluji o dal§i rozvoj zavedeného
managementu kvality. Vzhledem knormé ISO 9001 piedstavuje jakysi doplnék
anadstandard. Rozdil spocivd predevS§im v zaméfeni se na spokojenost vSech
zainteresovanych stran (nejen zékaznikil) a na vykonnost organizace. Tato norma jiz
neni pfedmétem certifikace. [29] Vyse uvedeny vyéet norem muizeme doplnit 0 normu

ISO 19011, ktera slouzi jako smérnice pro auditovani systému managementu jakosti.
2.2.2 Motivace spolecnosti pro zavedeni systému ISO 9001

Rizeni malych a stiednich podniki se 1isi od fizeni velkych podnikii. Welsh a White
[39] tvrdi, Ze maly podnik neni zmensenina velkého podniku a vyZaduje tudiz zcela jiné
ptistupy k fizeni. Malé podniky podle nich typicky trpi nedostatkem zdroju, asto
pusobi ve vysoce konkuren¢nim prostiedi bez moznosti vytvaiet velké zisky, vnéjsi
vlivy na né¢ maji mnohem vétsi dopad nez na velké podniky. ,,Takovato omezeni
znamenaji, ze malé podniky mohou ziidka piezit chyby ¢i omyly.“ [39, s. 1] Potieba
fizeni kvality produkce tedy muize vyplyvat jiz ze samotné podstaty malého podniku
ajejiho prostfedi. Stejn¢ o této potfebé hovoii 1 management firmy SILBA s.r.o.
V minulé kapitole jsme dosli k zavéru, ze zaméfeni na Kkvalitu provadéné prace,
spokojenost zakaznika a dobrou povést zkoumané firmy nesouvisi pouze se zavedenym
SMK, vyplyvéa z charakteru vyroby této spolecnosti, zjeji velikosti a konkurencni
situace na jejim trhu. Zaméfeni na kvalitu je intuitivni a pfestavuje existencialni nutnost.
Nekvalitni vystupy a jejich naprava by postihly trzby, zisky a povést firmy tak, Ze by
nemusela byt schopna piezit. Cile kvality by firma dle slov svého managementu
sledovala, i kdyby SMK nevyuzivala. Zavedeni a udrzovani certifikovaného systému
znamena pro tuto malou organizaci dals§i vydaje a ¢asové zatizeni. Pro¢ vlastné stejné
jako mnoho jinych malych a stfedné velkych firem tak usiluje o systém managementu
kvality?

Vroce 1996 publikovali Abby Ghobadian a David Gallear praci Total Quality
Management in SMEs [22], ktera si kladla za cil prozkoumat spojeni mezi
charakteristikami TQM a malych a stfednich podnikd a vliv velikosti firmy na
implementacni proces. Jako vSeobecny efekt relativné vyssi kvality produkce uvadi
autofi zvySeni konkurenceschopnosti firmy, pfekonani primérnych vykond v odvétvi

a rust ziskové marze. Téchto efektl podle nich firmy dosahuji diky silnému zaméfeni na
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dosahovani a piekonavani kvalitativnich pozadavkil svych zakaznikli, moznosti stanovit
si prémiové ceny za vysoce kvalitni produkci a snizeni provoznich nakladd. Dosazeni
takové trvale udrzitelné vysoké kvality dle autorG napoméha aplikovani SMK.
Komplexni systémy managementu kvality ovSem zavadi podle autori predevsim velké
firmy. Malé firmy ¢asto ptisobi na vysoce konkurenc¢nich trzich, kde si nemohou dovolit
stanovovat prémiové ceny. Relativné malé objemy produkce neumoziiuji zvySovat
uspory z rozsahu. Stejné tak jako se lisi malé podniky od velkych organizaci ve zptsobu
fizeni, existuji rozdilnosti i v charakteristikach a fungovani jejich managementu kvality.
Prvni odliSnost mizeme identifikovat jiz v motivaci malych a stfednich podnikli pro
zavadéni SMK. Hlavni impuls vychazi dle Ghobadiana a Galleara [22] od odbérateld.
Velké organizace ve velké mife spoléhaji na subdodavatele, kterymi jsou pravé malé
a stiedni firmy. Aby byly velké podniky schopny zajistit kvalitu své produkce, musi mit
nutné zajisténou i kvalitu subdodavatelskych praci. Konkurenéni boj pak nuti tyto
subdodavatele vyuzivat management kvality jako soucast fizeni podniku. Vyuziti
konkrétniho systému, ktery odpovid4d systému vyuzivaného u odbératele, ,,pomize
vytvofit pfiznivé prostiedi pro vytvareni silného kooperujiciho spojeni mezi prodejci
a kupujicimi a zlepsit efektivitu komunikace mezi t€émito dvéma stranami® [22, s. 85].

Na kvalitu produkce tlaci jako odbératel 1 statni sektor.

Postaveni spolecnosti SILBA s.r.o. vi¢i jejim odbératelim je v zasad¢ totozné
S postavenim malych a stfednich podnikd, jak ho popisuji Ghobadian a Gallear [22].
Vedouci pracovnici odhaduji, ze 40% veskeré prace firmy ma subdodavatelsky
charakter. Tito odbératelé vyzaduji kvalitni praci a casto 1 jeji zaruku v podobé
certifikovaného systému managementu kvality. Stejné pozZadavky pak klade firma 1 na
své dodavatele. Mal4 organizace si nemtize dovolit zamé&stnat zvlaStniho pracovnika pro
vstupni kontrolu kvality kazdé dodavky. Dle slov obchodniho ndméstka neni mozné
zajistovat kvalitu své produkce, aniz by byla zajiSténa kvalita u dodavatelt firmy. Cely
fetézec subdodavatel — organizace — odbératel tak vyuziva systém fizeni kvality, ktery
vytvari zaklad pro vzijemnou ditvéru a dobrou spolupraci mezi obchodnimi partnery.
Samotna existence a udrzovani tohoto systému by tak mely pfinaset trvaly efekt pro

cely proces vyroby a zajistovat co mozna nejlepsi kvalitu findlniho vyrobku.

Spolecnost SILBA s.r.0. dodava svoji praci také piimym investorim. Jiz diive jsme si
ukdzali, jak vyznamnym odbératelem je v oboru inzenyrského stavitelstvi vefejny

sektor. Stat klade velky duraz na zajisténi kvality vefejnych statkt. Jako nastroj vyuziva
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Zakon o vefejnych zakazkdch. V dobé zalozeni firmy musel uchaze¢ o vefejnou
zakazku prokazovat své kvalifikacni predpoklady vylozené certifikitem ISO 9001.
Posledni novela zdkona, ktera nabyla Gc¢innosti 1.dubna 2012, zdanlivé zmirnila tlak na
prokazovani zajisténi kvality a ochrany zivotniho prostiedi pomoci pfislusnych
certifikatti. Dle § 56 odstavce 2 c) této normy muze zadavatel pozadovat k prokézani
splnéni technickych kvalifikacnich piedpokladi dodavatele ,,popis technického
vybaveni a opatieni pouzivanych dodavatelem k zajisténi jakosti“ [41]. Tato zména
neznamena, ze stat slevil ze svych pozadavki na kvalitu. Jde pouze o rozsiteni moznosti
prokazani kvality a odstranéni diskrimina¢niho pozadavku na certifikace. Je ziejmé, ze
stale bude pro ob¢ strany pfijatelnéj$im feSenim piedlozeni certifikdtu SMK, nez slozité
prokazovani jednotlivych opatfeni. Zavedeni konkrétné certifikovaného systému ISO
9001 bylo v pocatcich existence firmy jednozna¢né motivovano pozadavkem vefejnych

zadavatell a v té dob¢ jeste predstavoval konkuren¢ni vyhodu.

Obrazek 10  Podil verejnych soutéZi na celkovém poctu zakazek spolecnosti SILBA s.r.o.

2011 (14%
2010| 8%
2009| 5%
2008 |4%

2007 |8%

2006 | 8%

Opocet vyhranych soutézi Opocet Uspésnych nabidek

Zdroj: Zpravy pro prezkoumani vedenim SILBA s.r.o., vlastni zpracovani

Spolecnost SILBA s.r.0. sleduje kvalitu své produkce, protoze to vyzaduje jeji postaveni
malé firmy pulisobici ve velmi konkuren¢nim prostiedi a charakter vyroby. Pfestoze
vedouci pracovnici povazuji certifikovany SMK v malé firmé za relativné nakladny
a zatézujici, firma ho vyuziva jiz od svého zalozeni. Jako hlavni motiv pro jeho
zavedeni a udrzovani oznacuje pozadavky svych odbérateli na zajisténi a prokazani

kvality. Nejvétsi tlak v tomto sméru vytvaii organizace, vi¢i nimZ je spole¢nost
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v subdodavatelském vztahu a vefejny sektor. Pfi zavadéni systému ISO 9001 tedy
nebyla firma motivovéana ziskanim ndastroje pro systematicky a procesni pfistup k fizeni
kvality, ale cist¢ jen pozadavky svych odbérateli na prokazani zajisténi kvality
produkce konkrétnim certifikatem. Vlastnictvi toho certifikatu pak mélo vést k lepSimu

pfistupu k vefejnym i soukromym zakdzkam.
2.2.3 Proces implementace 1SO 9001

Kazda organizace, ktera chce aplikovat systém managementu ISO 9001, se nejprve
musi obratit se svym pozadavkem na certifikaéni, popt. poradenskou agenturu. V Ceské
republice v soucasné dob¢ provadi ISO certifikace 51 certifika¢nich spole¢nosti [25].
SILBA s.r.o. se s poptavkou po certifikaci ISO 9001 obratila na Vyzkumny ustav
pozemnich staveb — Certifikaéni spole¢nost s.r.o. (dale VUPS), ktery se mimo jiné
zamé&fuje na provadéni certifikaci systémi jakosti ISO 9000 ve stavebnictvi. Tento
certifikani orgén patii mezi ,,prvni akreditované organy pro certifikaci systému jakosti
v Ceské republice. Akreditované sluzby nabizi jiz od 25.3.1994, kdy ziskal prvni
akreditaci, tedy vice nez 15 let.” [38]

Prvnim krokem implementace systému ISO 9001 bylo podani piihlasky odpovédnym
zastupcem firmy. Tato ptihlaS8ka byla pfezkoumdna poveéfenym auditorem
organiza¢niho organu. Nasledovala informativni schiizka za ucelem vymeény zakladnich

informaci:

- zékladnich informaci o organizaci — pfedmétu a rozsahu cinnosti, organizacni

struktute, zptsobu fizeni,
- informaci o postupu certifikaéniho organu a nasledném vykonavaném dozoru,
- specifikace pozadavkd na dokumentaci systému managementu jakosti,
- jednani o smlouvé a nakladech certifikace [38].

Samotna certifikace systému ISO 9001 probihala ve dvou fazich. V prvni fazi, ktera se
nazyva audit 1. stupné, se auditoii seznamili s existujicim SMK ve firm¢ a specifickymi
pozadavky jejiho provozu. Vedeni podniku se pted certifikaci muselo rozhodnout, na
jaké ¢innosti chce systém uplatiiovat. Spolecnost SILBA vyuziva certifikovany systém
managementu kvality pro vSechny své vykonavané ¢innosti a pracovisté. 1SO 9001 je
univerzalni norma. Aby byla redln¢ pouzitelna a pfindsela pozadované vysledky, musi

se nékteré jeji casti prizpusobit. Jedna se predevSim o sekci tykajici se realizace
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produktu. Vzhledem ke specifikim produkce doslo u spole¢nosti SILBA s.r.0.
k vylouceni nékterych pozadavki na realizaci produktu, které by byli dle certifika¢ni
spole¢nosti nerelevantni, nepfimétené ¢i nelogické (napiiklad pozadavky normy na
baleni vyrobkl, statistickd zjiStovani pro meéfeni kvality). V druhé fazi certifikace
prob¢hl certifikaéni audit (audit 2. stupné), pii kterém auditofi ovérovali plnéni
nastaveného systému procesi, odpovédnosti a spravného fizeni zdznami dle navrzené
dokumentace. Audit byl uspés$ny a firmé byl 29.btezna 2006 udélen certifikat. Pokud by
byly zjistény zavazné neshody, certifikace by byla pferusena na dobu, dokud by
pozadavky nebyly v dostate¢né mife naplnény. Platnost udéleného certifikatu trva vzdy
tii roky. Pfed vyprSenim platnosti certifikatu musi spolecnost opét zadat o certifikace

a projit certifika¢nim auditem, na jehoz zakladé obdrzi novy certifikat [38].
2.2.4 Naklady spojené s 1SO certifikaci v malé firmé

Naklady na cely proces certifikace u VUPS vychazi predevsim z tdchto aspekti:

pfipravenost dodavatele,

uroven a uplnost piedlozené dokumentace SM,

Casovy prubéh posuzovani u dodavatele,

pocet vyrobnich procest, pracovist’ a dalSich lokalit [38].

Majitelé a manaZeti spolecnosti SILBA s.r.o. méli diivéjsi zkuSenosti se systémem ISO
9001 a uv€domovali si jeho dulezitost pro firmu. K implementaci systému proto
pfistoupili co nejdiive po zaloZzeni firmy a diky jejich pfipravenosti a zkuSenostem
probéhl certifikacni proces hladce. Ptesto trval od podani ptihlasky az po vydani

certifikatu cely rok.

Naklady na certifikaéni proces byly tvofeny pfimymi platbami certifikaéni agentufe,
platbami poradenské agentufe, vydaji na pofizeni vybaveni a zafizeni pro splnéni
pozadavkli normy a manaZerskym casem stravenym c¢innostmi souvisejicimi

S implementa¢nim procesem.
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Tabulka 14 Vyéisleni ndakladii na ISO certifikaci ve spole¢nost SILBA s.r.o.

Naklad 9001
Platba certifikacni agentute 130.000 K¢
Platba poradenské agentute 120.000 K¢
Vydaje na nutné vybaveni a zatizeni 5.000 K¢
Manazersky ¢as 60 hod

Zdroj: SILBA s.r.0., vlastni zpracovani
2.2.5 Dozorové audity

Certifikacni organ pribézné kontroluje shodu aplikovaného SMK s poZadavky normy
pomoci dozorovych auditl. Ty se opakuji v ¢asovém rozmezi jednoho roku. Audity jsou
planované a pfedem ohlasené. Organizace ma S$anci se na né predem pripravit. Za
kazdoro¢ni audit zaplati firma certifikacni agentufe cca 25.000 K¢&. Priprava na audit
pfedstavuje tydenni praci manaZera kvality a vyrazné naruseni bézného provozu béhem

samotného auditu.

Posledni dozorovy audit probéhl ve firmé¢ v ervnu 2012. Jeho casova i1 finan¢ni
naro¢nost pro firmu se odviji od zkuSenosti manazera kvality a pfipravenosti
spole¢nosti, jeji velikosti, charakteru vyroby, velikosti, po¢tu pracovist, atd. [38]
Dozorové audity ve spole¢nosti SILBA s.r.o. vzdy trvaji 1 — 2 dny. Kontrola se
zameétuje predevsim na shodu vedené dokumentace SMK s pozadavky normy. Auditofi
také zkoumaji bézny provoz firmy — jednotliva pracovisté, prace na nékteré z prave
provadénych staveb, ¢innosti jednotlivych zaméstnanci. Cilem je zjistit, zda se to, co je

zdokumentovano, ve skute¢nosti provadi i v praxi.
2.2.6 Finan¢ni podpora pfi zavadéni systému managementu kvality

Mal¢ firmy obecné maji obtizny pfistup k cizim zdrojim financi. Pro zmirnéni této
nevyhody a kvili vyznamu malych podnikii pro narodni hospodafstvi je jim
poskytovana ucelna podpora ze statniho rozpoctu a strukturalnich fondit Evropské unie.
SILBA s.r.o. vyuZzila podporu pro financovani prvniho certifikaéniho procesu systému
ISO 9001, a to v podobé dotace od Ceskomoravské zaruéni a rozvojové banky. Ta
poskytovala v minulosti pfedevsim malym zacinajicim podnikim dotace pfimo na
financovani ¢asti nakladt souvisejicich s prvotni certifikaci systémia ISO 9001 a ISO
14001. V ramci narodniho programu CERTIFIKACE poskytovala banka kromé

finan¢nich ptispévkl také zaruku za navrh malého ¢i stifedniho podniku do vybérového
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fizeni vramci soutéze o vefejnou zakazku [15]. Podpora z tohoto programu byla
poskytovana do roku 2007, zaruky banka stale poskytuje.

Pokud chce v sou¢asné dobé maly podnik vyuzit finanéni podporu pii zavadéni SMK,
programti Opera¢niho programu Podnikéni a inovace (OPPI), jehoz finanéni zdroje
pochézi z 85% ze strukturdlnich fondt Evropské unie a z 15% ze statniho rozpoctu.
Kromé¢ dotaci, bezirocnych uvérd a zaruk mohou malé podniky v ramci OPPI
dosahnout na dotované poradenstvi poskytované ovéfenymi odborniky zapsanymi
v Narodnim registru poradct, ktery provozuje agentura Czechlnvest za ucelem zleps$eni

dostupnosti profesionalniho poradenstvi pro malé a stfedni podniky [14].
2.3 Aplikace systému managementu kvality ve spolecnosti SILBA s.r.o.

Spolegnost SILBA s.r.o. ma zavedeny a certifikovany SMK podle normy CSN EN ISO
9001:2009. Odpoveédnost za SMK nese ve firmé vedeni a manazer kvality.

2.3.1 Procesni pristup

Systém ISO 9001 podporuje ,,pfijiméni procesniho piistupu pii vyvoji a uplatiovani
zlepSovani efektivnosti systému managementu jakosti s cilem zvySit spokojenost
zakaznika plnénim jeho pozadavkd.” [46, s. 9] Procesnim pfistupem norma nazyva
aplikaci “systému procesti v organizaci spolu s identifikaci téchto procest, jejich

vzajemnym pusobenim a fizenim.” [46, s. 9]

Model procesné orientovaného systému managementu kvality (viz Obrazek 11)
znazornuje vSechny poZadavky normy, jejich propojeni a procesy. Vychodiskem pro
navrzeni systému managementu kvality dle normy ISO 9001 je identifikace procest
acinnosti ve firm¢ relevantnich pro dosahovani kvality. Spolecnost SILBA s.r.o.
identifikuje relevantni procesy jako ,,zakdzkové procesy — Cinnosti, které souviseji
s realizaci zakazek stavebni vyroby a déle systémové procesy pro zajisténi funkénosti
systému jako celku a podplrné ¢innosti pro u¢inné fungovani zakazkovych procest‘
[48, s. 10]. Identifikaci procesu provadéla pii prvni certifikaci poradenska agentura na

zakladé¢ konzultaci s manazerem kvality.
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Obrazek 11 Model procesné orientovaného systému managementu kvality
[ Neustalé zlepSovani systému managementu jakosti ]
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2.3.2 Pozadavky na dokumentaci

Zdroj: 1SO 9001:2009 [21]

Mimo identifikace firemnich procest s dopadem na kvalitu mé norma ISO 9001 dalsi

klicovy pozadavek. Ten se tykd firemni dokumentace. Norma piimo neurcuje, jako

formu, strukturu a rozsah ma dokumentace mit. Ty si muze firma zvolit dle svého

uvazeni, musi se ale fidit pozadavky normy.

Za fizeni dokumentd a zaznama ve

spolecnosti SILBA s.r.o. odpovidd jeji manazer kvality a za relevantni casti

dokumentace odpovidé ptredstavitel vedeni firmy. Tyto osoby pak zajist'uji:

- ,,schvalovani dokumentd,
- distribuci a dostupnost v mistech pouzivani,
- Citelnost a snadnou identifikaci dokumentd,

- aktualizaci dokumenti a identifikaci zmén,

- zabranéni neumyslnému pouzivani zastaralych dokumentd‘ [48, s. 11].

Dokumentace ve spole¢nost SILBA s.r.0. je formalné ¢lenéna do tii irovni (viz Obrazek

12).
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Obrazek 12 Pyramida kvality
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apod.

Zdroj: Pfirucka kvality SILBA s.r.0.

Ptirucka kvality ma slouzit jako hlavni dokument systému managementu kvality
a vychazi ptimo z normy, vcetné ¢islovani kapitol. Vzhledem k tomu, ze firma nevyviji
zadné nové vyrobky, ani se na Zddném vyvoji ¢i vyzkumu nepodili, neobsahuje piirucka
kvality pozadavky kapitoly Navrh a vyvoj. Prvni cast pfirucky poskytuje zdkladni
charakteristiku spole¢nosti, koncepci systému managementu kvality, politiku kvality
a charakteristiku dokumentace. Déle je zde popsan proces realizace zakazky. Druha ¢ast
se soustfedi na fizeni kvality, tj. postupy pro jeji zabezpeceni a fizeni relevantnich

¢innosti [48].

Na turovni Ptfirucky kvality stoji Politika kvality, v niZ se vedeni firmy zavazuje
k neustalému zlepSovani efektivnosti a efektivnimu uplatiovani systému managementu
kvality pifi kaZdodenni ¢innosti. V ramci své Politiky kvality ptijalo vedeni spole¢nosti
osm zasad managementu kvality jako vychodisko pro vedeni spolecnosti a zvySeni jeji

vykonnosti (Politika kvality a cile kvality spole¢nosti SILBA s.r.o., Ptiloha L).

Druhou uroven dokumentace ptedstavuje organizacni fad spolecnosti (viz Ptiloha )
asmérnice systému kvality. Treti uroven je tvofena Sirokym spektrem piedpist
a ostatnich dokumenti izce spojenych s béznym provozem spolecnosti a pribéhem

zakazek.

Norma nestanovi pouze pozadavky na obsah dokumentace, ale i na fizeni zaznamt.
»Musi se vytvofit a udrZzovat zaznamy, aby se poskytly dikazy o shod¢ s pozadavky
a 0 efektivnim fungovani SMK. Zaznamy musi ztstat ¢itelné, snadno identifikovatelné

a musi byt mozné je snadno vyhledat.” [46, s. 16] SILBA s.r.o. fidi pfedevs§im zaznamy,
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které maji slouzit jako diikaz ,,0 zabezpeceni kvality realizovanych zakdzek (patii sem
napf. zdznam o piezkoumdni, zdznamy z internich auditi, hodnoceni dodavateld,
zaznamy o neshodach a o pfijeti napravnych a preventivnich opatieni, dokumenty
o0 kvalité¢ nakupovanych materiala, stavebni denik, protokoly o vysledcich zkouSek

apod.)“ [48, s. 11]

Zatéz spojend s dokumentaci a fizenim zaznaml byva cCastym predmétem kritiky
malych a stfednich organizaci, které vyuzivaji systém ISO 9001. Curkovic a Paggell ve
své praci Kritické zhodnoceni certifikace ISO 9000 (Critical Examination of ISO 9000
Certification) [13] ovSem nachazi v této byrokratické zatézi i pozitiva. Podle jejich

vyzkumu dokumentace veskerych relevantnich procest

- nuti firmu k formalizaci procest a diikladnému zaskoleni veskerého personalu,

- umozni spole¢nostem odhalit problémy v procesech a zlepsit konkurenceschopnost,
- poskytuje nastroj pro zaznamenavani ziskanych zkusenosti.

Manazer kvality spole¢nosti SILBA povazuje dokumentaci spojenou se zavedenym
SMK za ,,velké, ale uzite¢né papirovani®. Pozadavky normy podle jeho nazoru vedou
K vytvofeni rozsahlé, ale prehledné a G¢inné dokumentace. Dokumentace a zaznamy
veskerych procesi ve firm¢ umoziuji jejich dohledatelnost a prokazatelnost. Pravé na tu
kladou externi auditofi dle zkuSenosti managementu firmy velky diraz. Prokazatelnost
procesti na zakladé dokumentace znamen4, ze pokud je proces spravné zdokumentovan
na zékladé poZadavkl normy, tak se stal. Firma tak diky systému ISO 9001 miZze
prokazat napiiklad Gc¢ast zaméstnanct na pfislusnych Skolenich nebo celkovy priibéh
zakazek vcetné jejich hodnoceni ze strany zakaznika. Firmu timto prostfednictvim
dokumentace procesti chrani proti neopravnénym stiznostem a obvinénim
z nedodrZovani ptedpisii ¢i nekvalitni prace. Na druhou stranu povinnost firmy veskeré
¢innosti prokazatelné zdokumentovat nuti persondl k dodrzovani nastavenych postupli
vedoucich ke kvalité. Dalsi vyhodu vidi manaZeti firmy také v jistoté, Ze splnénim
poZadavkli na dokumentaci plni 1 poZzadavky veSkerych pfislusnych legislativnich
ptredpisti. Misto starosti o plnéni pozadavkl né€kolika riiznych norem tak staci udrzovat
nastavenou dokumentaci dle normy 1SO 9001. Jesté vétsi vyznam ma dle manazerQ

firmy tato vyhoda u certifikovaného syst¢ému BOZP.

Prvni dva stupné dokumentace spolecnost SILBA s.r.o. vytvari pfedevSim na zakladé

pozadavkl normy ISO 9001 a bez jeji aplikace by dle vedeni k vytvafeni takto rozséhlé
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dokumentace a fizeni zdznami nedochéazelo. Praktické vyuziti pfirucky je dle manazera
kvality minimalni, pfedevSim kvtli jejimu nevhodnému zpracovani poradenskou
agenturou. Ptirucka kvality je vice méné piepsand norma doplnéna o firemni udaje.
Hlavni pfinos dokumentace dle ISO 9001 vidi ptedevSim v fizeni zdznami. Nelze
opomenout ani pfinos Politiky kvality, ktera (spolu s Politikou EMS a Politikou BOZP)

pfedstavuje jediny dokument, ktery formalné vyjadiuje smetovani ¢innosti spolecnosti.
2.3.3 Odpovédnost managementu

Podle normy ISO 9001 musi vrcholové vedeni ,,poskytnou diikazy o své osobni
angazovanosti a aktivité pii rozvijeni a uplatiovani systém managementu jakosti

I neustalému zlepSovani jeho efektivnosti [46, S. 17]*. Vrcholové vedeni musi:
- zajistit zacileni celé organizace na plnéni pozadavkl zdkaznika,

- zajistit stanoveni politiky a cilt kvality,

- planovat systém managementu kvality a provadét jeho pfezkoumavani,

- pridélit a sdélovat odpovédnosti a pravomoci,

- zajistit funkéni komunikaci ovliviiujici kvalitu a

- zajistovat dostupnost zdroju [46].

Jiz diive jsme dosli k zavéru, ze orientace spoleCnosti SILBA s.r.0. na uspokojovani
zakaznickych pozadavkl neni dana pozadavky systému ISO 9001. Toto zaméteni firmy
ovSem plné pozadavkiim normy vyhovuje. Projevuje se piedev§sim osobnim pfistupem

ke kazdému zakaznikovi v celém prubéhu realizace zakazky, tj. v ramci:
- ,;,obchodné-marketingovych aktivit,

- stanoveni pozadavkil na vyrobek a uzavirdn smluvnich vztaht,

- realizace stavby a jejiho dodani,

- feSeni reklamaci,

- provadéni zaru¢niho, piipadné pozaruéniho servisu® [48, s. 12].

Vedeni firmy stanovilo Politiku kvality a cile kvality (viz Ptiloha L). Mimo vytvofeni
politiky je vedeni odpovédné také za jeji sdélovani a seznameni vSech zaméstnanct

Sjejim obsahem. Na zdkladé¢ vyzkumu jsme zjistili, ze 76% zaméstnanct firmy je
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dobfe informovano o zavedeném systému fizeni kvality a 88% zaméstnanci je

seznameno s Politikou kvality.

Z firemni Politiky kvality vyplyvaji konkrétni cile kvality, které jsou vedenim
planované na kazdy kalendaini rok. Planovani cili i celého SMK by mélo dle
pozadavkl normy probihat dle metody E. Deminga PDCA, ktera se sestava z neustalého

opakovani ¢tyt zakladnich krokt:

- Plan; planovani vyzaduje shromazd’ovani (nezatajovani) relevantnich informaci,

jejich utfidéni, analyzu problémul a navrzeni napravnych opatieni.

- Do; planované opatieni se zkuSebné zavede do praxe, sleduji se jeho dopady a sbiraji

se data.

- Check; vyhodnoceni zavedenych opatieni vychazi z analyzy nashromazdénych dat

Z ptedchoziho kroku.
- Act; trvalé zavedeni ovéfeného opatieni do praxe. [8]

Obrazek 13 Rozvoj systému managementu kvality pomoci PDCA dle 1SO 9001

A

SYSTEM MANAGEMENTU
KVALITY

Zdroj: Veber [8], vlastni zpracovani

Vedeni firmy provadi takové shromazd’ovani informaci, jaké je tfeba pro jeji bézné
fizeni. V oblasti kvality sleduje predev§im UspéSnost firmy v ziskdvani zakazek (pocet
zakazek, celkovda hodnota) a ziskdvd informace o spokojenosti zakaznikl
prostiednictvim dotaznikli. Rozhodné tedy nemtizeme hovofit o uplatiiovani metody
PDCA v procesech planovani ani zlepSovani SMK. Pokud byla tato metoda kdy
uplatnéna, tak pouze béhem certifika¢niho procesu pii navrhovani SMK. Problém vézi
dle manazera kvality v nedostatku manazerského Casu. V tomto nastroji vidi veliky

potencial pro zlepSeni procest ovliviiyjicich kvalitu 1 efektivitu praci na zakazkach,
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ovSem pro jeho plné uplatnéni by byl potieba pracovnik, ktery by se vénoval pouze
fizeni kvality, a jasn¢ vyjadfend podpora nejvyssiho vedeni pro vykondvani téchto
¢innosti, ktera v soucasné dobé chybi. Problémy pii dosahovéani kvality jsou pred
vedenim zatajovany kviili obavam z finanCnich sankci vi¢i zaméstnancum. Vedeni
neprovadi hlubsi analyzy a kazdorocni cile kvality stanovuje spiSe intuitivné. Cile
stanovené na zakladé metody PDCA by dle pozadavkid normy méli byt konkrétni
a jednoznacné specifikované tak, aby bylo mozné vyhodnotit jejich plnéni. U kazdého
cile musi byt stanoven termin plnéni a odpovédnost [46]. Hlavni cile spole¢nosti SILBA

S.r.0. stanovené na rok 2012 jsou:

Zajisténi zakazek na rok 2012
- Prace bez reklamaci

- Spokojenost zakaznikl

Spokojenost zaméstnancti — zajisténi pracovnich pomicek

- Zvysovani kvalifikace zaméstnanct — $koleni fidi¢i a strojnika

Ochrana Zivotniho prostiedi na stavbach

Obhajeni certifikatt dle CSN EN ISO 9001:2009
Zdroj: Politika kvality a cile kvality spole¢nosti SILBA s.r.o.

Stanovené cile maji v dokumentu pfidélené odpovédnosti a terminy plnéni. U nékterych
cili je posouzeni jejich splnéni jednoznacné (Skoleni fidiCl, obhajeni certifikatu),
nekteré cile jsou specifikované nevhodné predev§im v ohledu meéfitelnosti (zajisténi
zakazek, spokojenost zakaznikl). Vyhodnoceni plnéni cili provadi vrcholové vedeni na
zéklad¢ zpravy manazera kvality. Zprdva manaZera a vyhodnoceni cilii jsou vstupem
pro ptezkoumani SMK vedenim [48]. Vzhledem k nevhodné specifikaci a obtizné

mefitelnosti dosazeni nékterych cilii jsou tyto nasledné procesy spise formalitou.

Odpovédnosti i pravomoci V oblasti SMK jsou dany matici odpovédnosti (viz
Tabulka 15). Z tohoto schématu vidime velkou koncentraci odpovédnosti na urovni
vysokého a stfedniho managementu. Zapojeni stavbyvedouciho je minimalni a fadovi
zamé&stnanci nejsou zminéni vibec. Minimalné v bod¢ ,,Zaméfeni na zakaznika“ by
mela byt pfenesena vymezend odpoveédnost (O+) nebo alespoit spoluprace (S) na

kazdého pracovnika firmy.
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Tabulka 15  Matice odpovédnosti pro rozhodujici Cinnosti systému managementu kvality

Cinnost / Funkce PV MK PON ST

Systém managementu kvality @ O+ S

Rizeni dokument O+ O S S

Rizeni zaznami O+ @) S S

Odpovédnost managementu O O+ O+

Zamgfeni na zakaznika O O+ S

Cile kvality @) O+ S

Planovani systému managementu kvality O+ O S

Odpovédnost, pravomoc a komunikace O S S

Prezkoumani systému managementu @ O+ S

Lidské zdroje O+ O+ S O+

Infrastruktura O+ O+ @) O+

Pracovni prostiedi O+ O+ O O+

Planovani realizace produktu @) O+ S S

Nékup O+ O O+ S

Vyroba a poskytovani sluzeb O O+ O+ O+

Rizeni monitorovacich a méficich zafizeni O+ o] S S

Monitorovani a mereni S @) S S

Rizeni neshodného produktu S O S S

Analyza dat O O+ S

ZlepSovani O O+ S S

Vysvétlivky — zkratky:

PV - Pfedstavitel vedeni MK - Manazer kvality PON - Provozné obchodni ndméstek
O — odpovida

ST — Stavbyvedouci
S — Spolupracuje

O+ - odpovida za vymezenou ¢ast

Zdroj: Piirucka kvality spole¢nosti SILBA s.r.0. [31]
| pfes vyznamné nedostatky v oblasti planovani SMK a zajisténi funkéni komunikace
firma pozadavkim normy ISO 9001 vyhovuje. Tato situace potvrzuje Kritiky, které
fikaji, ze pIlnéni standardi ISO 9000 nezajistuje kompletni a funkéni SMK. Curkovic
a Pagell [13] tento fakt prezentuji na ptikladu nekvalitni produkce. Podle nich je mozné
mit systém ISO 9000 a piesto stale vyrdbét nekvalitni produkty. Staci, kdyz
nevyhovujici produkty budou oddéleny a bude s nimi nakladano dle zdokumentovanych
procedur. Vypovida to o pfiliSném dirazu normy na dokumentaci, ktera sama o sob¢
nemuze ve vSech ohledech zajistit skuteCnou kvalitu a efektivitu. Na pfikladu firmy
SILBA s.r.o. vidime, Ze splnéni pozadavkli normy na vrcholové vedeni neni dostacujici

podminkou pro skuteCnou angazovanost tak, jak by méla vypadat v aplném systému
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fizeni kvality. Komunikace ve firmé neni funk¢ni a stavajici SMK nijak nedokéze zajisti
zlepseni této situace. Pro planovani SMK poskytuje norma minimdlni a nedostacujici
podporu. Kolo procesu PDCA musi ,,roztoCit“ vedeni firmy. Pouha certifikace ISO
9001 nestaci. Odpovédnost managementu ma pro fungovani SMK velky vyznam, ale
pozadavky normy naplilovani této odpovédnosti nezajisti. Velky vliv postojii manazeri-
majiteld na provoz a zpisob prace v malé firmé a schopnost takové firmy rychle
pfijimat zmény (viz Tabulka 8) mohou byt vyhodou, pokud se vedeni rozhodne pro
zavedeni takovych opatieni, ktera by vedla k zajisténi skute¢né efektivni komunikace
ovliviuyjici kvalitu. Smysluplné planovani SMK vyzaduje uvédomeéni si potfeby zmény

a velkou osobni angazovanost a ptipadné i sebevzdélavani ze strany majiteli-manazera.

Jako piinos plnéni pozadavki na odpovédnost managementu vidi manazer kvality
spolecnosti SILBA s.r.o. pfedevS§im stanoveni politiky kvality, planovani SMK a cili
kvality (zejména V oblasti Skoleni zaméstnancl). Také stanoveni odpovédnosti za
jednotlivé ¢innosti ovlivigjici kvalitu mizeme posoudit jako piinos systému ISO 9001.
Urceni odpovédnosti je jednim z krokli pfechodu od intuitivniho zaméteni na kvalitu
K systému managementu kvality. Pfezkoumavani SMK vedenim probiha spise formalné
a funkéni komunikaci nedokaze pouhé plnéni pozadavkd normy zajistit. Pro planovani
arozvoj SMK poskytuje norma ISO 9001 spiSe piehled nastroji (PDCA, procesni

piistup, stanoveni cild, atd.).
2.3.4 Management zdroji

Systém ISO 9001 klade velky dlraz na proceni piistup pii fizeni kvality. Mimo fizeni
procestt ale vyzaduje také fizeni zdroji ve smyslu jejich identifikace a zajistovani.

Vychodiskem pro management zdroja je identifikace téch, které jsou potiebné pro:

a) ,uplatnovani a udrzovani systému managementu kvality a neustalé zlepSovani jeho

efektivnosti a
b) zvySovani spokojenosti zakaznika plnénim jeho pozadavka“ [46, s. 19]

Spole¢nost SILBA s.r.o. identifikuje jako potiebné zdroje zaméstnance, infrastrukturu

pro realizaci produkti a pracovni prostiedi (viz Tabulka 16).
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Tabulka 16  Zdroje spoleénosti SILBA s.r.o. relevantni pro dosahovani kvality

- kompetence zaméstnanci ovliviiujicich jakost na zakladé

Zaméstnanci Cror - . - f
vzdélani, vycviku dovednosti a zkuSenosti.

- budovy: pracovni prostory (areal a externi pracovisté),
technicka vybaveni (maringotky a mistnosti na stavb¢),

Infrastruktura pro realizaci | - zatizeni pro proces: vyrobni technicka zatizeni (stroje,
produktt mechanismy a nastroje), HW a SW,

- podptrné sluzby: vlastni doprava, komunikacni zatizeni
(telefony, telefaxy, elektronickd posta).

- pro dosazeni shody s pozadavky na produkt, pro vykon préce,
pro spokojenost zaméstnancil (vyhovujici pracoviste,
kancelafské a odpocinkové prostory, ochranné pracovni
pomucky, myci a Cistici prostiedky, atd.).

Pracovni prostiedi

Zdroj: Prirucka kvality SILBA s.r.0. [48, s. 15], vlastni zpracovani

Vrcholové vedeni firmy klade velky diraz na kompetence zaméstnanct provadéjicich
odborné prace. Znalost a disledné uplatiiovani spravnych pracovnich postupi dle
ptisluSnych norem a ptedpisit véetné dodrzovani bezpecnosti prace ma pii vystavbe
silnic a ostatnich komunikaci stéZejni vyznam. Kazda pracovni pozice ve firmé ma
jasné stanovené kvalifika¢ni pozadavky. Dalsi vycvik zaméstnanct probiha v praxi pod
dohledem zkuSenych pracovnikll. Zaméstnanci firmy kazdoro¢n& absolvuji Skoleni
0 BOZP a vybrani zamé&stnanci musi projit povinnym Skolenim fidi¢l. ManaZer kvality
pak odpovida za kazdoroCni planovani Skoleni zaméstnancii, sledovani platnosti
kvalifikacnich prikazi a osvédceni o zvlastni zpisobilosti a zajistovani soucinnosti pfi

dozorovani externimi organizacemi [48].

Vydaje na zajisténi vhodné infrastruktury pottebné pro realizaci produkti casto
predstavuji vyznamné investice. Pouzité stroje, nastroje, dopravni prostiedky a dalsi
technické vybaveni ovliviiuji efektivitu a vysledky provadénych praci. Pii rozhodovani
o nakupech technického vybaveni hodnoti vedeni spole¢nosti nejen naklady na nakup,
ale také vliv konkrétniho vybaveni na provadéné prace a piedpokladanou Zivotnost.
V ramci vyzkumu (viz Ptiloha U) téméf 80% zaméstnanct firmy odpovédélo, Ze s nimi
jejich nadfizeni konzultuji vhodnost nakupovaného a pouzivaného technického
vybaveni. OvSem 50% zamé&stnancii ma zkuSenost, Ze jejich navrhy nebyvaji pfevedeny

do praxe.

Pozadavek ISO 9001 na pracovni prostiedi se omezuje pouze na jeho identifikaci

afizeni. Podnik identifikuje jako pracovni prostfedi potfebné pro dosazeni shody
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s pozadavky na produkty piedevsim kancelaiské a odpocinkové prostory a socialni
zafizeni v¢. zajiSténi vhodnych mikroklimatickych podminek, hlu¢nosti, prasnosti atd.
Dale spolecnost zajistuje ochranné pracovni pomucky a prostfedky. Pracovni prostiedi
by meélo ovliviiovat kvalitu vysledného produktu prostfednictvim motivace,
spokojenosti a vykonnosti zaméstnancli. Pracovni prostfedi ovliviiujici vykonnost
zamé&stnancl je ovSem V Prirucce kvality nedostate¢né vymezeno a nejsou nastaveny
procesy pro ziskavani zpétné vazby od zaméstnanct. Podminky pracovniho prostiedi by

mély zahrnovat:

- ,,prostorové a funkéni feSeni pracoviste, véetné estetického;

- fyzické podminky prace;

- optimalizace techniky a pracovnich prostiedk;

- bezpecnost prace;

- organiza¢ni podminky prace;

- zdravotné-preventivni péce o pracovniky;

- hygienické podminky;

- socialné-psychologické faktory pracovniho prostiedi.” [6, S. 114].

Zamgéstnanci spolecnosti SILBA s.r.o. vyjadiuji nejvetsi spokojenost se socialnim
klimatem na pracovisti (horizontalni a kolegialni vztahy). Kladn¢ hodnoti také
bezpecnost prace a podminky na pracovisti (mikroklima, hluk, osvétleni atd.). SpiSe
nespokojenost pak vyjadiuji v souvislosti s charakterem vykonavané prace, motivaci,
odménovanim, rozvojem a vzdélanim (viz Ptiloha U).

2.3.5 Realizace produktu
V ramci kapitoly Realizace produktu stanovuje systém ISO 9001 pozadavky na
planovani realizace, procesy tykajici se zdkaznika, navrh a vyvoj produktu, nakup,
vyrobu (resp. poskytovani sluzeb) a fizeni monitorovacich a méticich zatizeni [46].
Planovani realizace produktu ve spolecnosti SILBA s.r.o. vychazi dle jejich Prirucky
kvality ze stanoveni
- cilt kvality,

- pozadavkl na produkt,
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- procest, dokumentti a zdroju specifickych pro produkt,
- Cinnosti pfi ovéfovani, monitorovani a urceni kritérii pro pfijeti produktu,

- zaznaml prokazujicich shodu realizacnich procesi a vysledného produktu se

stanovenymi pozadavky [48].

Nevhodny zplsob stanoveni cili kvality (viz kapitola Odpovédnost managementu)
znehodnocuje tento vstup pro planovani realizace produktu. Zdrojem informaci

potiebnych pro specifikaci pozadavkl na produkt jsou predevsim:

- komunikace se zdkaznikem (poptavka, potvrzeni nabidky, smlouva o dilo, zmény

pozadavk pfi realizaci zakazky),

- pozadavky neuvedené zakaznikem, ale nezbytné pro funkénost a pozadované pouziti

produktu,
- zakonné a normativni pozadavky na produkt [48].

Vzhledem k zakazkovému charakteru vyroby probihd mezi zastupci firmy a zakaznika
¢asté komunikace pfi stanovovani a zménach pozadavki a realizaci zakazky. Stanoveni
pozadavkll a kazda jejich dohodnutd zména jsou zaznamenavany, aby slouzily jako
ditkaz o shod¢ vysledného produktu s pozadavky. Problematickou se ukdzala byt zpétna
vazba od zakaznika. Tu firma zajiStuje pomoci dotazniki na spokojenost zékaznika.
Névratnost téchto dotaznikll neni velka a také jejich vypovidaci schopnost je omezena
(viz kapitola 2.3.6). Znalost pozadavki na dokumentaci, zdroje a procesy pii realizaci
zakdzky a na monitorovani a urceni kritérii pro pfijeti produktu je vysledkem praxe
a dovednosti stfedniho managementu a stavbyvedouciho. ManaZer kvality ma povinnost
vypracovavat Kontrolni a zkuSebni plan zakazky pro fizeni kontrolnich a zkuSebnich

¢innosti béhem jeji realizace.

Planovani realizace zakazky je pfedmétem cinnosti obchodniho naméstka, piipravate
vyroby a stavbyvedouciho. Pracovnici na téchto pozicich vyuZivaji pfi pldnovacich
¢innostech svych znalosti a zkuSenosti a uzké komunikace se zdkaznikem. Zavedené
procesy jsou ovéiené a vedou ke spokojenosti zakaznika (viz Ptiloha D). Pravé tento
stav je mistem, ve kterém by se m¢l znovu zacit ,,toit nastroj PDCA. Spravné
planovani cili kvality by mohlo vést ke zménam v procesech planovani realizace
zakazky, které by vedly ke zefektivnéni Cinnosti pii realizaci vedoucich ke zvySovani

kvality nejen uspokojovanim zakaznickych pozadavki, ale jejich ptekondvanim.
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Spole¢nost SILBA s.r.0. nevykonava cinnosti souvisejici s navrhovdnim a vyvojem
produkti. Ty jsou pfedmétem Cinnosti piislusnych experti v oboru a jejich Gspésné
vysledky byvaji zabudovany do piislusnych norem (CSN, TKP-PK, TP-MD, atd.)
a dalsich predpist, které urcuji ovéiené a schvalené postupy pfi vystavbé silnic a délnic.
Toto omezeni v oblasti vyvoje produktu se tykd také pouzitych materidld. Nové
materidly a zpusob jejich pouziti musi projit procesem homologace a musi byt

schvaleny pro konkrétni pouziti.

Norma ISO 9001 vyzaduje stanoveni a uplatiovani efektivnich a ucinnych procest
nakupovani tak, aby byly naplnény veskeré pozadavky na produkt [46]. Nakup
predstavuje dle slov obchodniho ndméstka spole¢nosti SILBA s.r.0. vyznamny proces
pfi dosahovéni kvality produkce. Pfedmétem nakupu jsou materidly, vyrobky, stroje,
zafizeni, subdodavky praci a projektovd dokumentace. Organizace nema formalné
stanovené procesy pii ndkupu. Vychazi ze zkusenosti vedoucich pracovniki, ktefi se na
nakupu podili. Kritéria pfi ndkupu se lisi dle jeho predmétu.

Tabulka 17  Specifika nakupnich procesii ve spoleénosti SILBA s.r.o. dle piedmétu
nakupu

Predmét nakupu Kritéria Specifika nakupniho procesu
Y . PR Nové materialy a dodavatele na trhu
Penetracni emulze, Hlavnim kritérii jsou OVe M y e
.; , | si organizace vlastnimi postupy
barvy a plasty na vhodnost materidlu pro dany ; AR p
. . . \: testuje, u vétsiny je dale nutna
vodorovné dopravni ucel a pouzitelnost ] L
. . - homologace externi organizaci.
znacenl. S ostatnimi materialy. s . . ,
Volba pfi nakupu je velmi omezena.
P#i nakupu musi byt zajisténa shoda
Hlavnim kritériem je s pozadavky na produkt a ptijatelna

Kamen, AB smési,

. vzdalenost od mista potizovaci cena (pofizeni + naklady
skladka, atd. . * .
realizace. na dopravu). Casto moznost volby
neexistuje.
Stavebniny, stroje, Hlavnimi kritérii jsou shoda
zafizeni, projektova s pozadavky na vysledny Nakup s nejveétsi moznosti volby.
dokumentace. produkt/pouziti, cena.

Hlavnimi kritérii jsou
Dodavky polotovart, osveédcend spoluprace Hlavnim nastrojem pro volbu

subdodavky praci. s dodavatelem, termin dodavatele je Seznam dodavateld
dodéani a cena.

Zdroj: Obchodni naméstek spolecnosti SILBA s.r.0., vlastni zpracovani
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Spolecnost SILBA s.r.o. kazdoro¢né sestavuje Seznam dodavateli na zakladé
vyplnénych Hodnocenich dodavateli a subdodavateld (viz Ptiloha C). Seznam
dodavatelli obsahuje osvédCené dodavatele materidlii a praci, které spoleCnost pii
realizaci zakazek bézné nakupuje vCetné¢ nahradnich dodavateli. Hodnoceni dodavatela
a jejich doporuceni pro dalsi spolupraci provadi stavbyvedouci na zaklad¢ nasledujicich

kritérii:

vzajemna spoluprace,

dodrzovani cenovych dohod,

plnéni termind,

kvalita prace,
- vady a nedodé¢lky,
- certifikaty, atesty atd. [48, Pfiloha ¢. 1]

Moznost volby pfi ndkupu materiald, které tvoii podstatnou cast vyslednych produktt
(d€l) organizace, je velmi limitovana. Toto omezeni vychdzi predevSim ze striktnich
predpisti vyZzadujicich certifikat pro dané pouziti a prohldSeni o shodé. U nové
pouzivanych hmot pfi vodorovném dopravnim znaeni navic probihd jejich testovani
silnicnim vyborem a hmota miZze byt schvalena k pouZiti po minimalné rocnim
monitorovani. Spolec¢nost dale ovéfuje vhodnost nové schvalenych material pro vlastni
pouziti, predev§im jejich reakci sjiz pouzivanymi materidly. Kromé testovani ptred
pouzitim provadi pracovnici firmy i monitoring chovani jiz pouZitych materidli v Case.
Nékup materidlu piedstavuje nejvetsi firemni naklady. Nékup nevhodného ¢i
nekvalitniho materialu by znamenal pro firmu obrovskou ztratu. Kromé volby vhodného
materidlu tak klade firma 1 dlraz na volbu ovéfenych dodavatelti. Formalni hodnoceni
a sestaveni seznamu dodavateld vyplyva z pozadavki normy ISO 9001. V oblasti
nakupu vyviji odpovédni vedouci pracovnici velké usili pro zajisténi kvality vysledného

produktu.

Samotna vyroba musi dle systému ISO 9001 probihat v fizenych podminkach (viz
Tabulka 18). Cela realizace zakazky od pfijeti poptavky po predani stavby zadavateli je
fizena a koordinovana feditelem spolecnosti, obchodnim naméstkem a piipravarem
vyroby. Za samotnou realizaci, dokumentaci pfipravy a vyslednou kvalitu odpovida

stavbyvedouci [48].

61



Systém managementu kvality v malé firmé

Tabulka 18  Rizené podminky vyroby ve spole¢nosti SILBA s.r.o.

Pozadavek ISO 9001 Realizace pozadavku ve firmé
Dostupnost informaci, které popisuji znaky Cenové nabidky, smlouvy o dilo,
produktu dokumenty ptipravy vyroby

Dostupnost pracovnich instrukc Technologické piedpisy, CSN, TKP-PK, TP

MD
Pouziti vhodného zatizeni Vyrobni a pracovni stroje a zafizeni
Dostupnost a pouziti monitorovaciho a Metrologicky systém (postupy kontroly
meficiho zafizeni metidel)

Kontrola na stavbach, monitorovani
Uplatiovani monitorovani a méfeni predanych staveb/d¢l, testovani materiald
Vv zahajovaci fazi vyroby.

Vstupni, mezioperacni a vystupni kontrola,
¢innost v ramci zaru¢niho a pozaru¢niho
servisu.

Uplatiiovani ¢innosti pfi uvoliiovani, dodavani
a po dodani

Zdroj: Prirucka kvality SILBA s.r.o. [48], vlastni zpracovani

V ramci realizace vyroby vyzaduje ISO 9001 validaci procest, u nichz nelze ovéfovat
vysledny vystup. Takové procesy jsou pro vystavbu silnic a délnic typické. Chyby pii
realizaci se Casto projevi az po Case jejich pouziti. Pfikladem muze byt problém se
zvinénym tsekem dalnice D47 u Ostravy. Stavba byla uvedena do provozu v prosinci
roku 2007. ZvInéni na povrchu vozovky se projevilo az po roce. Reklamacni fizeni se
protahuje a komplikuje nejen kvili nejasné odpovédnosti za problematické Casti stavby.
Jako velky problém se v této kauze ukazuje nedostatecnd prokazatelnost procesti pfi
realizaci zakazky z duvodu nedostatki v dokumentaci [29]. Rozsah reklamace,
nakladnost a trvani expertnich Setfeni a ptipadné soudni spory ptredstavuji velkou ranu
nejen pro ekonomickou situaci podniku, ale také pro jeho povést. Pro malou firmu, jako
je SILBA s.r.0. by byly dopady fatalni. Proto vedeni klade velky diraz na disledné
respektovani technologickych postupli, pozadavkil na skladovani materidli a ochranu
produktii, projektové dokumentace, pouziti vhodnych technickych zatizeni, vyuziti
kvalifikovanych pracovnikli a celkové na preventivni opatfeni zajiStujici vysokou
kvalitu produktu a minimalni miru reklamaci. Preventivni opatieni jsou uplatiiovéana i
Vv pfipadech, ve kterych norma vyZaduje validaci procesii. PfedevS§im v pfipadé
atypickych procest penetraci povrchii a naslednych posypii se provadi piedbézné
testovani zpusobilosti téchto procest, pouziti technickych =zafizeni a proskoleni
pracovnikl. Spole¢nost udrzuje zédznamy o prokazatelnosti veskerych procesti pfi

realizaci zakazky vcetn¢ fotodokumentace. Hlavni dokumenty prokazujici procesy pii
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realizaci zakazky predstavuji Stavebni denik (pfitomni pracovnici, pocasi, pouzity
material v¢. Cisel dodacich lista atd.) a Pfedavaci protokol. Identifikace a sledovatelnost
materidlti, vyrobkl a praci dodavanych do stavby je pak zajisténa jejich rozactovanim

na jednotlivé zakazky a rozepsanim v dodacich listech [48].
2.3.6 Méreni, analyza a zlepSovani

M¢éfeni je stejné jako opatieni pii realizaci produktu velmi specifickou soucéasti SMK.
Jak jiz bylo mnohokrat feCeno, parametry a vlastnosti pouzitych materialii a vysledného
produktu jsou pii vystavbé silnic a dalnic velmi pifisn€ nastaveny ptislusnymi piedpisy.
Nelze ménit parametry a méfit, jak se tato zména projevi na kvalit¢ produktu
a spokojenosti zédkaznika. Méfeni a monitorovani, které ma slouzit jako podklad pro
analyzu a nésledné zlepSovani systému, by se mélo zaméfovat na nastavené procesy
a jejich spravné fungovani. Méfeni a monitorovani produktu bylo z pozadavki normy
v ptipadé Piirucky kvality spolecnosti SILBA s.r.o. z uvedenych divodli vynato.
Monitorovani procesit probihd v podob¢ vstupnich, mezioperacnich a vystupnich
kontrol a je zaznamenavano opét v Kontrolnim a zkuSebnim planu a Stavebnim deniku.
Spole¢nost nezjistuje naklady na nekvalitu v procesech ani pii neshodé produkti

S pozadavky.

Spole¢nost SILBA s.r.o. monitoruje kromé procesi vedoucich ke kvalit¢ také
spokojenost zakaznikt. Zdroje informaci ziskava formou referenci, stiznosti
a pruzkumi (viz Ptiloha E). Tento zptusob ovSem dle slov vedoucich pracovnikl neni
efektivni. Po pfedani zakazky jsou zadavatelé pozddani o vyplnéni dotazniku
stavbyvedoucim, popt. obchodnim ndméstkem. Navratnost dotaznikl neni velka. Jejich
vypovidaci schopnost snizuje 1 fakt, ze zdkaznici nejsou ochotni napsat na papir, Ze jsou
nespokojeni. Svoji pfipadnou nespokojenost navic fesi se stavbyvedoucim jiz v prib&hu
realizace a k napravé dochazi okamzité. Ve chvili pfedavani stavby jsou spokojeni
(Jinak by ji neptebrali) a vypliovani dotaznik je spiSe obtézuje a zdrzuje. O reference
firma z4dd pouze v piipadé€, Ze predpoklada jejich potifebu pii Gcasti ve veiejnych
soutézich (zakazky velké hodnoty, zakazky pro vefejné zadavatele, atd.). Dle dotazniki,
které zakaznici odevzdali, jsou s praci firmy velmi spokojeni (viz Pfiloha D). O vysoké
kvalité produktu firmy SILBA s.r.o. vypovida i nizky pocet reklamaci. Za sedm let
existence museli pracovnici firmy feSit pouze pét reklamaci. Méfeni a monitorovani
procesu, efektivity vyuzivani zdroja, porovnani vysledkli a ocekavani vykonnosti firmy
a zjistovani spokojenosti zdkaznikli predstavuji vstupy pro interni audity. Maji slouzit
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jako nastroj pro dosahovani cilit SMK. M¢ftitelnost uspéchu pii dosahovani cilit SMK ve
firm¢ SILBA s.r.0. je ovSem omezena jejich nevhodnou formulaci. Interni audity jsou

provadény tak, aby splnily pouze formalni pozadavky normy.

Pro analyzu SMK se vyuzivaji idaje o spokojenosti zakaznika, shod¢ pozadavkl na
produkt, pfilezitostech pro preventivni opatfeni a o dodavatelich. Manazer kvality ve

spolupréci s feditelem firmy vypracovavaji:

- ekonomickou analyzu a analyzu zakazek (absolutni ukazatele zisku a trzeb a mira
jejich zmény, pocty zakazek od vetejnych a soukromych zadavatelli, pocet ucasti

a uspésnych nabidek, mira uspésnosti),

- analyzu vyuziti zdroji (porovnani planované a skutecné spotfeby materidlli pfi

stavb¢),
- analyzu vykonnosti procest (procentualni uspéSnost pti ziskavani zakazek);

- hodnoceni dodavatelt (sestaveni Seznamu dodavatelti dle vypracovanych Hodnoceni

dodavatelt a subdodavateli od stavbyvedouciho) apod. [48]

Manazer kvality je odpovédny za vypracovani Zpravy pro piezkouméni vedenim, ve
kterém vyhodnocuje fungovani SMK ve spolecnosti a ma slouZit jako vstup pro dalsi
zlepSovani. Dle zprav spole¢nosti nebyly nalezeny zadné vazné neshody SMK a také
nebyly navrzeny zadné nové zamery, projekty ani zmény v procesech, které by mély

vést ke zlepSeni SMK.

Mgéfeni, analyza dat a zlepSovani SMK ve firm¢ SILBA s.r.o. se provadi pouze do té
miry, aby byly naplnény pozadavky systému ISO 9001. Spole¢nost na zékladé téchto
procesit hodnoti sviij SMK kladné a nenavrhuje z4dnd napravnd ani preventivni
opatfeni. Pokud zavéry Zprav pro prezkoumdni vedenim porovname S celkovym
dojmem manazera kvality ze syst¢ému ISO 9001, dojdeme k zavéru, Ze pozadavky
normy na méfeni, analyzu dat a zlepSovani jsou nedostacujici a nevedou firmu k rozvoji
SMK a zvySovani kvality. Méfeni a analyza ptestavuji prave ty casti, které v procesu
PDCA predstavuji ¢ast ,,Control“. Bez jejich aplikace nedojde k posunu do faze ,,Act”,
V niZ se prostfednictvim napravnych opatieni maji navracet investice vloZzené do celého

SMK.
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2.4 Specifika systému managementu kvality v malé firmé

Jak bylo uvedeno jiz dfive, mala firma neni to samé co velka v malém méfitku [29].
Rozdil neni dan jen velikosti a nedostatkem zdroju, ale i odliSnou strukturou, procesy
a stylem fizeni. D4 se ocekavat, ze i management jakosti bude v malé firm¢ fungovat
jednodussi u velkych organizaci, Ghobadian a Gallear [22] ukazali, Zze velka cCast
charakteristik takového systému nijak nesouvisi s velikosti firmy. Dle jejich analyzy by
navic m¢l spiSe vyhovovat malym a stitednim firmam (viz ptiloha V). Uvadi ovSem dvé
typické vlastnosti malych podnikd, které mohou mit velky vliv na zavadéni
managementu kvality v malé organizaci. Jedna se o omezeni v oblasti managementu
a zdroji. Naopak vyhoda malych podnikil vyplyva z jednoduché organizacni struktury

a malého poctu zaméstnancu.
2.4.1 Management firmy

Nejvyssi manager v malé firmé obvykle splyva s osobou majitele. Musi zvladat ¢innosti
a odpovédnosti, na které¢ velkd firma obvykle najimé nékolik specializovanych
manazerd. Welsh a White [29] stavi top management v malé firmé na uroven stfedniho
managementu ve velké organizaci. Potfeba firmy a cil majitele-manazera podle nich
kon¢i nejvySe u tvorby zisku a cash-flow. Nezbyva Cas a energie na sledovani ani
zlepSovani efektivity jejich tvorby. Hlavnim problémem majitele malého podniku je
udrZeni dobré likvidity. V piipad¢, Ze firma nemé v téchto oblastech dobré vysledky,
majitel si musi uvédomit potfebu zmény. Identifikace této potfeby, samotné podstaty
nutné zmény, jeji naplanovani a zavedeni piedstavuji souhrn ¢innosti velmi naro¢nych
na energii, vili, Cas, ale 1 odborné znalosti. Neni neobvyklé, Ze majitelé malych firem
tyto pfedpoklady postradaji. Problémy se objevuji také v autokratickém stylu vedeni.
Management kvality vyzaduje zapojeni veSkerého persondlu. Poté, co se majitel-
manazer rozhodne pro zavedeni systému kvality a ziskd potfebné znalosti, musi
0 potiebé zmény piesvédeit veskery personal. Uspésnost a rychlost této faze zavisi na
kultufe ve firmé, otevienosti komunikace a divéte ve vedeni. Ghobadian a Gallear [22]
identifikuji schopnost majitelli-manazeri zmeénit svoje chovani a styl fizeni jako

nejvetsi potencialni piekazku pii zavadéni managementu kvality.

SILBA s.r.o0. je vedena dvéma majiteli-manazery. Jejich podily ve firmé nejsou stejné,

stejn€ jako jejich postaveni a ucast na provozu firmy. Velka ¢ast fidicich ¢innosti navic
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lezi na stfednim managementu — obchodnim ndméstkovi a ptipravari vyroby, ktefi jsou
také odpovédni za tizeni kvality, resp. EMS a BOZP. Firma ma uspokojivou finan¢ni
pozici a dobré postaveni v ramci své konkurence. Silna konkurence a pokles poptavky
soukromych i vefejnych zadavateld po stavebnich pracich (viz Piiloha S) ovSem
znamena neustaly boj kazdé malé firmy v odvétvi o preziti, tedy o zakaznika. Ve firme
byl jiz po jejim zalozeni zaveden systém ISO 9001. Mnohé kritiky ale zpochybiiuji
schopnost tohoto certifikovaného systému slouzit jako plnohodnotny systém fizeni
kvality [13]. Firmy od né&j Casto o¢ekavaji ptinos konkurenéni vyhody. Dfive skute¢né
slouzil k jakémusi odliSeni od konkurence. V soucasné dobé je ovSem dle slov
obchodniho ndméstka firmy certifikovano pfili§ mnoho firem v odvétvi na to, aby sama
certifikace znamenala n¢jakou vyhodu v konkurenénim boji. Pokud si chce firma udrzet
svoji pozici do budoucna a usilovat o dalsi rozvoj, musi udélat dalsi krok. Tim je pfijeti
skute¢né funkéniho systému fizeni kvality na vSech urovnich firemni hierarchie. Takovy
systém by se mél zaméfovat nejen na pozadavky zdkaznika, ale také na z4jmy

zaméstnancu a zefektivnéni procest.

Rozhodnuti o pfijeti efektivniho systému managementu kvality musi bezpochyby vzejit
od majitelt firmy. Ti jsou ptesvédceni o ptinosech ISO 9001 pro tizeni kvality. Bohuzel
se nijak vyznamné nezasazuji o jeho rozvoj a vyuZiti zaméstnaneckého potencidlu.
Firmu tidi autokratickym stylem, komunikace je omezena pouze na nejblizsi podiizené
a je spiSe jednosmérna. Jako vyhoda malé firmy se uvadi relativné velka viditelnost
vedeni. Jednoducha organiza¢ni struktura a minimélni mnozstvi Urovni hierarchie
prinasi blizkost nejvyssiho vedeni a béznych pracovnikl, otevienou komunikaci,
prilezitost k podavani vylepovacich navrhl, rychlé rozhodovani, bezprostiedni
hodnoceni, flexibilitu, atd. [22] Jiz dfive jsme v této praci odhalili neschopnost
zkoumané firmy vyuzit této vyhody malych firem. Pracovnici firmy se s vedoucimi
setkavaji velmi zfidka, komunikace mezi témito dvéma skupinami je prakticky nulova a
omezend pouze na udileni ukold, pfipadné negativni kritiku. To brani ziskavani
pravdivé a uzite¢né zpétné vazby. Zda se, Ze si majitelé firmy nejsou védomi hodnoty a
potencialu, které v malé firm¢ nesou lidské zdroje. Odd€leni vedoucich pracovnikli od
délnikd, autokraticky styl fizeni a absolutni zanedbani komunikace zplisobuje ustrnuti
vyvoje SMK. Soucasny piistup k managementu kvality nemtze vést ke zlepSeni
vykont, protoze nespliuje jeho zdkladni pozadavky v oblasti komunikace a vedeni

zamé&stnancl. Identifikace potieby zmény je zde jednoznacna. Pokud se méd zavedeny
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SMK déle rozvijet, musi dojit u majitelt ke zméné v uvazovani, ptistupu k fizeni a

zejména stylu vedeni zaméstnancii.
2.4.2 Omezené zdroje

Nedostatek zdroja v souvislosti s malou firmou neznamena jen omezenou vysi vlastniho
kapitalu a obtizny pfistup ke zdrojim ciziho kapitdlu. Mluvime také o nedostatku
manazerského c¢asu vyplyvajiciho zkumulace funkci. Management spolecnosti
SILBA s.r.0. je pIn¢ zaméstnan zajisStovanim zakazek a bézného provozu firmy tak, aby
byl vytvaren zisk a byla udrzena dobra likvidita firmy. V managementu kvality dle
svych slov vidi velky potencial a véfi v jeho pfinosy pro firmu i pro zakazniky. Na
druhou stranku jsou si védomi, Ze model managementu kvality, ktery v praxi aplikuji,
zdaleka neni dokonaly. Dle obchodniho naméstka firmy vézi pficina v nedostatku
manazerského €asu. Dal§iho vedouciho pracovnika, ktery by se specializoval pouze na
management kvality, si firma kvili vysokym nakladim na praci nemutze dovolit.
Nedostatek Casu tak souvisi s nedostatkem finanénich zdrojti firmy na pracovni naklady.
Nedostatky se také projevuji ve kvalifikaci a odbornych znalostech vedoucich

pracovnikd.
2.5 Vyhodnoceni soucasného systému managementu kvality ve firmé

V ramci stanoveni Politiky kvality pfijalo vedeni podniku osm zisad managementu

kvality:

1. ,zaméfeni na zdkaznika: organizace je zavislad na svych zékaznicich a proto ma
rozumét soucasnym a budoucim pozadavkim zakaznikd, ma plnit jejich
pozadavky a snazi se predvidat jejich ocekavani,” [Politika kvality spole¢nosti
SILBA s.r.0.]

Zakazkovy charakter vyroby vede k silné orientaci spole¢nosti na zakaznika. Béhem
realizace zakazek jsou pracovnici v ¢astém osobnim kontaktu se zastupcem zadavatele
avysledny produkt pfizpisobuji jeho pozadavkim. Na prvnim misté stoji shoda
s legislativnimi pozadavky, pozadavky na bezpec¢nost a naplnéni technickych norem.
Jejich pfisné dodrzovani ptispiva k dobré povésti firmy a duvére zdkaznikl,, na néz
klade vedeni podniku velky dlraz. Méné se jiz ale zaméfuje na zjiStovani
nevyslovenych pozadavkll a ocekavani zakaznikd. Zpisob zjistovani spokojenosti

zékaznikl neni efektivni a analyza neni provadéna.
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2. ,vedeni a fizeni zaméstnancti (vid¢i role): management (vedouci pracovnici)
prosazuje soulad ucelu a zaméfeni organizace; vytvati a udrzuje vnitini prostredi,
vnémz se mohou zaméstnanci pln¢ zapojit pifi dosahovani cili organizace,*

[Politika kvality spole¢nosti SILBA s.r.0.]

3. ,zapojeni zamé&stnancl: zaméstnanci na v§ech urovnich jsou zdkladem organizace
jejich plné zapojeni umoznuje vyuzit jejich schopnosti ve prospéch organizace,*

[Politika kvality spole¢nosti SILBA s.r.o.]

Hlavnim cilem managementu firmy je jeji pfeziti v nelehkych podminkach danych
konkurenc¢ni situaci, sezénni vyrobou a velikosti podniku. Na zikladé financnich
ukazateld mtizeme tuto snahu zhodnotit jako GspéSnou. Pii zaméfeni na kvalitu jiz ale
fizeni a pfedev§im vedeni zaméstnanci ponckud zaostdva. Vzdalenost od tfadovych
zaméstnancl, mald viditelnost, angaZovanost a neschopnost vyuzit potencial

zaméstnancu brani dal§imu rozvoji SMK.

4.  ,procesni piistup: pozadovaného vysledku se dosahne mnohem ucinnéji, jsou-li
¢innosti a souvisejici zdroje fizeny jako proces,” [Politika kvality spolec¢nosti

SILBA s.r.0.]

Kazda zakazka realizovana firmou je proces sestavajici z propojenych cinnosti, pfi

kterém dochazi k pfeméné materiali na koneény produkt v misté¢ stavby (realizace).

Jako procesy jsou zakdzky také tizeny. Uplatnéni procesniho pfistup ve spolecnosti

SILBA s.r.0. tedy vyplyva pfedevsim z charakteru vyroby. Slabou stranku ptedstavuje

neschopnost pouziti metody PDCA pii procesech zlepSovani a rozvoje SMK. Podnik

tak ptichdzi o mozné vyhody uspor plynoucich ze zlepSovacich opatieni.

5. ,systémovy pfistup managementu: identifikovani, porozuméni a fizeni vzdjemné
souvisejicich procest jako systému piispiva i k efektivnosti a i€innosti organizace
pti dosahovani jejich cilt, [Politika kvality spole¢nosti SILBA s.r.0.]

Spolecnost vyuziva procesni pfistup, ale identifikace procesti ovliviiujicich kvalitu

a snaha o jejich porozuméni neprobiha systematicky, ale spiSe intuitivné a na zékladé

zkuSenosti managementu.

6. ,neustdlé zlepSovani: neustdlé zlepSovani celkové vykonnosti organizace je

trvalym cilem organizace,* [Politika kvality spolecnosti SILBA s.r.0.]
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V ramci nastaveného systému managementu kvality neprobihaji zadné zlepSovaci
procesy. Vedeni firmy se obava rozmélnéni zadrzeného zisku do investic a tim ohrozeni
likvidity.

7. ,pristup krozhodovani zakladajici se na faktech: efektivni rozhodnuti jsou

zalozena na analyze udaji a informaci,” [Politika kvality spolecnosti SILBA

s.r.o.]

Z pozadavkt normy ISO 9001 byla v ptipad¢ spole¢nosti SILBA s.r.o. vynata skupina
pozadavki na méfeni vzhledem k charakteru Cinnosti a velikosti podniku. Vedouci
pracovnici nevidi v podnikovych procesech zadnou piilezitost k méteni a analyze dat

v souvislosti s dosahovanim kvality.

8. ,vzdjemné prospésné dodavatelské vztahy: organizace a jeji dodavatelé jsou
vzajemné zavisli a vzdjemné prospény vztah zvySuje jejich schopnost vytvaret

hodnotu. [Politika kvality spole¢nosti SILBA s.r.o.]

Spolec¢nost SILBA s.r.o. ptes siln¢ konkurenéni prostfedi na svém trhu udrzuje a buduje
vyborné vztahy se svymi obchodnimi partnery. K dobré spolupraci piispiva i zavedena
vSeobecné uznavana certifikace ISO 9001, ktera zvySuje dlivéru a upeviiuje vztahy mezi
podniky. Tato certifikace vyznamné usnadiuje ptistup firmy k zakazkam pro velké

firmy a vefejny sektor.

Vrcholové vedeni vyjadiuje v Politice kvality ocekavani, ze jeji naplhovani ma
»pozitivni dopad na kvalitu produktu, provozni efektivnost a finan¢ni vykonnost
spole¢nosti a tim i na spokojenost a divéru zainteresovanych stran“ [Politika kvality
spolecnosti SILBA s.r.0.]. Spolecnost SILBA s.r.o. naplituje svoji Politiku kvality
predevsim v procesech technickych, realizaénich a zaméfenych smérem ven z podniku
(vysledny produkt, vyhovéni zdkaznikovi, povést firmy). Jako nedostatecné se jevi
zamé&feni vedeni na vnitini procesy, a prostfedi firmy (efektivita procest, vedeni
a zapojeni zaméstnancti). Tomu odpovidaji dopady aplikovaného systému na
hospodateni spole¢nosti. Kvalita produktu, vykonnost, image firmy a spokojenost
zakaznikl jsou velmi dobré. Vedouci pracovnici dokazi zajistit velké mnozstvi zakazek,
firma dlouhodobé produkuje zisk, ktery ji zajistuje financni samostatnost a likviditu.
Neschopnost managementu systematicky zkoumat wvnitini procesy firmy, zavést

efektivni systém méfeni, sbéru dat a analyz pfi dosahovéni kvality okrada podnik
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0 mozné uspory a zefektivnéni provozu co do jeho nékladnosti a schopnosti uspokojit ¢i
ptred¢it ocekavani zakazniku.

Spole¢nost SILBA s.r.o. vyuziva systém managementu kvality 1SO 9001 prakticky po
celou dobu své existence. Nemtizeme tedy porovnavat stav pied a po jeho zavedeni. To
znesnadiiuje hodnoceni dopadu jeho zavedeni na fizeni kvality v podniku a na jeho
hospodateni. Pii vyzkumu ve firmé jsme piesto odhalili pfinosy tohoto konkrétniho
systému pro management procest, a to na zakladé¢ porovndni motivace k zavadéni
jednotlivych opatfeni SMK. SILBA s.r.o. je siln¢ orientovand na kvalitu. Néktera
opatieni (piedevSim v oblasti fizeni nakupu) by firma aplikovala i bez zavedeného
systému ISO 9001. Jinad opatieni naopak zavadi pouze kviili pozadavkiim této normy

(viz Tabulka 19). Hlavni pfinosy zavedeného SMK miizeme identifikovat nasledovné:
- zacileni vSech procest ve firmé na plnéni pozadavkt zakaznika,

- kompletni dostupna a piechledna dokumentace pro SMK,

- ftizené zdznamy zarucujici prokazatelnost procest a provadénych ¢innosti,

- Vytvafeni a planovani politiky kvality a jejich cild,

- pridéleni odpoveédnosti a pravomoci za kvalitu a

- fizené nakupni procesy.

Mimo piinost identifikuji malé podniky také zatéz, kterou jim SMK dle ISO 9001
pfinasi. Vedouci pracovnici spolecnosti SILBA s.r.o. hovofi pfedev§im o nedostatku
manazerského casu vyplyvajictho z kumulace funkci. Dle jejich pfesvédCeni skyta
systém ISO 9001 velky potencial, pro jehoZ rozvoj je ale tfeba specidlniho pracovnika,
ktery by byl odpovédny pouze za fizeni kvality, coz je v malé firmé& prakticky nemoZné.
I pfes nedostatek manazerského Casu dokazala spole¢nosti SILBA s.r.o. vzdy obhgjit
certifikdt o zavedeni a uplatihovani systému managementu kvality dle ISO 9001 bez
vétsich vyhrad externich auditord. Pfi vyzkumu ve firmé bylo zjiSténo, Ze norma ISO
9001 nuti firmu identifikovat a zaznamenavat rizné prvky SMK, pfedevSim cinnosti
aprocesy ovliviiujici dosahovani kvality. Pozadavky normy ale muze naplnit
| organizace, ktera ma piislusna opatieni zavedena pouze ,,na papire*. Pozadavky normy
nevedou organizaci k dalsimu rozvoji SMK. Prakticky plati, Ze to, co bylo nastaveno pfi
prvni certifikaci, se musi udrzovat navzdy. Jednoznacnym impulsem pro pifechod od

papirové fizeného procesu ke skuteéné zavedenému a funkénimu SMK by ve firmé
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SILBA s.r.o. byla angazovanost vrcholového vedeni, tj. majiteld-manazert. Vedeni
spole¢nosti klade velky diiraz na technickou a finan¢ni stranku realizace zakazek, plnéni
predpisi a pozadavkl zakaznika. Mnohem méné se ale zaméfuji na zaméstnance,
komunikaci, tymovou praci a vyvoj a potencial SMK. Pfitom pravé zpétna vazba od
fadovych zaméstnancl zajistuje spolehlivy zdroj znalosti, zkuSenosti, originalnich
Zlepsovacich navrhti a inovaci. Néaklady na vyuziti tohoto cenného zdroje jsou
minimalni. Zména postojii vedeni neni jednoducha, ale klicova. Pieneseni této zmény
do praxe podniku by mélo vzhledem k jeho velikosti probéhnout relativné rychle

a hladce.

Tabulka 19  Motivace pro aplikaci jednotlivych opatieni SMK

Opatieni SMK ISO Firma

Dokumentace

- L. stupen (prirucka kvality, politika kvality) X

- IL. stupen (organizac¢ni fad, smérnice SMK) X X

- III. Stupen (technické predpisy, smlouvy, ...) X X
Odpovédnost managementu

- zacileni organizace na plnéni pozadavki zakaznika X

- stanoveni politiky a cilt jakosti, X

- planovani SMK a jeho prezkoumavani X

- ptideleni a sdéleni odpoveédnosti a pravomoci X

- zajisténi funkéni komunikace ovliviujici kvalitu X

- zajisténi dostupnosti zdroji X
Management zdroji

- stanoveni kvalifikacnich ptedpokladti a kompetenci zaméstnancii X

- Skoleni zaméstnanct, rozvoj dovednosti X

- identifikace a zajistovani infrastruktury X

- pracovni prostredi X
Realizace produktu

- planovani realizace X

- komunikace se zakaznikem X

- navrh a vyvoj produktu NE NE

- nakup X X

Zdroj: management SILBA s.r.o0., vlastni zpracovani

Jako hlavni motiv pro zavedeni a udrzeni SMK jsme identifikovali pozadavek
odbérateli na ISO certifikaci. Majitelé od certifikace ocekavali predevSim pfistup
k vefejnym zakazkam a stim spojené vétsi trzby a zisk. Firma nevede zaznamy
0 ziskovosti jednotlivych zakazek ani nesleduje naklady na SMK. Oba ukazatele

mizeme pouze hrub¢ odhadnout.
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Naklady = primé platby + ndklady na prdci manazerii - prijaté dotace

__ pocet verejnych zakazek
celkovy pocet zakdzek

Zisk X rocni zisk

Tabulka 20  Odhad ndkladii na ISO certifikaci a piijmii plynoucich z veiejnych zakdzek

Rok Naklady Odhad zisk
2006 (prvotni certifikace) 138.500 K¢ 550.000 K¢
2007 (audit) 33.500 K¢ 230.000 K¢
2008 (audit) 33.500 K¢ 300.000 K¢
2009 (obnova certifikace) 68.500 K¢& 300.000 K¢
2010 (audit) 33.500 K¢ 220.000 K¢
Celkem 307.500 K¢ 1.600.000 K¢

Zdroj: SILBA s.r.0., vlastni zpracovani

Systém plni Glohu, pro kterou ho vedeni firmy zavedlo, a to je zajiSténi vefejnych
zakdzek. V tomto sméru se investice do SMK dle standardd ISO 9001 vyplaci.
Ocekavani vedeni od zavedené¢ho systému managementu kvality tak, jak je vedeni
vyjadifuje ve své Politice kvality, ovSem stavajici sytém naplnit nemtze. Pouha
implementace a certifikace syst¢tmu ISO 9001 nevedou ve zkoumané firmé ke
spravnému fungovani a rozvoji systému managementu kvality a nezarucuji ani pfinos
v podob¢ tUspor néakladd. Manazefi podniku nedokazi vyuzit nastroji k rozvoji
stavajiciho SMK. Pokud by certifikaci nutné nepotfebovali pro ziskavani zakazek,

vyhody z ni plynouci by vzhledem k zat€Zi s ni spojené byly zanedbatelné.

Pro srovnani uvadime zavér vyzkumu, ktery provedli jiz v roce 1999 v USA Curkovic a
Pagell: ,,Zékaznické poZzadavky byly a budou stimulem pro pfijimani ISO 9000 a jeho
adaptaci. ... Pokud je dobfe zavedeno, pak muize mit ISO 9000 za nasledek vé&tsi
efektivnost, snizeni nakladl a zlepSenou vykonnost. Zjevné rozsah zlepSeni a mnoZzstvi
uspor zavisi na né€kolika faktorech nezavislych na ISO 9000, véetné typu podniku,
velikosti, slozitosti provozu a charakteru jeho systému managementu kvality pred

certifikaci. [13. s. 65]

Na zéklad¢ vyzkumu ve zvolené firmé jsme zjistili, ze jeji SMK dle ISO 9001 neni
dobfte zavedeny. Cely systém zavedeny poradenskou agenturou pisobi velmi formaln¢ a
je minimalné ptizpisobeny pro potieby konkrétni firmy. Univerzalnost normy agentura
nevyuziva pro prizpuisobeni pro konkrétni firmu, ale pro usnadnéni si své prace

vytvarenim téméf identickych Prirucek kvality. Také dozorové audity plsobi na vedeni
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firmy spise jako formalita. Jako velky problém se zde jevi fakt, Ze i nespravné zavedeny
a nerozvijejici se SMK mutze byt certifikovan. Vyznamny podil malych podnikii a
vefejnych zakazek v ramci odvétvi inzenyrského stavitelstvi a rozsifeni certifikace ISO
9001 tak mize vytvaiet faleSny pocit viry v zajisténi kvality v tomto odvétvi. Zavadéni
a predevsim certifikace SMK podle ISO 9001 pasobi mnohem vice jako ,,stroj na
penize* pro certifikacni a poradenské agentury nez jako snaha o zvySeni kvality
produkce. Certifika¢ni agentury nefunguji jako nezavisly arbitr posuzujici napliovani
pozadavkl normy, ale jako dodavatel sluzby, kterou ptizpusobuji pozadavkiim svého
zakaznika - organizace. Podle serveru iso.cz [25] v soucasné dobé provadi certifikace
SMK podle ISO 9001 48 certifika¢nich agentur a certifikovano je 3861 subjekti, z toho
278 stavebnich firem. Dlvody, pro¢ certifikaéni agentury ,,pfiviraji o¢i* pfi udileni

certifikatti ISO 9001, by mohly byt pfedmétem dal$iho vyzkumu.
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3 Navrhy na zlepSeni

V minulé¢ kapitole jsme zhodnotili aplikovany systém managementu kvality ve
spolecnosti  SILBA s.r.o. Jako nejvétsi slabina - kromé piistupu vrcholového
managementu - se ukdzalo byt planovani, méteni a zlepSovani procesii. Spole¢nost byla
na zaklad¢ rozhodnuti certifikacni agentury osvobozena od povinnosti plnit pozadavky
na meéfeni procest souvisejicich s kvalitou vzhledem Kk jeji velikosti a specifikim
vyroby. M¢éfeni a monitorovani téchto procest predstavuje ale nezbytnou soucast
rozvoje SMK a s nim spojenymi usporami nakladi. Pokusime se navrhnout procesy
monitorovani a méteni procesu tak, aby nepfedstavovaly pro management pfiliSnou
zatéz, ale presto mu poskytovaly potfebné informace pro dalsi rozvoj. Procesem, u néjz
je kvalita nejlépe zajisténa, je bezesporu ndkup. Proto se budeme soustiedit na navrh
zlepSeni procest ovlivitujicich kvalitu pfi samotné realizaci produktu — zakazky, a to
konkrétn¢ zakazky dopravniho znaceni. Prvnim krokem bude sezndmeni se S ¢innosti
pii tvorbé dopravniho znaceni, s pruibéhem zakazky a stdvajicimi procesy, komunikaci,
zdznamy, atd. Zamétime se na odhaleni faktord, které pti realizaci zakazky ovliviuji
kvalitu a na navrh moznych opatfeni, ktera mohou piedejit problémim pii jejim
dosahovani. Opatieni budou zkuSebné¢ zavedena ve firemni praxi. V druhé casti se
pokusime nastavit systém méfeni, monitorovani a metod slouzicich ke sbéru dat a
k jejich analyze. Cely proces vytvafeni zlepSovacich navrhti tak stoji na metodé PDCA
tak, jak to doporucuje norma systému ISO 9001. Stanovili jsme si hlavni zasady pro

vytvareni navrhl opatfeni:

- Vyuziti stavajiciho SMK. Firma certifikdt ISO 9001 potfebuje a na jeho udrZeni

vydava nemalé finan¢ni prostredky;
- Piiméfenost. Ocekéavany piinos opatfeni musi byt vétsi nez naklady s nim spojené;

- Analyticky pfistup. Vyuziti nastroji zlepSovani kvality, minimalizace intuitivniho

piistupu, zavedeni méteni.
3.1 Dopravni znaceni

Jednim z ptredmétt ¢innosti spolecnosti SILBA s.r.0. je provadéni dopravniho znaceni

(dale DZ), a to:
- vodorovného DZ,
- svislého DZ,

74



Systém managementu kvality v malé firmé

- docasného DZ.

Pracovni skupinu DZ tvoii tii pracovnici, z nichZ jeden provadi doCasné a svislé DZ
(partak) a ostatni dva se specializuji na vodorovné DZ. Oproti ostatnim ¢innostem
podniku se zakdzky lisi kratSim vyrobnim procesem, mensi naro¢nosti na mnozstvi
pracovniki a materidlu, vysokou naro¢nosti na znalost ptislusSnych ptredpisi a norem,
samostatnost, ¢asovou flexibilitu a mobilitu pracovnikt. Neni tieba koordinovat ¢innosti
vice lidi, zakédzky maji vyrazny procesni charakter a je vytvaien velky tlak na plnéni

termind (doasné DZ ma Casto terminy stanovené na konkrétni datum a hodinu).
3.2 Procesni pristup:

Norma ISO 9001 vyzaduje procesni ptistup k managementu kvality. Jako prvni krok pii
identifikaci pfilezitosti ke zlepSovani provedeme identifikaci procesi, které probihaji pti

realizaci zakdzky DZ. Proces realizace za¢ina tam, kde kon¢i obchodni procesy.

- Obchodni. Obchodni naméstek piijima pozadavek zakaznika, vytvoii nabidku, kterd
je prijata zdvaznym piijetim nebo uzavieni smlouvy o dilo. Zékaznicky pozadavek
pfedd obchodni naméstek stavbyvedoucimu, v nékterych piipadech piimo partakovi

DZ.

- Realiza¢ni. Stavbyvedouci pfeddva pozadavek k realizace partdkovi DZ, piipadné
dalS$im pracovnikim DZ. Pfed pocatkem realizace vétSinou partdk kontaktuje
zékaznika kvuli potvrzeni jeho poZadavki, pfipadné konkretizaci nejasného zadani.
Cetnost komunikace mezi partdkem a zakaznikem zavisi na sloZitosti zakazky

a jednoznacnosti zadani pozadavku (slovni, seznam znacek, plan, aj.)

- Nakupni. Bé&hem realizace zakdzky predava partdk obchodnimu néméstkovi
objednavku materialu a ten fidi a realizuje vlastni ndkup. Material je pak dodan pfimo

na pracovisté DZ.

- Predavaci. Po dokonceni zakdzky ji partdk DZ predava zakaznikovi a pfijima
pfipadné pozadavky na viceprace, napravy neshod a bezprosttedné vnima
(ne)spokojenost zakaznika. Pokud je zakdzka predéna v poradku, partdk informuje
obchodniho nadméstka o predani. Ten pak Zada zdkaznika o sdéleni spokojenosti
pomoci dotazniku spokojenosti zdkaznika, jehoZ navratnost a vypovidaci schopnost je

pomé&rné omezena.
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Obrazek 14 Procesy pii realizaci zakdzky DZ ve spolecnosti SILBA s.r.o.

Soucasny stav:

dodavatelé
dodani materialu
objednavka maternialu
poZadavek na material
predani poZadavki predani poZadavki predani poZadavki
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ovéreni poZadavku

predani zakazky

spokojenost zakaznika

r'y

informace o predani
zakazky

obchodni procesy

nakupni procesy

procesy pfi realizaci zakazky
procesy pfi predani zakazky

Zdroj: pracovnici DZ SILBA s.r.o., vlastni zpracovani

Obchodnimi a nakupnimi procesy se budeme zabyvat pouze ve smyslu jejich vazeb
a vlivu narealizacni proces. Jiz pouhou identifikaci a znazornénim popsanych procest

tak, jak probihaji v praxi, odhalujeme nasledujici problémy:

- nejasné nastavené komunikacni cesty pii predavani pozadavki zékaznika k realizaci,
- dvoji vedeni (obchodni ndméstek, stavbyvedouci),

- pouze formalni role stavbyvedouciho,

- neefektivni zplisob zjiStovani spokojenosti zdkaznika.

Formalni organizacni struktura spolecnosti stavi mezi jednotlivé specializované skupiny
pracovnikii a stfedni management osobu stavbyvedouciho, ktery ma piedstavovat
spojnici mezi vedoucimi pracovniky zajiStujicimi obchodné-provozni ¢innosti
a fadovym zaméstnanci, ktefi pracuji na realizaci zakdzek. Zaroven ma tuto realizaci
planovat, fidit, kontrolovat a pfedavat. Tyto cCinnosti ale u stfediska DZ v praxi
vykonava partak. Prvni problém s funkci stavbyvedouciho vyvstava jiz pii predavani
zakazky k realizaci. Neni jednozna¢né nastaveny proces predani — kdo komu piedava.
Dochazi tak ke zmatkiim a zpozdénim jiz v prvni fazi realizace zakazky. Z Obrazku 14
vidime, Zze obchodni ¢innosti vykonavd obchodni ndméstek a procesy souvisejici
s kvalitou pfi realizaci zakazky vykonava partdk. Funkce stavbyvedouciho je zde Cisté

formalni a bez uzitku.
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Nelogickym se zda byt zpiisob zjistovani spokojenosti zakaznikd. Ti jsou sami od sebe
neochotni sdélovat svoji (ne)spokojenost formalnim zpiisobem vyplnénim dotazniku.
Zakazku zadavatel prebira az ve chvili, kdy je s jeji realizaci spokojen. Nespokojenost
a neshody s pozadavky se feSi béhem realizace zakazky, nebo po piedani, kdyz se
neshody objevi. Formalni vyjadieni spokojenosti pti predni zakazky tak ma minimalni
vypovidaci schopnost. Skutecnou (ne)spokojenost zdkaznika vnimé béhem realizace
prave part’ak, ktery je se zakaznikem v kontaktu a ptipadné neshody fesi. Stejné tak fesi
reklamace zakazek po pfedani. Partdk by tak mohl fungovat jako spolehlivy zdroj
informaci o spokojenosti zdkaznika s napliovanim jeho pozadavkd.

Obrazek 15  Navrh zmény procesu pii realizaci zakdzky DZ ve spolecnosti SILBA s.r.o.

Névrh:

dodavatelé
dodani materialu
objednavka materialu
poZadavek na material

pozZzadavek . Qovéreni proveditelnosti,

nabidka
predani poZadavkl plan realizace zakazky|

zakaznika
——C1cc A< R,

naméstek
tym DZ

prijeti nabidky (uzavieni
smlouvy)

zakaznik
.

opchodni
part'ak DZ

ovéreni poZadavkd

predani zakazky

spokojenost zakaznika
informace o predani
zakazk:
informace o
spokojenosti zakaznika

obchodni procesy

nakupni procesy

procesy pfi realizaci zakazky
procesy pfi pfedani zakazky

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad¢ identifikace a poznani procesti probihajicich pfi realizaci zakazky DZ

navrhujeme feSeni procest tak, jak je vidime na Obrazku 15:
- Zakazku k realizaci predava pouze obchodni naméstek a ptijima pouze part’ak;

- Part’dk zaznamenava vnimanou spokojenost zékaznika a tento zdznam piedava spolu
S pfedavacim protokolem obchodnimu naméstkovi. Zaznamy jsou zpracovany

a uschovany pro doplnéni v piipadé reklamace.
Poznani a znazornéni procesti neni nijak naroCnou cinnosti. Vyzaduje spolupraci
S pracovniky, Ktefi se Vv praxi procesi Ucastni. Nejsou tieba ani zadné technické

prostiedky, postaci papir a tuzka.

30 min, zadné technické prostiedky, znalost procesu z praxe
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3.3 Analyticky pristup

Cilem zlepSovacich navrhii je upravit procesy pfi realizaci zakazky DZ tak, aby byla
firma s jejich pomoci schopna zlepsit kvalitu, tj. aby uspokojila az piedc¢ila pozadavky
zékazniki. Identifikace pozadavkl zakaznikli na produkt dopravniho znaceni probé¢hla
ve firmé pomoci brainstormingu, kterého se ucastnil obchodni naméstek, ptipravar
vyroby a partdk DZ. Tématem bylo: ,Identifikace pozadavkii zdkaznikli na produkt
dopravniho znaceni.“ Pies pocatecni tapani bylo identifikovano pomeémné velké
mnozstvi zakaznickych pozadavkl. K jejich utfidéni bylo vyuZzito diagramu afinity.

Pozadavky jsme roztiidili do Sesti skupin a tyto nasledné pojmenovali (viz Obrazek 16)

Obrazek 16  Identifikace poZadavkii zakaznikit na produkt DZ

PoZadavky zakaznika
DOPRAVNI ZNACEN

volitelné
cena terminy bezvadnost charakteristiky
znateni
. . dodrZeni terminu . umisténi v ramei
pfijatelna cena . nezavadnost
realizace normy

minimalni zdrZzeni

ofi opraviich mnoZstvi znaceni

trvanlivost
typ doplikoveho
znaceni

e material
legislativni

pozadavky

predepsané rozméry
znaceni

predepsané rozméry
textd

spravné umisténi

servis

poskytnuti zaruky

rychlost oprav

dostupnost a
chovani
zaméstnanci

dopliikového
znaceni

barva doplfikového
znaceni

velikost doplikového
znaceni

umisténi
doplikového
znaceni

spravny vzhled
znaceni

BOZP

Zdroj: pracovnici SILBA s.r.o0., vlastni zpracovani

Podle Vebera [9] skytd diagram afinity piednost v moznosti objevovani novych
myslenek. Vytvotreny diagram by nemél byt konecnym produktem, ktery se zaloZi do
dokumentace, ale naopak by mél byt ve firmé vyuzivan jako ndstroj pro dal$i rozvoj
SMK pomoci odhalovani novych (i nevyslovenych) pozadavka zakaznikt. Jako zdroj

informaci o pozadavcich zakazniki by méli ve firmé slouzit:

- ptimo vznesené pozadavky zakaznika,
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- vnimand potencialni pfani zakaznikd,
- srovnani S konkurenci (benchmarking),
- trendy v oboru.

Zjisténé pozadavky by mély byt zaznamenavany v celém prubéhu realizace zakazek, tj.

V ramei:

- ,,obchodné-marketingovych aktivit,

- stanoveni poZadavkil na vyrobek a uzavirani smluvnich vztaht,
- realizace stavby a jeji dodani,

- feSeni reklamaci,

- provadéni zaru¢niho, piipadné pozaruéniho servisu® [48, s. 12].

Vytvofeni diagramu afinity vyzadovalo cca hodinu casu osob ucastnicich se
brainstormingu a cca pil hodiny nésledného zpracovéni. Ideédlni zplsob zpracovani
diagramu afinity je jeho sestaveni z papirovych kartiCek na viditelném misté na
pracovisti, napt. na nasténce. Neni tak potfebna zadna vypocetni technika ani zvlastni
odborné znalosti. Rozvijeni tohoto diagramu bude vyzadovat zaznamenavani pozadavka
zakaznikl tak, jak je urCeno vySe, a jejich zatazovani do vytvofeného diagramu.

Néroc¢nost tohoto procesu je minimalni.

30 min, zZadné technické prostredky, znalost pravidel brainstormingu, znalost ndstroje

diagram afinity, znalost procesu z praxe, vedeni zaznamii

Podminky a opatieni nezbytna pro zajisténi uspokojeni pozadavki zakaznikt byly
konkretizovany s pouzitim stromového diagramu (viz Ptiloha F). ,,Stromovy diagram je
zékladnim nastrojem pro detailni popis problému a poskytuje moznosti pro naslednou
analyzu zachycenych informaci. Piednosti jeho pouZiti je objasnéni vazeb od obecného
ke konkrétnimu.“ [6, s. 251] Jako vychodisko byly vyuzity skupiny pozadavki
identifikované pomoci diagramu afinity. Cilem bylo nejen poskytnout vycet opatieni,
ktera spole¢nost pii dosahovani kvality provadi, ale také urcit potencialni opatieni,
jakkoliv nevyznamna ¢i neredlnd by se mohla zdat. Opét byla vyuzita metoda
brainstormingu s dirazem na pravidlo nekritizovani vznasenych navrhi. Stejné jako
diagram afinity by mél navrZzeny diagram podminek pro dosahovani kvality slouzit jako

aktivni néstroj rozvoje SMK. Vyznamny zdroj navrhi moznych opatieni predstavuji pro
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firmu vzdy zkuSenosti, dovednosti a znalosti fadového zaméstnance. Kazdd moznost
nastaveni preventivniho opatieni pii dosahovani kvality by méla byt sdélena
nadfizenému a posouzena manazerem kvality. Navod na mozny proces posuzovani
dilezitosti aplikace riznych opatieni popisujeme Vv dal§im kroku. Naro¢nost tvorby
diagramu na ¢as, odbornost a technické nastroje odpovida tvorbé diagramu afinity, je

tedy minimalni.

45 min, zadné technické prostredky, znalost pravidel brainstormingu, znalost nastroje

stromovy diagram, znalost procesii z praxe

Ptes duraz na nekritiCnost pribéhu brainstormingu probihala pfi tvorbé stromového
diagramu diskuze o dilezitosti a pfimétenosti riznych navrzenych opatfenich
zajistujicich kvalitu. Aby byla odhalena skute¢né potfebnd a dilezitd opatieni,
ptistoupili jsme k identifikaci problémil pii dosahovani kvality a jejich moznych dopadi
pomoci rozhodovaciho diagramu (viz Pfiloha O). ,,Rozhodovaci diagram ... slouzi pro
rozhodovéani v podminkdch neurcitosti tim, ze umoziuje identifikovat situace, které
mohou nastat v usili pfi dosahovani cili.” [6, s. 252] Sestaveni rozhodovaciho diagramu
V dal$im kroku byly identifikovany problémy, které mohou pii dosahovani cilii nastat
a pravdépodobnost jejich vyskytu. Zaméfili jsme se na urceni redlnych problémi, které
vychézi z praxe. U kazdého problému byl uréen dopad na kvalitu, jeho zdvaznost (na
stupnici od 1 do 5, kde 1 je nejmensi zavaznost). Dopadim byla pfifazena piislusna
preventivni opatfeni a navic také wurcena odpovédnost za jejich provedeni.
Pravdépodobnost problémii a zavaznost dopadi byla ur¢ena kvalifikovanym odhadem
na zédkladé zkuSenosti pracovnikli DZ. Oba ukazatele by méli byt pfedmétem méteni
tak, aby doslo k odhaleni problémd, které maji skutecné nejvétsi dopad nejen na kvalitu,

ale také na vysi nakladi spolecnosti.

Na zaklad¢ kvalifikovanych odhadl pravdépodobnosti vyskytu jednotlivych problému
a zavaznosti jejich dopada na kvalitu jsme provedli analyzu rizik pfi dosahovani kvality
(viz Priloha A). Vystupem této analyzy je poradi nejvétSich rizik pro dosahovani
kvality, na jehoz zdkladé mohou odpovédni pracovnici rozhodnout o nutnosti zavedeni
a uplatiiovani pfisluSnych opatieni. Zdrojem informaci pro rozhodovani
0 protiopatfenich a provadéni analyzy rizik pfi dosahovani kvality by mély byt
predchazejici diagramy a zdznamy o dopadech problému provadéné v pribehu zakazek.
Casova naro¢nost tvorby rozhodovaciho diagramu a analyzy rizik je vétsi nez
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u ptedchozich analyz. Diagram byl c¢asto dopliiovan dalSimi moznymi problémy
a protiopatfenimi. Problémem bylo také stanoveni hodnot pravdépodobnosti vyskytu
problému a zavaznosti jejich dopadl. Vytvoreni zakladniho diagramu muze trvat jednu
az dvé hodiny, zpracovani analyzy usnadni tabulkovy procesor. U rozhodovaciho
diagramu je velmi dilezitd pravidelna aktualizace, nejlépe na zdkladé zaznamii o

problémech vznikajicich pii zpracovani a realizaci zakazky.

1-2 hod, tabulkovy procesor, znalost pravidel brainstormingu, znalost ndstroje
rozhodovaci diagram a metody tvorby analyzy rizik, znalost procesii z praxe, vedeni

zaznamil

Odhalovani konkrétnich podminek, problémt a protiopatieni pti dosahovani kvality
bylo tymovou praci vedoucich pracovniki a fadovych zaméstnanct. Pii vytvéafeni
diagramii byla zapocata diskuze nad dosahovanim kvality. Vysledkem je propojeni

ruznych zkusSenosti a odlisnych pohledii na véc.
3.4 Naklady na kvalitu

Spole¢nost SILBA s.r.o. nesleduje naklady na kvalitu. Fakt, ze firma certifikaci
potfebuje at uz je jakkoliv ndkladna, ovSem neznamend, Ze nemd smysl hodnotit
naklady na kvalitu, resp. na nekvalitu. Podle Montgomeryho [5] sledovani nakladi
kvality poskytuje managementu nastroj pro finan¢ni kontrolu a pomaha pii identifikaci
prilezitosti pro snizovani ndkladi kvality. Pouziti ,feci c&isel” navic poskytuje
manazerim a inzenyrim kvality moznost tuto problematiku efektivnéji komunikovat

s vrcholovym vedenim.

Podle Montgomeryho [5] by naklady kvality mély byt tfidény do ¢tyt kategorii:

néklady na prevenci,

naklady na zajis$téni kvality,

néaklady vnitinich neshod,

naklady vné&jSich neshod.

Prvni dvé kategorie by mohly byt oznaceny jako naklady na kvalitu, druhé dvé pak jako

naklady na nekvalitu. Néklady na prevenci predstavuji ,,vS§echny néklady vznikajici pfi

snaze udélat to dobie napoprvé™ [5, s. 28]. ,,Naklady na zajisténi kvality jsou vsechny

naklady spojené s méfenim, hodnocenim ¢i revizi vyrobki, komponent a nakupovanych

material za ucelem zajiSténi shody se standardy, které byly nastaveny. [5, s. 30]
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,Naklady vnitfnich neshod se vyskytuji, kdyz se u produkt, komponent, material
asluzeb objevi neshoda s pozadavky na kvalitu a tato neshoda je odhalena pted
doruc¢enim produktu zakaznikovi.“ [5, s. 30] ,,Naklady vnéjSich neshod se objevuji,

kdyz vyrobek uspokojivé nefunguje po jeho dodani zakaznikovi.“ [5, s. 31]

Pokud pfizpisobime vycet kategorii dle Montgomeryho specifickym podminkdm
spole¢nosti SILBA s.r.0., miizeme stanovit kategorie nakladt na kvalitu (viz Pfiloha H).
Tiidéni a vycislovani nékladi na kvalitu pak mtize slouzit jako nastroj pro finan¢ni

kontrolu a hledani piileZitosti pro uspory.

Néklady na prevenci a zajisténi kvality budou narazové a spojené s praci managementu.
Sledovani ndkladt zde mulze probihat pouhym zaznamendnim Casu strdvenym danou
¢innosti pfi jejim dokonceni a pfedani zdznamu osobé, ktera data zada do vytvoieného
systému (napf. uCetni, manazer kvality). Ndklady vnitfnich neshod by mély byt
sledovany v pribéhu celé zakazky osobou odpovédnou za jeji fizeni (stavbyvedouct,
part’dk), vhodné zvolenym zpiisobem zaznamenany a predany opét odpoveédné osobé¢ po
pfedani zakazky zadavateli. Naklady vnéjSich neshod by mély byt opét vhodnym
zplisobem zaznamenany. Tento zdznam by mél byt pfedan ke zpracovani a zaloZen

K ostatnim zaznamtim zakazky.

Néklady miize spole¢nost SILBA s.r.o. vyjadfovat jako hodnotu prace, tj. cas
(manazersky, délnicky) straveny pii dané Cinnosti vynasobeny ptislusnou hodinovou
mzdovou sazbou. Pfi posuzovani, vyfizovani a napravé neshod vznikaji navic naklady
Vv podobé spotifeby pohonnych hmot (didle PH) a pfimych vydaji na materidl,

polotovary, atd.

Obrazek 17 Ndvrh zpiisobu vycisleni ndakladii na kvalitu ve spolecnosti SILBA s.r.o.

Naklad: Zaznam: Vy¢isleni:
hod
km
K¢

Prace

Spotieba PH

A 4

A\ 4

hod x mzdova sazba

A\ 4

A 4

km x spotieba x cena PH

A 4

A\ 4

Piimé vydaje Ke

Zdroj: vlastni zpracovani

Aby mélo sledovani ndkladi smysl, musi byt kladen diraz na jejich duasledné
zaznamenavani a predavani ke zpracovani. V pfipadé¢ vypoctu nékladli na pohonné
hmoty mtize byt zvolena pevna sazba tak, aby doslo k ocisténi vlivu zmény jejich cen

na sledované¢ naklady.
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Samotné sledovani ndkladi ale nema velky vyznam, pokud se sebranymi daty dale
management nepracuje. Pii analyze se pracuje s naklady na kvalitu (prevence, zajisténi
kvality) a naklady na nekvalitu (vnitini a vnéj$i neshody). Montgomery [5] mluvi
0 ,,pakovém efektu®, tj. navratnosti nakladu vynaloZzenych na kvalitu v podobé relativné
vétsiho snizeni ndkladd na nekvalitu (,,dolar investovany do prevence se muze vratit
v podobé¢ deseti ¢i stodolarové uspory dosazené redukci vnittnich a vnéj$ich neshod*
[5. s. 31]). Podle Montgomeryho [5] je hlavnim smyslem analyz naklada kvality
identifikace piilezitosti ke zlepSovani, jejichZ vyuziti mize vést K usporam. Odhalovani
prilezitosti k inovacim a tusporam se provadi nejcastéji pomoci Paretovy analyzy.
,Paretova analyza se sestava z identifikace nakladt kvality podle kategorie, produktu,
typu zavady ¢i neshody.” [5, s. 31] Dojde k odhaleni procesu, pii kterém dochazi ke
vzniku nejvétsich ndkladl na nekvalitu. Zavedeni inovativnich opatfeni v nékolika mélo
bodech pak cCasto dle Paretova pravidla ptfedstavuje vyrazné snizeni nakladi. Pii
zavadéni preventivnich opatieni a zajistovani kvality ovSem stale musi mit management
na paméti ,,pdkovy efekt* investic do kvality. Ve chvili, kdy se investice do zlepSovani
kvality firmé nevyplati, je dle Montgomeryho [5] bezpfedmétna. V ramci nakladu na
kvalitu pak klade vétsi diiraz na naklady na prevenci, které se podle n¢j vyplati vice, nez
naklady na zajiSténi kvality. K selhani pfi sbéru dat a analyze nakladl kvality dochazi

podle Montgomeryho [5] z nasledujicich pficin:

- pouzivani informaci o nakladech kvality pouze pro prezentaci ¢isel a ne jako nastroje

pro tvorbu zlepSovacich opatieni,

- prilisny diraz na ptfesné vycislovani nakladt, nakladani s daty jako se soucasti
ucetniho systému a ne jako s manazerskym néstrojem, nedostatek nadhledu, ztrata

efektivnosti analyzy,

- malé nebo zadné uspory nakladi na nekvalitu z divodu podcenéni investic do
prevence (investice do prevence by méli predstavovat 5% az 6% piijmu spole¢nosti
améli by byt sméfovany piedev§im do technickych metod zlepSovani a ne do

zavadeéni programd, jako je TQM a jiné).
3.5 Zaznamy, zpracovani dat

V ptedchozich kapitolach jsme navrhli rizné zplisoby monitorovani a méfeni procesti
spojenych s dosahovanim kvality. Aby navrzené analytické nastroje fungovaly, je nutné

zajistit nepfetrzity sbér a zaznamy spolehlivych dat z danych procest (viz Tabulka 21 ).
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Tabulka 21  Shér dat pro analyzy SMK - ndvrh

Analyza Ukel Zaznam Odpovédnost
Pozadavky Identifikace - vyslovené pozadavky | - vedouci
zékaznika stavajicich a | - vnimané pozadavky pracovnici
(diagram afinity) | potencionalnich - trendy v oboru - stavbyvedouci -

pozadavkl zakaznikt | - novinky konkurence
Podminky  pro | Identifikace - zlepSovaci navrhy - vedouci
dosahovani pouzitych a| pracovniki pracovnici
kvality (stromovy | potencionalnich - srovnani - stavbyvedouci
diagram) preventivnich s konkurenci

opatieni
Analyza Identifikace - vyskyt - vedouci
problému a rizik | nejzavaznéjsich rizik identifikovanych pracovnici
pii  dosahovani | pfi dosahovani problémi (stanoveni | - stavbyvedouci
kvality kvality a ptislusnych 9))

protiopatieni - vyskyt novych

problému pii
dosahovani kvality

Analyza nakladil | Ciselné vyjadieni | - Cas, vydaje a - vedouci
na kvalitu | investic do prevence spotieba PH pracovnici
(absolutni a|a zajisteni kvality, » pii prevenci
pomeérové prezentace » pfi zajiStovani
ukazatele) vrcholovému vedeni kvality
Analyza nakladu | Identifikace - Cas, vydaje a - stavbyvedouci
na nekvalitu | ptilezitosti k isporam |  spotieba PH
(Paretova VvV podobé redukce v souvislosti s
analyza, nakladd na nekvalitu; neshodou
histogram) zhodnoceni » vnitini x vnéjsi

navratnosti  investic
do kvality

= dle
identifikovanych
problémi a rizik
pii dosahovani
kvality

= dle produktu
(pracovni

skupiny)

Zdroj: vlastni zpracovani

Zaroven musi byt zachovany pozadavky normy ISO 9001 na fizené zdznamy a jejich

prokazatelnost. Dle pracovniki DZ v sou¢asné dob¢ provazi realizaci zakazky:

- dokumenty vyjadiujici pozadavky zakaznika (plan, objednavka, smlouva o dilo, atd.),

- dodaci list objednané¢ho materialu, polotovard,

* w7 v r : r ~ 7o ~ r ™ r r o ~ ~
V piipad¢ pracovni skupiny Dopravni znaceni je odpovédnost za provadéni zadznamut vzdy pfenesena ze
stavbyvedouciho na part'aka.
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- neefektivné fizené zdznamy o dodavkach produktd na mista realizace zakazky,
vypujckach DZ, jejich vraceni a poskozeni,

- zaznam o skute¢né spotiebé materialu pii realizaci zakazky,

- predavaci protokol,

- neefektivné fizeny zdznam o spokojenosti zakaznika (dotaznik).

Odpovédnost za vedeni zdznaml neznamend, ze odpovédné osoby jsou jedinym
zdrojem informaci. Hlavnimi zdroji informaci jsou osobni kontakt se zdkaznikem
a zkuSenosti a znalosti fadovych zaméstnancl. Urené zdznamy by mély slouzit jako
podklad pro pribézné zlepSovani SMK. Doporucujeme provadéni pravidelného
brainstormingu tak, aby bylo zajisténo zapojeni veSkerého personalu do zlepSovani
SMK. Vedeni spolecnosti mize ke zpracovani, analyze a vyhodnoceni dat a potfaddani
brainstormingii vyuZzit zimniho obdobi, kdy jsou price omezeny na minimum. Ptred
zahdjenim sezény pak muze probéhnout Skoleni zaméstnancti v dosahovani kvality
(prezentace vysledkd, potfeba novych opatfeni, zaSkoleni v novych procesech,

motiva¢ni program, atd.).

Pii tvorbé navrhl na zlepSeni se zamétujeme konkrétn€ na skupinu Dopravniho znaceni.
Proto jsme pro realizaci zakazek DZ navrhli ve spolupraci s partdkem jednotny Zaznam

o prub&hu zakazky (viz Ptiloha W), ktery zahrnuje zdznamy o

zakazce (ndzev, kontakt na zastupce zadavatele, termin),
- spotieb& materialu pii zakazce,

- nastalych problémech pfi dosahovani kvality v¢. jejich vycisleni a vyskytu (vnitini x

vnéjsi neshody),
- Vnimané spokojenosti zékaznika.

Tento zaznam by mél byt po Gispésném piedani zakazky spolu s dokumenty s pozadavky
zakaznika, dodacim listem materidlu a pfedavacim protokolem piedan obchodnimu
naméstkovi. Data v zaznamu by méla byt nasledné zaznamenana do tabulkového
procesoru, kde by sloupce predstavovaly jednotliva méfeni a fadky jednotlivé zakazky
(viz Piiloha P, Ptiloha Q). V pfipad¢ reklamaci po piedani zakazky (vnéjsi neshody) by
mél byt Zdznam o prib&hu zakazky doplnén a data opét zadana k piislusSnému zaznamu

v tabulce. Navrzeny formulaf zajist'uje fizené zaznamy o prub&hu zakazky a sledovani
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spokojenosti zakaznika (pozadavky ISO 9001), sbér dat pro navrzené analyzy a prostor

pro zaznamy pozadované partakem DZ (napf. spotieba materidlu).

Analyza nakladii bude vyzadovat dovednosti analyzy dat v tabulkovém procesoru.

Pracovnik provadéjici analyzu by mél byt schopen vytvoftit nasledujici vystupy:

cetnost vyskytu jednotlivych identifikovanych problému pii dosahovani kvality v %

(v ramci vSech zakazek a podle pracovnich skupin),

- prumérna spokojenost zakaznika (primérna celkova spokojenost zakazniku,
pramérna spokojenost zakaznikl s uspokojovanim jednotlivych pozadavkd a podle

pracovnich skupin),

- ro¢ni naklady kvality (absolutni, pomé&rové ukazatele),

- ro¢ni naklady nekvality (podle kategorii, podle pracovnich skupin, podle vzniku -
roc¢ni obdobi, mésic),

- hodnota pakového efektu.

V ramci zachovéani nadhledu a vzhledem k Cetnosti zakdzek spolecnosti SILBA s.r.o.
nema smysl provadét analyzu dat mésicné. Vyhodnoceni nakladd by mohlo byt
provadéno jako soucast interniho auditu SMK, jehoZ vysledky jsou pfedkladany vedeni
ve Zpraveé k pfezkoumani SMK. Jako vhodny zplsob prezentace ndkladli kvality
doporucuje Montgomery [5] pomérové ukazatele, napf. pomér nakladd na (ne)kvalitu
ku trzbam. Nazorny zplsob prezentace dat predstavuje histogram, kde jednotlivé
kategorie (fady) predstavuji kategorie ndkladd, vyrobky (pracovni skupiny), druhy
neshod atd. Normalni hodnoty ukazatell I1ze téZko ziskdvat porovnavanim s konkurenci.
Montgomery [5] doporucuje dlouhodobé sledovani v ¢asovych fadach. Soucasné
s prezentaci vysledi analyz by mél manaZer kvality pfedkladat navrhy zlepSovacich
opatfeni v problematickych procesech, produktech, neshodach v kvalité atd. Prave jejich

identifikace a zavedeni v praxi je cilem veskerého méteni a provadénych analyz.

Vytvoteni navrhii na zlepSeni procest scilem zvySeni kvality a rozvoje SMK
nepiedstavovalo nijak finan¢né ¢i Casové zatézujici Cinnost (viz Tabulka 22). Jako
stézejni zdroj se ukazala byt spoluprace s fadovymi zaméstnanci, vyuziti jejich znalosti
a zkuSenosti z praxe. Pottebné odborné znalosti lze ziskat samostudiem. Naklady

spojené s tvorbou navrhli miizeme vyjadrit nasledovné:
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Tabulka 22 Vyéisleni nakladii na tvorbu ndvrhii

ManaZersky Cas Fad. Spoti‘eba Vydaje
cas zaméstnancu PH (K¢)
(hod) (hod) (km)
Studium nastroji rozvoje SMK 10 - -
Brainstorming 2x35 3x35 - -
Tvorba navrht zlepSeni procest 10 - -
Tvorba  navrhi  vycisleni 10
nakladl
Celkem 37 10,5 - -
Naklady kvality
vznik nakladu druh nakladu vyEisleni
rok mesic | Hoa | gy | PoeT s cesta | pmy el | macod sazba| PTEEE | MR fnakiaynapH) (LAY
G N ETEET N | e I
2012 8 DZ; 1.1 10.5 70 735 0 735)

Zdroj: vlastni zpracovani
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4 Zavér

Silba s.r.o. je mald stavebni firma, kterd uspé$n¢ plsobi v odvétvi vystavby silnic
a dalnic. I ptes velkou konkurenci a klesajici mnozstvi zakdzek ve stavebnictvi dokazi
manazeti zajistit ziskovost, likviditu, finan¢ni samostatnost a dobré postaveni firmy
v ramci jeji konkurence. Specifika firmy vyplyvaji pfedevsim z jeji velikosti a pfedmétu
¢innosti. Velikost firmy a sni spojeny nedostatek zdroji a velkda kumulace funkci
zpusobuji malé zaméfeni na rozvoj a strategické fizeni. Management spolecnosti se
orientuje na dosahovani dobrych vysledki hospodateni, mimo jiné uspokojovanim
pozadavku zakazniki a budovanim dobrych vztahi s obchodnimi partnery. Jako
stavebni firma fesi SILBA s.r.o. kazdoro¢ni problém se sezonnosti praci. Nedostatecné
zaméfeni na rozvoj firmy se projevuje v neochoté managementu k investicim, rozvoji

zaveden¢ho SMK a zapojeni zamé&stnanct a vyuZiti velkého potencialu lidskych zdroju.

Produkce firmy ma zakazkovy charakter, pficemz vyznamnym zékaznikem je vefejny
sektor. Mimo to firma casto funguje jako subdodavatel vétSich firem na trhu. Aby
management zajistil dostatecné mnozstvi zakazek, musi se ptizpisobovat pozadavkim
svych zékaznikil. Jednim z nich je 1 zavedeni certifikovaného systému managementu
kvality podle ISO 9001. Pravé pozadavek odbératelti byl jednoznaénym a jedinym
motivem firmy pifi zavadeéni tohoto systému kratce po jejim vzniku. V této praci jsme
dosli k zavéru, Ze sviyy Ukol v tomto sméru zavedeny SMK plni. Odhadované zisky
plynouci ze zakazek pro vefejné zadavatele nékolikanasobné prevysuji ndklady spojené

s udrZzovanim certifikovaného systému.

Motivace organizace pro zavedeni SMK se promita 1 do jeho fungovani. Cely systém se
odviji od plnéni pozadavkli normy a vyhovéni pozadavkiim auditort certifikacni
agentury. Zavadéni a uplatiovani skute¢né¢ funkénich opatfeni v souvislosti
s dosahovanim kvality se provadi do té miry, do jaké je povaZuje management za
dalezita. Procesy plynouci pouze z pozadavki normy jsou nastaveny spiSe formalné.
Jako nejvétsi slabinu zavedeného SMK jsme identifikovali neschopnost managementu,
(resp. poradenské agentury) zavést fungujici procesy identifikace, métfeni a zlepSovani
procest souvisejicich s dosahovanim kvality, které by vedly k rozvoji SMK, pfip.

Kk usporam pti zefektivnéni procest.

Aplikovany SMK vnim4 management firmy pfedevSim jako prosttedek pro zajiSténi

zakazek, ale také vidi jeho potencidl slouzit jako zdklad pro zavedeni plné funkéniho
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SMK. Tomu ale brani nedostate¢na angazovanost manazeri-majiteli predev§im
V oblasti zapojeni a vedeni zaméstnancli, nedostatek manazerského casu zplsobeny
kumulaci funkci a neznalost nastroji a procest vedoucich k rozvoji SMK. Piestoze neni
zavedeny SMK pIn¢ funkéni, nespliuje vSechny pozadavky ISO 9001, ani nenaplituje
stanovenou firemni Politiku kvality, dokaze firma certifikaci obh4jit. Vidime, ze ISO
norma i pfes svoji univerzalnost nedokaze zajistit funkcni aplikaci SMK v malé firmé,
ato mimo jiné kvuli jeji nevhodné interpretaci a Spatnému zavedeni certifikacni
a poradenskou agenturou. Ty pfi auditech a obnovovacich certifikacich ignoruji nulovy
rozvoj SMK a samy vylouc€ily z pozadavkd normy pro tuto konkrétni firmu kapitolu
tykajici se méfeni. Nedostatky zavedeného systému tedy neplynou pouze ze specifik
této malé stavebni firmy, ale také z chybného zavedeni celého systému. Mimo zajisténi
zakazek pfindsi systém ISO 9001 firm¢ tvorbu davéryhodnych vztahti v ramci
dodavatelsko-odbératelskych vztahti, zajisténi prokazatelnosti veskerych procest
prostiednictvim fizeni zaznami a dokumentace a formalni stanoveni smétfovani
organizace. Pfestoze jsou ndklady spojené s certifikaci a jejim udrZzovani nemalé,

nepovazuje je management firmy za pfili§ zatézujici.

V ramci posledni kapitoly jsme se pokusily navrhnout opatteni pro zlepSeni procest pii
dosahovani kvality. Cilem bylo navrhnout procesy a identifikovat konkrétni ptilezitosti
pro zlepSovani kvality a dosahovéani uspor, ale také zhodnotit, zda je vibec realné
mozné zavést funkEni monitorovani procesii, méfeni a vycislovani naklad vzhledem ke
specifikiim firmy. Dokézali jsme navrhnout procesy pro analyzu pozadavki zakaznikd,
pro identifikaci a zhodnoceni diilezitosti preventivnich opatieni s cilem zefektivnéni
procesti pii dosahovani kvality. Navrhli jsme postup a nastroje pro sbér, vycisleni
aanalyzu nakladd na (ne)kvalitu scilem identifikace pfilezitosti pro zavedeni
preventivnich opatfeni a tim sniZeni nakladt. Zhodnotili jsme, Ze vypracovani navrht
by pro management firmy nemélo byt finanéné, Casové ani odborné ndrocné.
Nejdalezitéjsi vstup zde predstavuji znalosti a zkuSenosti fadovych pracovniki.
Navrzené procesy pro rozvoj SMK mohou nastartovat ptinosnou komunikaci ve firme
a vyuziti zaméstnaneckého potencidlu. Navrzena analyza nakladii pak miZze vést nejen
k Gsporam, ale muze slouzit také jako nastroj pii komunikaci dalezitosti navrhovanych

opatfeni s vrcholovym management. Jeho angazovanost je pro jejich zavadéni zasadni.
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Piiloha A Analyza rizik pvi dosahovani kvality DZ

CIL KVALITY
problém dopad p z
1. PLNENI NOREM
1a_ nenapravitelny nevyhovujici stav mista realizace neredlnost dedrZeni normy 10%) 3
1b_ napravitelny nevyhovujici stav mista realizace nutna Uprava mista realizace 80%]1
1c__ neznalest normy nutnost kenzultace 1% 1
2. VYHOVEN] POZADAVKUM ZAKAZNIKA
2a__ nepochopeni poZadavki |nutné predélavky, prodlouZeni realizace | 5%|2
3. DODRZQVAN TERMINU
3a_ newhowijici pofasi (teplota, vihkost) preruSovani realizace, ohroZeni terminu 30%]| 3
3b  prekaZky v misté realizace (auta, vraky, stavba) zastaveni, znemoZnéni realizace 2%|[5
3¢ urgentni zakazky na hranici relnosti terminu ohroZeni terminu, pretizeni pracovniki, pferugeni ostatnich praci, ohroZeni jejich termind 1%| 3
3d  vadné/opoZdéné dodviky materialu nova objednavka, novy dodavatel, zdrZeni realizace 1% 1
3e  pracovni neschopnost jednoho z pracovniki DZ zapracovani jingho pracovnika, pieruSeni realizace 2%\ 4
4. BEZVADNOST PRODUKTU
4a_ mechanické podkozeni pfi pfepravé a montaZi znacek |nepouZitelnost znateni, nova objednavka 1%]| 5
4b  realizace zakazky v nevhodnych podminksch (poasi) |znaceni nevydrZi. reklamace 1%)| 5
4c  zévadnost pouzitych materiald poskozene znaceni, reklamace 1%]| 5
4d  Epatny povrch znaéeni nezavinéna Spatna kvalita, reklamace nezavinénych vad 5%/ 5
4e  nedodrZeni technologicky postupd znaceni nevydrZi, reklamace 0% 5
stfedni riziko:
3a nevyhowujici pogasi (teplota, vihkost)
napravitelny nevyhovujici stav mista
100% 1b realizace
4d Spatny povrch znageni
prekaZky v misté realizace (auta
S 0% 3b vraky a?avha:
£ pracovni neschopnost jednoho z
E= Je pracovniki DZ
a mechanicke poSkozeni pfi prepravé a
= o |1b 4a montaZi znadek
= 60% : :
= realizace zakazky v nevhodnych
T 4b podminkach (pocasi)
k7]
o
= . ! 1t ¥
§ 20% 4c zavadnost pouZitych matenald
o .
= 4e nedodrZeni technologicky postupd
8
a 20% Ja nizké riziko:
nenapravitelny nevyhowujici stav mista
3b 4a 1a realizace
1c 1a ib  4c urgentni zakazky na hranici realnosti
3d 2a Jc Je 4d 4e Jc terminu
1 2 3 4 5 2a nepochopeni pozadavki
dopad na kvalitu 1c neznalost normy
3d vadné/opoZdéné dodvaky materialu

Zdroj: vlastni zpracovani




Piiloha B Certifikat systéemu managementu kvality I1SO 9001.

Vyzkumny Gstav poxemnich staveb -Certifikaéni spoleénost.sro.
Autorzovend cecba 227 Notifiovand csoba 1516 Certifiadnl oén pro virobiy, lvalifiad 8 EPD  Zasdebni lsborato?
Certifikagni orgén pro systé tu &.3009 akreditovany CIA

CERTIFIKAT

SILBA s.r.o.

Organizace zavedla a udrzuje systém managementu kvality
spliiujici pozadavky

CSN EN 1SO 9001:2009

Namésti Generala Piky 8, 326 00 Pize#; IC: 26397242

3009/102-12/SMJ
Opravy a Gdr2ba silnic a komunikacl a provadéni vodorovného a svislého dopravniho
znalenl.

Vymezeni
lokalty: Sidlo a aredl spole&nosti v Plzni a lokality provadénych staveb.

i lokalit

Platnost certifikétu stanovena do 28.3.2015 a je vézéna na pinéni p
v Zévéretném protokolu certifikace &. P-3009/102-12/SMJ ze dne 29.3. 2012

Ml !

Ing. Lada Pluhafova
vedouc! certifikatniho orgdnu pro SMJ

VPrazedne:  20.3.2012

~Hostival

Zdroj: SILBA s.r.o.



Piiloha C Hodnoceni dodavatelii - formulay

Qs 06 pfiloha é. 1 str.1/1
HODNOCENI
DODAVATELU A SUBDODAVATELU
Stavba
Objekt
Subdodavatel
Hodnoceni
1. Vzajemna spoluprace dobra Spatna
2. Dodrzovani cenovych dohod ano ne
3. PInéni termina ano ne
4. Kvalita prace dobra Spatna
5. Vady a nedodélky ano ne
6. Certiﬁkéty, atesty atd. ano ne
7. Doporucujete dalSi spolupraci? ano ne
Vypracoval dne: Jméno a pfijmeni:
Funkce: Podpis:
Pfijal dne: Jméno a pfijmeni:
Funkce: Podpis:

Zdroj: SILBA s.r.0.



P#iloha D Hodnoceni spokojenosti zikaznikii spolecnosti SILBA s.r.o.

Primérna celkova spokojenost zakaznikt
(1-velmi dobra, 2-dobra, 3-spatna)

rok
2006 2007 2008 2009 2010 2011

15

hodnoceni
N

2,5

Hodnoceni kvality sluzeb
(1-velmi dobra, 2-dobra, 3-spatna)

2011

J N

2010

2009

o2
o1

rok

2008

2007

2006

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

cetnost odpovédi

Zdroj: Hodnoceni spole¢nosti SILBA s.r.0. od zédkazniktl, vlastni zpracovani



Piiloha E Hodnoceni spolecnosti SILBA s.r.o. od zdkaznika

F35.03 Hodnoceni od zdkaznika

HODNOCENI spole&nosti SILBA s.r.o. nam.Gen.Piky 8, Plzer

LJak hodnotite kvalitu . —
|provadénych sluzeb? velmi dobra ang
dobré
Spatna
Uak jste spokojen s terminy .
lpinéni? velmi dobré any”
dobré
Spatné
Uak hodnotite celkové feseni
fpracovnich postupi? velmi dobré aAud=
dobré
Spatné
Uak jste spokojen s chovanim a
vystupovanim nasich lvelmi dobré any_
fzaméstnancu?
dobra
Spatné
Uak jste spokojen s dosaZitelnosti . o
hasich sluzeb v pracovni dobé& a [velmi dobra ceny)
mimo ni?
dobra
Spatna
Uak hodnotite dodrzovani BOZP a ;
o o > fvel )il
PO nasich zaméstnancu pfi praci pLown) dovre 222
T\a dané zakazce? dobré
. Spatné )
ak jste spokojen s uplatiiovanim
reklamace? velmi dobré /
dobré
Spatné
ICo muzeme zlepsit, abychom uspokojili Vase potieby? /
Vypracoval, datum (Vase
fazitko) OBEC JAROV
okr. Plzef - jih

P
7

Pfiloha &. 5 Smérnice nakupu a hodnoceni




Obec Jarov
Jarov 165, p.Nepomuk 335 01

Silba s.r.o.
nam.Generala Piky 8
326 00

Plzen

Véc: Reference
"Oprava MK Jarov "
Potvrzujeme provedeni vye uvedené akce:"Novy asfaltovy povrch na

navsi a prostoru pred prodejnou potravin" v obci Jarov spoleCnosti SILBA
s.r.0., ndm.Generala Piky 8, 326 00 Plzef.

Stavba byla realizovana od 05/2009 do 07/2009 v pozadovaném
terminu a kvalité. Zhotovitel dodrzel predepsanad opatieni, techologické
predpisy a platné CSN.

Rozsah praci:

- Komunikace

Celkova cena bez DPH: 395.750,- K¢

V obci Jarov dne /Z,&/pr?

012/?@/
f/ Jezek :
“' rosta obcg oBEC JAROV
/ ! arov ji

/ okr. Plzeii - jih

-

Zdroj: SILBA s.r.0.




Priloha F

Identifikace podminek pro dosahovani kvality pii provadéni DZ

Podminky pro kvalitu
DOPRAVNI ZNACENI

LEGISLATIVNI
POZADAVKY

znalost norem

zkuenost pracovnikl

wytisky dostupné na
pracovisti

_|

aktualizace norem |

phizplisobeni mista
realizace a norem

lUprava zelené

_|

schvaleni umisténi
pfisludnym Gradem

POZADAVKY
ZAKAZNIKU

znalost poZadavki

predani poZadavkd do

realizace

jednoznaéna specifikace v
objednavce

citelny plan

ovEfovani pozadavki

béhem realizace

nastaveni komunikace
realizace - zakaznik

—| bezrozpomost s normou

_|

znalost nabizenych
produktd

|——| komunikace s dodavateli |

povédomi o novinkach

_|

katalogy |

zpétna vazba

spokojenost

_|

navrhy na zlepgeni |




—| pfiznivé pocasi

pfitomnost kvalifikovanych
pracovniki

pracovni schopnost

zastupitelnost pracovniki

TERMINY redlnost terminu provedeni momentaln'\ \:zy'nzem
pracovnika DZ
nakup, pfipravné prace

funkénost zafizeni a R .
senvis zafizeni a vozidel
vozidel
vtasnost dodavek ovefeni nahradni
materialu dodavatelé

vypomoc v ramci

konkurence
. . efektivni vnitropodnikova zjednoduSeni informacnich
] organizace prace . .
komunikace tokd

jednoznaéné informaéni

| lanovani prace
s P cesty

fizené zaznamy |

pracovni nasazeni
zaméstnanci

pracovni moralka |

dostupnost mimo pracovni
dobu

I

—{ ohodnoceni zaméstnanci

|BEZ\.FADNOST|——| RS EEEN A e |——| homalogace |
pouZiti

viastni testovani materialG

monitoring chovani
materidld v Ease

seznam ovéfenych
dodavatell

—| kvalitni dodavky materiali I—

certifikace dodavateld

monitoring chovani
materiald v £ase

I

— podminky pfi realizaci pocasi — teplota

——  stav powrchu znaéeni

| kvalita provedeni | dodrZeni techno!oglckych
postupu

Zdroj: pracovnici SILBA s.r.o0., vlastni zpracovani




Piiloha G Klasifikace ekonomickych ¢innosti, SEKCE F — STAVEBNICTVI
SEKCE F - STAVEBNICTVI
41 Vystavba budov
41.1 Developerska ¢innost
41.10 Developerska ¢innost
41.2 Vystavba bytovych a nebytovych budov
41.20 Vystavba bytovych a nebytovych budov
41.20.1 | Vystavba bytovych budov
41.20.2 | Vystavba nebytovych budov
42 InZenyrské stavitelstvi
42.1 Vystavba silnic a Zeleznic
42.11 Vystavba silnic a dalnic
42.12 Vystavba zeleznic a podzemnich drah
42.13 Vystavba mostt a tuneld
42.2 Vystavba inZenyrskych siti
42.21 Vystavba inzenyrskych siti pro kapaliny a plyny
42.21.1 | Vystavba inzenyrskych siti pro kapaliny
42.21.2 | Vystavba inzenyrskych siti pro plyny
42.22 Vystavba inzenyrskych siti pro elektiinu a telekomunikace
42.9 Vystavba ostatnich staveb
42.91 Vystavba vodnich dél
42.99 Vystavba ostatnich staveb j. n.
43 Specializované stavebni ¢innosti
43.1 Demolice a pFiprava stavenisté
43.11 Demolice
43.12 Piiprava staveni§té
43.13 Prazkumné vrtné prace
43.2 Elektroinstalacni, instalatérské a ostatni stavebné instala¢ni prace
43.21 Elektrické instalace
43.22 Instalace vody, odpadu, plynu, topeni a klimatizace
43.29 Ostatni stavebni instalace
43.3 Kompleta¢ni a dokoncovaci prace
43.31 Omitkarské prace
43.32 Truhléiské prace
43.33 Obkladani stén a pokladani podlahovych krytin
43.34 Sklenafské, malifské a natéracské prace
43.34.1 | Sklenarské prace
43.34.2 Malii'ské a natéracské prace
43.39 Ostatni kompleta¢ni a dokonéovaci prace
43.9 Ostatni specializované stavebni ¢innosti
43.91 Pokryvacské prace
43.99 Ostatni specializované stavebni ¢innosti j. n.
43.99.1 Montaz a demontaz leSeni a bednéni
43.99.9 | Jiné specializované stavebni ¢innosti j. n.

Zdroj: Cesky statisticky ufad [18]



Piiloha H Navrh kategorizace ndkladit na kvalitu ve spolecnosti SILBA s.r.o.

1. Naklady na prevenci
1.1 Navrhovani a planovani SMK
- tvorba planu kvality a jejich cild,
- tvorba planu kontrol,
- tvorba systému sbéru dat,
- tvorba manualt a procedur ke komunikaci politiky a cila kvality,
- naklady auditd systému, opakovanych certifikaci.
1.2 Kontrola procest
- techniky procesni kontroly,
- monitorovani procest ovliviyjicich kvalitu pfi realizaci zakazek.
1.3 Skoleni
- naklady na rozvoj, piipravu, aplikaci, provadéni a udrzovani formalnich skolicich
programu kvality
1.4 Naklady na sbér dat, analyzu a zpracovani zprav pro vedeni
- sbér dat,
- datovy systém,
- analyza dat,
- zprava o kvalité pro vedeni.
2. Naklady na zajisténi kvality
2. 1 Kontrola a testovani vstupnich materiald:
- homologace novych materialt a postupt,
- vlastni testovani novych materialt a postupt,
- zaskoleni personalu pro praci s novymi materialy
- hodnoceni dodavateld.
2.2 Kontrola a monitorovani zakdzky béhem realizace:
2.3 Spotieba materialu:
- znehodnoceny material pii testovani.
3. Naklady vnitinich neshod
3.1 Vadny produkt:
- prace, material a rezie marn¢ vynalozené na produkt, ktery nemtize byt pouzit ¢i
opraven.
3.2 Predélavky
- naklady na napravu $patné provedené prace.
3.3 Prostoje
- ¢as necinnosti kvtili problémtim pii dosahovani kvality (Spatna komunikace se
zakaznikem, subdodavatelem, pocasi, ...).
3.4 Ztraty vynosi
- sniZzeni vynosu zptisobené Spatnou kvalitou.
4. Naklady vnéjSich neshod
4.1 Vyfizeni stiznosti
- naklady na posuzovani a vytfizovani opravnénych reklamaci.
4.2 Reklamace zakazky
- naklady spojené s nahrazenim vracenych nevyhovujicich produktd (dopravni
znaceni),
- naklady na népravu Spatné provedené reklamované prace.
4.3 Neptimé néklady
- ztrata vynosi spojena s nespokojenosti zakaznikd,
- ztrata povésti podniku,
- ztrata trzniho podilu.

Zdroj: Montgomery [5], vlastni zpracovani



Piiloha | Organizacéni schéma spolecnosti SILBA s.r.o.

Reditel spole¢nosti,

(majitel)

predstavitel vedeni pro SMK

Obchodni naméstek, manazer kvality,
metrolog, technicka kontrola

Ekonomicky usek, sekretariat Feditele,

personalni oddéleni

[
Vedouci vyroby
(majitel)
| |
Piiprava vyroby,
auditor, Stavbyvedouci
manaZer EMS a BOZP
| | 1
Penetrace Pokladka AB Zednické prace Dopravni

znaceni

Zdroj: Prirucka kvality spolecnosti SILBA s.r.0.



Priloha J Politika bezpecnosti a ochrany zdravi p¥i praci spoleCnosti SILBA s.r.o.

Provadéni staveb, vielné jejich zmén a odstrafiovani; vyroba, obchod a sluzby jinde
nezarazené v ablasti oprav a Udrzby komunikaci; technickeé ¢innosti v dopravé; vyroba
sirojii a zafizeni pro uréita hospodarska odvétvi; poskytovani technickych skuzeb;
realitni Cinnost; zprostiedkovani obchodu & skuzeb; velkoobchod; &innost
podnikateiskych, finangnich, organizaénich a ekonomickych poraded; zpracovani dat,
sluzby databank, sprava siti;

POLITIKA SM BOZP

Politika bezpeénos'ti a ochrany zdravi pfi praci je stanovena spolec¢nosti
SILBA s.r.0. nasledujicim zpasobem

Péce o bezpetnost a ochrana zdravi pii praci (dale jen BOZP)je zcela rovnocennou a
neoddélitelnou soucasti svstému Fizeni procest v nasi spole¢nosti.

Spokojenost zdkaznika, vefejnosti i naSich pracovniki podmiiuje viechny cinnosti
spole¢nosti zaméfeny na prevenci v oblasti BOZP. s tim souvisi i prevence
nehod a havarii.

Spolecnost se snazi vyuzivat dostupné, technické a organizaéni prostiedky pro
pfedchdzeni viem moZnostem negativnich jevii, nehod a havarii a celkova
bezpecnost a ochrana zdravi pii prdci je véei kazdého pracovnika.
Informovanim pracovniku je podporovano jejich povédomi k péci o BOZP.

Kvalifikace a motivace pracovniki bude rozvijena s ohledem na budouci potieby
organizace a k dosaZeni stanovenych cili bezpecnosti a ochrany zdravi pii préci

jsou rozvijeny programy trvalého zlepSovani sluZeb a procesu.

Zavazujeme se k trvalému dodrZzovéani pfisludnych pravnich a jinych pozadavki v
oblasti bezpe¢nosti a ochrany zdravi pfi praci.

Z hlediska BOZP komunikujeme s vefejnosti, orgdny misini spravy, statnich instituci i
s nadimi zdkazniky a dodavateli.

Vedeni organizace se timto zavazuje k trvalému zlepSovani vztahu spoleénosti k
ochrané a zdravi pfi praci.

f "‘fl

i

Plzefl dne 12.4.2011 / / -
Ing/ Libor Sasek
jednatel Spoleénosti

SILBA s.r.o.




Provadéni staveb, vEeiné jejich zmén a odstranovani; vyroba, obchod a sluzby jinde 1
zaiazené v oblasti oprav @ Gdrzby komunikaci; technické Sinnosti v dopravé; vjroba
strojll a zafizeni pro urEitd hospodafska cdvétvi; poskytovani technickych sluzed; rea
ni &innost; zprostfedkovani obchodu a sluzeb; velkoobchod; innost podnikatelskych.
nanénich, organizacnich a ekonomickych poradels; zpracovani dat, sluzby cetabank,
spréva siti;

Vijtisk jeding
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Systém managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci

Cile SM BOZP

Organizace povaZuje za svi| prvofady ukol v oblasti BOZP kvalitné udrZovat, neustale
ZlepSovat a rozvijet zavedeny systém managementu BOZP,

Hlavni cile SM BOZP *

— Udrzet nejnizsi moznou miru Urazovosti zaméstnancd.

Zajistl : mana2er SM BOZP Termin: ka2da stavba a pracovisté

— Pomaci pravidelnych $koleni bezpeénosti prace a pozami ochrany zajistit kvalitni informovanost
viech zaméstnancl a osob pitomnych na stavbach | jako subdodavateli.

Zajisti - manazer SM BOZP Termin: dle platnosti jednotlivych Skolen/

— Pfadchazet vzniku $kod na zdravi a majetku, zaméstnancd. dodavatell a investor(.

Zgjistl : vedoucl zaméstnanci Termin: celorodné 7

-+ Dbat na nazory zaméstnancu a jejich pozadavky ohledné poskytovanych osobnich ochrannych
pracovnich prostfedek(, kazdy zeméstnanec mé v této oblasti prévo na individualni pozadavky, které
budou po poradé s vedenim aplikovany do praxe.

— zajistit zaméstnancum doslatecné zazemi s moznosti provadéni zakladni osobni hygieny a pfi-
padného odpoacinku v dobé pracovnich prestavek.

Zajisti : zastupce zaméstnanc v obiasti BOZP  Termin: celorotné

— zajistit dostateénou informovanost subdodavateld a dedavateld ohledné rizik vznikajicich Einnost-
mi spoleénosti SILBA s.r.o.

Zaps!i : manaZer SM BOZP Termin: ceioro&né
e
V Plzni dne 10.1.2012 %,_ /
}. L4
Ing. ;cho,r‘ Satek
chnin;’l spoletnosti
SﬂiBA 1.0,
SILBA sro. zapséna v OR-KS Plzen odd. C, vl. 17672 Telefon a e-mail
nam. Gen. Piky 8, 328 00 Pizen zakladni kapital 200 tis. KE 377919260
IC 263 97 242 bankovni spojeni: Kemeréni banka 3.8 silbasro@volny.cz
DIC CZ26397242 ¢islo 0&tu:35-3376380287/0100

Zdroj: SILBA s.r.o.




Priloha K Politika EMS spolecnosti SILBA s.r.o.

Provadéni staveb, vEetné jejich zmén a odstrafovani; vwroba, cbchod 3 stuZby jinde
nezalazené v oblasti oprav a Gdrzby komunikaci; technické &innosti v doprave; vyroba
strojlr a zafizeni pro uréité hospodaiska odvétvi; poskytovani technickych sluZeb;
realitni &innost; zprostiedkovani obchodu a sluZeb; velkoobchod; Einnost
podnikatelskych, finanénich, organizaénich a ekonomickych poradci; zpracovéni dat,
sluzby databank, sprava siti;

DRZITEL CERTIFIKATU KVALITY CSN EN ISO 9001:2009 &. 3009/357-09/SMJ
Opravy 2 GdrZba silnic a komunikaci a provadéni vodorovného a svislého dopravniho znageni

Strana 1/1
vytisk jediny

POLITIKA EMS

Organizace usiluje o co nejSetmé&jsi dopad svych Cinnosti na Zivotnf prostfedi a zdravi lidi. Vedeni
organizace se proto rozhodlo zavést do systému Fizeni kvality prvky environmentalniho managementu
dle CSN EN SO 14001:2005 a SM BOZP dle CSN OHSAS 18001:2008

a timto se zavazuje, ze bude:

Usilovat o minimalizaci a prevenci vzniku negativnich viivi svyich Einnosti na Zivotni prostiedi,
zdravi zaméstnancl a obyvatel v lokalitach stalych provozi i na stavbach.

Trvale zvySovat povédomi zaméstnancii a odbornou troven znalosti a Setmého pfistupu v otazkich
ochrany Zivotniho prostfedi prostfednictvim komplexnihosystému vzdélavani.

Chrénit piiredni zdroje recyklaci odpadil a materiali a jejich op&tovnym pouZitim, efektivnim
hospodarenim s energiemi 2 vodou

SnaZime se o zvySovini drovné spoluprdce s hlavnimi subdodavateli praci a dodavateli materiald
a vyrobkil s cilem zabezpefovani environmentdini Setrnosti staveb.

Dodrzovat pravni predpisy Ceské republiky a souéasné se zavazujeme k neustdlému zlepSovani
systému EMS. prevenci zne€idtovéni a sniZeni negativnich environmentdlnich dopadd.

V Plzni dne 12.4.2011 %A/

Ing. Liljor Sasek
jednatey s;#)lcénosn

SiLBA s.7.0. zapsana v OR-KS Pizefh, odd. C, vi. 17672 Telefon a fax. 377 919 2680
namést Generdla Piky 8. 326 00 Pizen zakladni kapital 200 tis, K& e-mail: silbasro@silbasro.cz
I 28397242 bankovni spojeni: Komerénl banka a.s hitp:/iwww silbasro.cz

DIC CZ26397242 Cislo OCtu:35-3376380287/0100




Provadeni staveb, yoeind jejich zmin a odstradovini: virobe, obchod a sluzby jinde nezafazent v oblasti
oprav & 0drzby k ikaci; technické ¢i i v doprave; viroba strojis o zatizeni
pro urtith hospoddrskd odvetvi: poskytovdnl sechnickych stu2eb: realitnf ¢innost: zprosttedkovéni obchodu
2 sludeb; velkoobehod: Cinnost podnikatelshych, finundnich, organizalnich 2 ckonomick§ch poraded; zpra-
covéni das, shuzby databank. spriva siti;

DRZITEL CERTIFIKATU KVALITY CSN EN 1S0 9001:2009 &, 3009/357-09/SMJ

DRZITEL CERTIFIK{ATU CSN EN ISO 14001:2005 &. 3009/152-11 EMS

DRZITEL CERTIFIKATU CSN OHSAS 18001:2008 &, 3009/153-11/BOZP

3 plsobnosti:
Opravy a udrZzba silnic a komunikaci a provadéni vodorovného a svisiého dopravniho znateni

Systém EMS
Cile a programy EMS pro rok 2012

Hlavni cile EMS:

Vedeni spolecnosti se zavazuje, pfi poskylovani siuzeb neustale provéfovat miru nezbyiného oviiviiovani Zivotnino
prostfedi a omezovat negativni dopady, které mohou vznikat Snnosti spoleénosti na jefich minimaini piijateinou droved, Déle
s& SILBA s.ro. zavazuje zohledovat opravnéne pripominky vech ziCastnénych stran jednotlivych pripadi, a minimalizovat
tak nejen dopad na Zivotni prostiedi jako celek ale i z pehledu jednotivee jako osoby. Povazujeme za samoziejmost transpa-
rentné spolupracovat s organy vefené sprévy v oblasti 2ivotnihe prostiedi a ochrany pfirody.

1) Udrzet stav neexistence havarii a unikd $kodlivin do okolniho prostfedi.

| Cilova hodnota: zar y dopad & spoled i na ; zwotm pvostiedl z hloduka jeho pfimeho a nasledneno podkozovant
kol termin odpovédnost kontrola

nformovat véechny zameresované pracovnky okamidd pél zméng Manazer BAS pii 2méng

Kaontraly pracavnki: a pracovnich postupd | ninmang 1x zamésk | Manaier BUS )| pribézné

2) Odpady vzniklé ¢innosti spolecnosti recyklovat, popfipadé je dile vyuZivat pro €innosti
spolecnosti i je poskytovat k dalSimu uziti zagjemcim ktefi se zavaZou k jejich bezpe&nému a Géelnému
uZitl,

Cilova hodnota: Alsspoh 50 % vylezenych matenau vyuzit k daidi hod I, poskyloval vytézeny kutll jinému staveell
el | termin | odpovednost | komom |
Inf at viechny odpovédne peacovnky |_okamieé pli zminé | 7Mmuu BMS [ Lvrtetng
Auuuwm $62nam recykiadnich center | polokatng | Menszer EMS | pobletné
Proveés! srovnani vyuZ i materidid rotnd ManaZer SMK rotng

3) Nakladat s nebezpecnymi odpady bez zbyteéného odkladu a s potfebnou opatrnosti a eliminovat tak
moznost kontaminace okolniho proslhdl.

.Cllovi‘ ’7 Eib: Cisth ,'7 manipulact s nebezpelnym cdpadem
Lo ® L i kol | termin | odpovédnost | kontrola
Normwalvucnny ‘cdpavédng pracovnky I okamzié pHizméné :,,,,’@,"939,' Bds 4 kazw pfbad =]
Zajstt ochés nedezpetngno ocpsdu | kaz2dy pliped _ Menazer SMK | kazdy piipad

4) VEasnou a dikladnou prevenci pfedchazet stavim a éinnostem, které maji potencial negativniho do-
padu na Zivotni prostfedi.
| Ciiovs hodnota: Pokratovat v nulovém stavu hevari |

kol | termin odpovidnost Kontrola

Zajsit Skoleni zaméstnancy \ rotné Manazer EMS rotne

Ndhodné zkoubel vybrané zaméstnance 2| ==

sledmétné problemasiy l eevr.yn Mans2er ENS | rotné

o/
V Pizni dne 10.1.2012 :
Ing. Likor Ssek
jedna appleenosu

SILBA sr.0. Zapsina v OR-KS Plzett odd, C, vl 17672 Telefon a fax: 377 919 260
namésti Gen. Piky 8, 326 00 Plzen zékladni kapitdl 200 s K& mobil: 724 375 561
1C 263 97 242 bankovni spojeni: Komeréni banka a.s c-mail: silbasrodsilbasro.cz
DIC CZ26397242 Clslo Botu:35-3376380287/0100 http/iwww,silbasro.cz

Zdroj: SILBA s.r.o.




Priloha L Politika kvality a cile kvality spole¢nosti SILBA s.r.o.

Provadéni staved, vietnd jajich zmén a odstrafiovéni; vyroba, obched a sluZby jinde
nezarazeneé v oblasti oprav & GdrZby komunikaci; technické &innosti v dopravé; viroba
strojs a zalizeni pro urgita hospodafska odvatvi; poskytovani technickych sluZeb;
realitni cinnost; zprostiedkovani obchodu a siuZeb; velkoobehod; innost
podnikatelskych, finangnich, organizadnich a ekonomickych poradci; zpracovani dat,
sluZby databank. sprava siti;

Vytisk jediny
str.: 1/1

Politika kvality a cile kvality SILBA s.r.o.

Prijimame dpinou odpov&dnost za politiku kvality a cile kvality, za systém managementu kvality a procesy
potfebné pro realizaci systému managementu kvality podle stanovenych pravomoci 2 kompetenci,

Zavazujeme se zajistit potfebné zdroje materidlni, persondlni, informatni a finanéni pro neustdlé zlepSovani
efektivnosti systému managementu kvality a vytvorit tak vhodné podminky pro tcinné a efektivni uplatiiovani
sysiému managementu pii kazdodenni Einnosti.

Jsme pfesvEdieni. Ze pinéni politiky kvality a dosahovant <flii kvality m& pozitivni dopad na kvalitt produktu,
provozni efektivnost a finantni vykonnost spoleEnosti a tim i na spokojenost a diivéru zainteresovanych stran.

Pro vedeni spole€nosti a ke zvy3eni jeji vikonnosti jsme pfijali nasledujicich osm zisad managementu kvality:
a) zaméfeni na zdkaznika:
organizace je zavisld na svych zdkaznicich a proto ma rozumét soudasnym
abudoucim pozadavkim zakaznikii. ma plnit jejich pozadavky a snaZit se
predvidat jejich ofekavani,
vedeni a Fizeni zaméstnancii (viidei role):
management (vedouci pracovnici) prosazuji soulad dgelu a zaméfeni
organizace: vytvéreji a udrzuji vnitini prostiedi, v némz se mohou
zaméstanci plné& zapojit pii dosahovéni cilé organizace,
zapojeni zam@stnanc;
zamésmanci na viech drovnich jsou zikladem organizace a jejich plné
zapojeni umoZziuje vyuZit jejich schopnosti ve prospéch organizace,
procesni piistup:
pozadovaného vysledku se dosihne mnohem GEinngji, jsou-li Einnosti a
souvisejicl zdroje Fizeny jako proces.
systémovy plistup managementu:
identifikovani, porozuméni a Fizeni vzdjemné souvisejicich procesit jako
systému pFispiva i k efektivnosti 2 Uinnosti organizace pii dosahovéni
jejich cild.
f) neustdlé zlepSovani:

neustalé zlepdovini celkové vikonnosti organizace je trvalym cilem

organizace,
2) plistup k rozhodovéni zaklddajici se na faktech:
efektivni rozhodnuti jsou zaloZzena na analyze (dajl a informaci,
vzajemné prospiné dodavatelské vziahy:
organizace 2 jeji dodavatelé jsou vzajemng zivishi a vzijemné prosp&iny
vzizh zvySuje jejich schopnost vyivifet hodnotu.

b

~

c

—

d

-~

¢

—

h

-

V Pizni dne : 8.1.2010

manaZzer kvality / /

/

piedstavitel vedeni pro systém kvality

%
/
v 1/
SiLBA sro. zapséna v OR-KS Plzen odd. C, vl. 17672 ! ¥ Telefon a e-mail:
nam. Gen. Piky 8, 326 00 Pizeft zakladni kapital 200 tis. K& 377919260
IC 263 97 242 bankovni spojeni: Komer&ni banka a.s, silbasro@silbasro.cz

DIC CZ26387242 Cisle GCtu:35-3376380287/0100




Provadéni staveb, véeln jejich zmén a odstradiovani; vjroba, obchod a siuzby jinde
nezafazené v oblasti oprav a Udrzby komunikaci; technické Cinnosti v dopravé; vyroba
8100 a zafizenl pro uréita hospodarska odvétvi; poskytovéni technickych sluzeb:
realitni Gnnest, zprostiedkovani cbchodu a sluzeb; velkoobchod; Sinnost
podnikateiskych. finanénich, organizacnich a ekonomickych poradcl; zpracovani dat,
sluZby databank, sprava siti;

DR?:ITEL CERTIFKK.-'\ITU KVALITY CSN EN 1S0 9001:2009 ¢&. 3009/357-09/SMJ
DRZITEL CERTIFIKATU CSN EN 1SO 14001:2005 ¢. 3009/152-11 EMS
DRZITEL CERTIFIKATU CSN OHSAS 18001:2008 &. 3009/153-11/BOZP

s plisabnosti:
Qpravy a idrzba silnic a komunikaci a proviédéni vodorovného a svislého dopravniho znateni
Vytisk jediny
strana 1/2

Systém kvality

Cile kvality pro rok
2012

Vedeni spole¢nosti se zavazuje pfi poskytovani sluzeb neustale
provéfovat miru nezbytného ovliviiovani Zivotniho prostiedi a omezovat
negativni dopady na$i spoleénosti na minimalni prijatelnou uroveri.
Samozfejmosti pak je dodrZovéani legisiativnich a jinych zavaznych
poZadavki kladenych na nasi ¢innost a zohlednéni opravnénych zajmui
véech zainteresovanych stran.

Vroce 2012 se zaméiujeme na zajisténi pinéni roéniho planu a
vytvofeni vhodnych podminek pro zajisténi zisku spolecnosti, ktery
podmiriuje zaméstnancum lepSi platové a sociélni podminky. Pro spinéni
planu je nutné dodrZovat zavedené systémy, ktery ovliviuji pozitivné
organizaci prace, jeji kvalitu a tim i lepsi mozZnosti pri ziskavéni
stavebnich zakazek v dalSich letech. Dale se vedeni spolecnosti
zaméruje na pinéni zékladnich cili kvality a politiky kvality, tak jak si
stanovila pri zalozeni spole¢nosti.

Hlavnim Gkolem spolecnosti je snaha zajistit podminky pro Gspésné
pinéni zavedenych systému dle CSN EN SO 9001:2009, CSN EN SO
14001 a CSN EN OHSAS 18001.

SILBA s 1.0 zapséng v OR-KS Plzed odd. C, vI. 17672 Telefon a e-mail;
nam. Gen. Piky 8, 326 00 Plzed zéakladni kapitdl 200 tis, K& 377916260
IC 263 97 242 bankovni spojeni: Komertni banka a.s. sibesro@silbasro.cz

DIC CZ26397242 tislo G&N:35-3376380287/0100




Provadéni staveb, vetné jejich zmén a edstranovani; vyroba, obchod a sluzby pnde
nezafazené v oblasti oprav a Udriby komunikaci; technické Zinnostl v doprave; vyroba
strojl & zalizenl pro uréita hospodéfska odvétvi; poskytovani technickych sluzeb;
realitni ¢innost. zprostredkovani obchodu a sluzeb; velkecbehod; tinnost
podnikatelskych, finanénich, organizatnich a ekonomickych poraded; zpracovéni dat,
slutby databank, sprava siti;

DRZITEL CERTIFIKATU KVALITY CSN EN IS0 9001:2009 &. 3009/357-09/SMJ
DRZITEL CERTIFIKATU CSN EN ISO 14001:2005 . 3009/152-11 EMS
DRZITEL CERTIFIKATU CSN QHSAS 18001:2008 & 3000/153-11/BOZP

s pltsotinosti:

Opravy a 0dr2ba silnic @ komunikaci a provadén! vodorovného a svisi¢ho dopravniho znateni
str.2/2
Hlavni cile kvality :
1) Zajisténi zakazek na rok 2012
Zajisti . V.Marus termin : prabézné
2) Prace bez reklamaci
Zajisti : KNémec termin : prubézné cely
rok
3) Spokojenost zékazniku
Zajisti : VI.Marus termin : pribézné cely
rok
4) Spokojenost zaméstnancu - zajisténi pracovnich pomicek
Zajisti : V.Oubrecht termin : do 30.4.2012

5) ZvySovani kvalifikace zaméstnancl - Skoleni fFidict a strojnika
Zajisti : V.OQubrecht
termin @ 03/2012

6) Ochrana Zivotniho prostredi na stavbach
Zajisti : K.Némec
termin : prabézné

7) Obhéjeni certifikati dle CSN EN ISO 9001:2009

Zajisti : p.Marus, p.Oubrecht
termin : 03/2012

8) Obhdjeni certifikatu dle CSN EN ISO 14001 a CSN OHSAS 18001
Zajisti : p.Marus, p.Oubrecht
termin : 06/2012

s 1/
hu

V Plani dne 11,1.2012 9 f,
1L ,/’
Vypracoval; lng.Ljyl{o?gaSck
jednate! spglenosti
lf / Vitisk jeding
SiLBAsro zapséna v OR-KS Pizefi odd. C, vl, 17672 Telefon & e-mail.
ndm. Gen, Piky 8, 326 00 Pzen 2zakladnl kapitél 200 tis. KE 377919260
IC 263 97 242 bankovni spojeni: Komercni banka a.s. silbasro@sdbasro.cz
DIC CZ26387242 Clslo (&tL:35-3376360287/0100

Zdroj: SILBA s.r.o.



Piiloha M Produkce ceské ekonomiky dle jednotlivych odvétvi— priimér za obdobi 1990
az 2010

1%
1% —0%
0
25 2% T P am
4%
2%
4%
4%
3%
38%
3%
2%
6%
9%

4%
9% 1%

OA Zemédélstvi, lesnictvi a rybarstvi

BB Tézba a dobyvani

OC Zpracovatelsky pramysl

0D Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu

B E Zasobovani vodou; ¢innosti souvisejici s odpadnimi vodami, odpady a sanacemi
OF Stavebnictvi

B G Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba motorovych vozidel

OH Doprava a skladovani

B | Ubytovani, stravovani a pohostinstvi

B J Informaéni a komunikaéni €innosti

OK Penéznictvi a pojistovnictvi

oL Cinnosti v oblasti nemovitosti

B M Profesni, védecké a technické ¢innosti

B N Administrativni a podptrné ¢innosti

B O Vefejna sprava a obrana; povinné socialni zabezpeceni

B P Vzdélavani

B Q Zdravotni a socialni péce

OR Kulturni, zadbavni a rekreaéni ¢innosti

OS Ostatni €innosti

OT Cinnosti domacnosti jako zaméstnavatelti a producentt pro viastni potiebu

Zdroj: Cesky statisticky ufad [36]



Piiloha N PiihldSka k certifikaci systéemu managementu kvality
Q}@E)@

®
Vyzkumny ustav pozemnich staveb - Certifikaéni spoleénost,sro.

Autorizovana osoba 227 Notifikovana osoba 1516 Certifikaéni organ pro vyrobky, kvalifikaci a EPD Zkusebni laboratof
Certifika&ni organ pro systémy managementu &.3009 akreditovany CIA

prihlaska
K CERTIFIKACI SYSTEMU MANAGEMENTU KVALITY

Pravni subjekt, jehoz soucasti je provéfovana organizace

Nazev subjektu (organizace): *) IC:

DIC:
Obchodni rejstiik vedeny Tel.:

Fax:
Adresa: *) E-mail:

WWW:
Bankovni spojeni: Cislo uétu:
Reditel subjektu (statutarni zastupce): Tel.:
Pracovnik zmocnény pro styk s certifikaénim organem: Tel.:

E-mail:

*) Uvést udaje dle vypisu z obchodniho rejstfiku

Predmét certifikace provedené k pozadavkim €SN EN I1SO 9001:2009

Vyrobni procesy (sluzby), pfi nichZ je systém managementu kvality uplatnén:

PFilohy k pfihlasce: 1) Udaje o auditované organizaci.
2) Dotaznik - pfipravenost organizace k provérce SMJ.

Nize podepsany potvrzuje spravnost a Uplnost vSech Udaja uvedenych v pfihlasce i v jejich pfilohach a zavazuje se
vyhovét pozadavkim na certifikaci a predlozit certifikacnimu organu v8echny podklady a informace nezbytné pro
posouzeni a certifikaci jeho systému managementu kvality.

misto, datum podpis stat.zastupce / feditele subjektu razitko

Pfiloha €. 1 k pfihlasce k certifikaci SMJ



UDAJE O AUDITOVANE ORGANIZACI

Klient
Auditovany (nazev organizace): *) IC:
DIC:
Adresa organizace: *) Tel.:
Fax:
E-mail:
Vedouci organizace: *) Tel.:
Predstavitel vedeni pro SM: Tel.:
Fax:
E-mail:

*) Uvadi se, je-li provéfovana organizace vymezenou ¢asti pravniho subjektu

Predméty podnikani

Hlavni:

Vedlejsi:

Objem produkce (pro kterou je provérka provadéna)

V technickych jednotkach:

V ro¢ni vysi trzeb:

Pocet pracovniku

TH pracovnik(:

Délnické profese:

PFiloha €. 1 k pfihlasce certifikaci SMJ - pokraovani




Lokality provozli (mimo vySe uvedenou adresu)

1.

Dopliujici udaje

Vyuziva organizace nakupovani
(outsourcovani) procest, které budou ano - ne
ovliviiovat shodu s pozadavky SM ?

napf. interni audity, fizeni externi dokumentace,
udrzovani SM (manazer SM)

V pfipadég, Ze ano, uvedte které:

Vyuziva organizace poradenstvi vztahujici se
k SM? ano - ne

V pfipadé, Zze ano, uvedte organizaci pfip.
fyzickou osobu:

datum, jméno, funkce, podpis

Zaznamy certifika¢niho organu

Cislo zakazky:
Prezkoumani pfihlasky z hlediska plsobnosti certifikacniho organu vélenéné podle CZ-NACE:

Datum pfezkoumani: Ptezkoumani proved! jméno / podpis:

PFiloha €. 2 k pfihlasce certifikaci SMJ



DOTAZNIK
PRIPRAVENOST ORGANIZACE K AUDITU

Poradové
¢.

ANO " NE

Jsou pro uplatfiovani systému managementu kvality identifikovany rozhoduijici
1. procesy, jejich vazby a metody pro jejich fizeni a monitorovani, méfeni a
analyzovani?

Pfijalo vrcholové vedeni zavazek k zajiSténi vyvoje a zlepSovani SMJ (pInéni
2. pozadavku
zakaznika, politika kvality, cile kvality, pfezkoumani systému, zaji§téni zdroji)?

Je zpracovana dokumentace systému managementu kvality (Pfirucka kvality a
postupy a zaznamy) a obsahuje

postupy pozadované normou a postupy pozadované organizaci a je dokumentace
fizena?

Je stanoven predstavitel vedeni a definovany dalSi funkce véetné jejich
4. odpovédnosti,
pravomoci a vazeb?

5. Je zajisténo fizeni zaznamu o kvalité?
6. Je zajisténo planovani a dokumentovani realiza¢nich proces?
7 Je zajisténa identifikace pozadavku zékaznika a jejich pfezkoumani a komunikace

se zakaznikem, hodnoceni dodavateld vyrobku a sluzeb a subdodavateld ?

8. Je zajisténo pfezkoumani, ovéfovani a validace navrhu nebo vyvoje?

Je zajisténo fizeni nakupovani, informace o dodavatelich, ovéfovani nakupovanych

% | vyrobka?

10. Jsou fizeny pracovni postupy a zajisténa identifikace a sledovatelnost vyrobk(?

11. Je zajisténa kontrola a kalibrace méficich a monitorovacich zafizeni?

12, Je; plénpvéno a zajisténo méreni a monitorovani procesu, vyrobkll a spokojenosti
zakaznika?

13. Je zajisténo fizeni neshod, feSeni opatfeni k napravé?

14, Je p[ovédéna analyza Uudajl, planovano neustalé zlepSovani a feSena preventivni
opatreni?

15. Je zajisténo provadéni internich auditt ?

*) Doplfiujici udaje uvedte pfipadné v pfiloze
Dotaznik zpracoval:

datum, jméno, podpis

Zdroj: VUPS [38]



Pi#iloha O Rozhodovaci diagram pro stanoveni preventivnich opatieni




Zdroj: pracovnici SILBA s.r.o., vlastni zpracovani



Piiloha P Soubor pro zpracovani a vyéisleni ndakladii kvality v tabulkovém procesoru — ndvrh

Naklady kvality

vznik nakladu druh nakladu wyEisleni
raok mésic pracovni ka}egone neshoda cas cesta pfimy vyda] |mzdova sazba pevna cena naklafﬁy_ na naklady na PH naklady
skupina nakladu PH praci celkem
2012, .. 1,2,2,.. AB, FEN, ZED,DZ 1,224 18, 15, .. hod kem ki Kéhod FEAitr & K e
0 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani



Piiloha Q Soubor pro zpracovani Zaznamu o pribéhu zakdazky v tabulkovém procesoru - ndavrh

Zaznam o prubéhu zakazky

hlavitka pribéh zakazky spokojenost zakaznika prolémy pfi dosahovani kvality

. L . : - koneéné
racovni . fedani k fijeti k - dodavka zahajeni P . . . . . . . . . .
pracoy rok c. P pruet! & zadani - e predani cena terminy |bezvadnost| vlastnosti normy Servis kad kadd kad kad kadd kad kad
skupina realizaci realizaci materidlu relizace ’

realizace

"‘ZE_';S;" datum datum OK=1, NE OK=0 datum dstum sjlepdi hodnoseni = 1, nejhordi = 4 ts, 1k, .. |15, 15, .|1a, b, |15, 15, |15, 1b, |15, b, |15, b, . |15, 15,
D,

Zdroj: vlastni zpracovani



Piiloha R

Statistiky malych podnikii

Pocet aktivnich ekonomickych subjektii podle velikosti (po¢tu zaméstnancii) — celkem

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
mikro podniky 813 700 814 514 839 317 872 549 878 801 880 613 894 645 913 055
malé podniky 34 180 33702 33978 34 189 33 664 32 883 32 840 32934
stfedni podniky 6 715 6 895 7101 7215 7070 6923 6 986 7067
velké podniky 1389 1448 1475 1513 1452 1418 1441 1466
Celkem 855 984 856 559 881 871 915 466 920 987 921 837 935 913 954 521

2012

2011

2010

2009

rok

2008

2007

2006

Il

2005

o

100 000 200 000

300 000 400 000

500 000 600 000

700 000 800 000

900 000 1 000 000

pocet podniki

Omikropodniky Omalé podniky Ostfedni podniky @velké podniky

Zdroj: Eurostat [40], vlastni zpracovani



Pocet aktivnich ekonomickych subjektii podle velikosti (poctu zaméstnancu) — sektor stavebnictvi

pocet podniku

Omikropodniky

Omalé podniky

O sstfedni podniky

@velké podniky

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

mikro podniky 138 090 139 980 147 243 145 805 149 295 137 092 129 524 126 353

malé podniky 5281 5076 5124 5135 5244 4 847 4729 4 756

stfedni podniky 736 707 720 716 725 664 642 640

velké podniky 70 73 69 68 67 60 57 55

Celkem 144 177 145 836 153 156 151 724 155 331 142 664 134 952 131 804

S I R N I N
2011 5—|
]
2010 5—|
]
2009 Ll
X T ]
) 2008 5—|
]
2007 Ll
]
2006 Ll
2005 Ll
]
0 20 ;Z)OO 40 600 60 ;1)00 80 600 100‘000 120‘000 140 000 160 000

Zdroj: Eurostat [40], vlastni zpracovani




RozloZeni zaméstnanych podle velikosti ekonomického subjektu (poctu zaméstnanych) — celkem

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
mikro podniky 1035553 1027 062 1043678 1054 398 1037077 1008 589 997 166 991 290
malé podniky 668 987 662 526 669 599 674 171 662 995 648 215 649 009 652 229
stiedni podniky 682 692 700 958 725771 739 342 725 683 712 878 722 586 733 965
velké podniky 1115208 1148 936 1174270 1202198 1155 266 1131191 1147011 1164 165
Celkem 3 502 440 3 539 482 3613 318 3670 109 3 581 020 3 500 873 3515772 3 541 650
2012
]
2011
]
2010
]
2009 .
- ]
) 2008
]
2007 .
]
2006 .
]
2005 .
T T T T —
0 200 000 400 000 600 000 800 000 1,000 000 1200 000 1 400 000

pocet podniki

DO mikropodniky O malé podniky O stfedni podniky Bvelké podniky

Zdroj: Eurostat [40], vlastni zpracovani



Pocet zaméstnanych podle velikosti ekonomického subjektu — sektor stavebnictvi

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
mikro podniky 173534 178 949 189 580 188 705 194 226 180 109 171 843 169 288
malé podniky 102 893 99 682 98 298 98 041 99 657 91 693 89 058 89 151
stiedni podniky 68 048 66 173 66 745 66 570 67 668 62 185 60 264 60 243
velké podniky 46 819 48 382 47 036 47 007 47 190 43 093 41 401 41 184
Celkem 391 294 393 186 401 659 400 323 408741 377 079 362 566 359 866
2012 ‘
2011 ‘
2010 ‘
2009 ‘
. | ]
i 2008 ‘ 1
| ]
2007 ‘ ,
] ]
2006 ‘
| ]
2005 ‘ ‘ ,
]
0 20000 40000 60 000 80000 100000 120000 140000 160000 180000 200000

pocet podniku

DO mikropodniky Omalé podniky O stfedni podniky Bvelké podniky

Zdroj: Eurostat [40], vlastni zpracovani



Velikost obratu (v mil. Eur) ekonomickych subjektii podle velikosti (pocétu zaméstnancii) — celkem

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
mikro podniky 46 631,1 56 921,3 66 238,8 76 634,5 67 582,1 70 496,2 737429 76 632,4
malé podniky 50 399,9 57 755,4 66 193,7 76 280,4 66 734,9 69 769,3 73 204,4 76 482,8
stiedni podniky 65 397,6 76 960,9 83 335,0 98 691,8 83 210,2 86 319,3 91 068,1 95 716,0
velké podniky 110 207,9 132 899,9 150 599,8 177 368,8 144 527,0 150 820,2 159 882,6 169 621,9
Celkem 272 636,5 324 537,5 366 367,4 428 975,5 362 054,2 377 405,0 397 898,0 418 453,2
2012
2011 I
]
2010 T
]
2009 T
. ]
) 2008
2007 T
]
2006 T
T
2005
0 20 000 40000 60000 100 000 120 000 140 000 160 000 180 000

pocet podniki

O mikropodniky Omalé podniky O stfedni podniky @velké podniky

Zdroj: Eurostat [40], vlastni zpracovani



Velikost obratu (v mil. Eur) ekonomickych subjektii podle velikosti (poétu zaméstnancit) — sektor stavebnictvi

mikro podniky

malé podniky
stfedni podniky
velké podniky

Celkem

2005
4784,5
4 888,1
4313,2
6274,0

20 259,8

2006
63514
56711
5253,3
7 633,7

24 909,5

2007
7278,1
6 746,5
6 151,8
8142,5

28 318,9

2008
8 240,7
7952,8
7262,3
10 142,3
33 598,1

2009
7 502,0
7022,5
6 405,7
8 589,8
29 520,0

2010
7804,7
73118
6 618,4
8 846,8

30 581,6

2011
7829,1
72894
6 620,2
8 884,5

30 623,1

2012
7962,2
7 290,6
6671,0
9043,9

30 967,8

2012

2011

2010

2009

rok

2008

2007

2006

2005

2000

4 000

6 000

pocet podniku

8 000

Omikropodniky

Omalé podniky

O stfedni podniky

Bvelké podniky

10 000

12 000

Zdroj: Eurostat [40], vlastni zpracovani




Priloha S Statistiky stavebnich zakdzek (2000-2012)

Stavebni zakazky dle sektoru
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Zdroj: Cesky statisticky ufad [19], vlastni zpracovani



meziroéni index

Stavebni zakazky dle zadavatele
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Zdroj: Cesky statisticky tfad [19], vlastni zpracovani



Piiloha T Strategickad konkurencni analyza — zdrojova data

SILNICE CHMELIR s.r.o.

nazev firmy

BERGER BOHEMIA a.s.
SWIETELSKY stavebni s.r.o.
ROBSTAV stavby s.r.o.
FLOP - dopravni znaceni, s.r.
BRAVOSMAT STAVBY s.r.0.
CETINA a KENAUR s.r.o.
SILNICE NEPOMUK s.r.0.

EUROVIA Silba, a.s.
HENSTAV s.r.o.
ISKOM, spol. s r.o.
POHL cz a.s.
SILBA-Elstav s.r.o.
DF STAVBY, s.r.o.

SILBA s.r.o.
IPN, s.r.o.

velikost firmy (zakladni kapital
v tis. K&)

1119600 |STRABAG a.s.

9034
122955
250000
200
2400
100
200
200

10

100
59500
102
102
100
420
200

specializace (pfedmét
podnikani) 0.2
hornicka ¢innost a ¢innost
provadéna hornickym
 zoOsobem

opravy a udrzba komunikaci a
silniéniho pislugenstvi 1
poskytovani sluzeb pfi
provadéni dopravniho znaceni
a dooravnich opatreni
poskytovani technickych
sluzeb 1 1
projektova ginnostve vystavbé | 1] 1] 1] 1] 1 1] 1] 1 1 1
provadeéni staveb, jejich zmén
a odstranovani 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
silniéni motorova doprava
nakladni 1] 1 1 1
specializované stavebni
ginnosti 1
technické ginnosti v dopravé 1 1] 1
vedeni UCetnictvi, vedeni
danové evidence

o
~
o
N

0,1 0,2] 0,1] 0,2] 0,1

o
[¢)]
o
W

0,3] 0,

W

0,2 0,41 0,1] 0,1 0,1

vykon zemémeéfickych €innosti | 1 1 1

vyroba betonu a obalovanych
Ziviénych smési

vyroba strojll a zafizeni pro
urcita hospodarska odvétvi 1
vyroba, obchod a sluzby jinde
nezafazené v oblasti opravy
a udrzby komunikaci

2 silniéniha ofishiensivi 1 1 1 1 1
zednictvi

zpracovani kamene 1
zprostfedkovani obchodu
a sluzeb 1

[uy

1 1 1 1
Zdroj: Obchodni rejstiik [32], vlastni zpracovani




Priloha U Vyzkum Komunikace ovliviiujici kvalitu ve spole¢nosti SILBA s.r.o.

Cil: Vyzkum horizontalni komunikace ovlivitujici kvalitu ve spole¢nosti SILBA s.r.o. a ziskani
zpétné vazby o spokojenosti pracovniki s jejich pracovnim prosttedim.

Dotaznik: Mezi zaméstnance firmy bylo distribuovano 31 dotaznikli. Odevzdano bylo 17
vyplnénych dotazniki, z toho 2 od vedoucich pracovnikli a 15 od fadovych zaméstnanci.

Dotaznik: Komunikace ovliviujici kvalitu ve spoletnosti SILBA s.r.o.

Zadam Vas o vyplnéni tohoto kratkého dotazniku slouZiciho pro uéely mé bakalarské prace
(Systém managementu kvality v malé firmé).

Dotaznik je anonymni.

Oznadte vZdy tu odpovéd, ktera nejlépe odpovida Vasi zkudenosti.

1. Vite o tom, Ze Va3e firma uplatiiuje systéem managementu kvality SO 90017

| |ANO, jsem o systému fizeni kvality v nasi firmé dobre informovan(a).
| |ANOQ, ale moc nevim, o co se jedna.

| |NE, ale jiZ jsem o tomto systemu slySel(a).

|__|NE, vithec nevim, o co se jedné.

2 Jste seznamen(a) s Politikou kvality Vasi firmy?

| |ANO, jeji zasady mame dostupné na pracovisii a jsou nam sdélovany vedenim.
| |ANO, jeji zasady mame dostupné na pracovisti.

| |INE, z&sady jsem jiZ nékdy vydéi(a), ale nepamatuji si je.

| |NE, nikdy jsem s timto dokumentem nebyl(a) seznamen(a).

3. Jste si védom(a) zévaznosti Vasi pracovni ¢innosti pro dosahovani cili kvality Vasi firmy?
(spokojenost zakaznikl, zajisténi zakazek, prace bez reklamaci, spokojenost a zvySovani kvalifikace zamé&stnancil, ochrana
Zivotnihe prostfedi na stavbach, obhajeni ISO certifikaci)

ANO, jsem informovan(a) o viivu mé pracovni &innosti na kvalitu produkce firmy.
ANO, vim co je pro kvalitu daleZité, ale Zadnym Skolenim jsem neprodel (-la).
NE, ale rad(a) bych se dozvédél(a), jak mohu k vy$si kvalité prispét.

NE, je mi to jedno, prosté délam svoji praci.

4 Jak jste spokojen(a) s VaSim pracovnim prostiedim?

vyborné vyhovujici  Spatné

vybaveni a uspofadani pracovit, mikroklima, osvétleni, hluk, kvétiny, barvy, ...
charakter ¢innosti, motivace, odménovani, rozvol, vzdélavani, ...

vztahy s kolegy, nadiizenymi, podfizenymi, ...

bezpeénost na pracovisti, na stavbé, pri dopravé, ...

5. Konzultuji s Vami Vasi nadfizeni vhodnost pouZivaného a nakupovangho technického vybaveni?
(stroje, nastroje, zafizeni)

| |ANO, nékteré naSe pripominky ji byly pfevedeny do praxe.

| |ANO, ale nase pripominky neuvadi do praxe.

| |INE, ale jimi vybrané vybaveni nam pri praci vétsinou vyhovuje.

|__|INE, jejich volba pfi nakupu vybaveni podle nasich zku$enosti neni zcela spravna.

6. Podilite se na zménach procest ve Vasi firmé zlepSovacimi navrhy?

| |ANO, vedeni po nas vyZaduje zlepSovaci ndvrhy a nékteré jiz byly pfevedeny do praxe.
| |ANO, ale nase navrhy se prosazuji velmi obtiZné, iniciativa neni podporovéna.

| |INE, nase navrhy jsou vyslySeny, ale v praxi se neprojevi.

| |NE. na3e zlepSovaci ndvrhy nikoho nezajimaji.

7. Pracuj na pozici ...

.. vedouciho pracovnika.

__ Fadového zaméstnance.

Dékuji za vyplnéni dotazniku.
Véra Duchkova.




Otazka &. 1:

1. Vite o tom, Ze VaSe firma uplatiuje systém managementu kvality SO 30017 n=
ANO, jsem o systému fizeni kvality v nasi firmé dobfe informovan(a).
ANO, ale moc nevim, o co se jedna.

MNE, ale jiZ jsem o tomto systému slySel(a).

MNE, vilbec nevim, o co se jedna.

—
[
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1. Vite o tom, ze Vase firma uplatiiuje systtm managementu kvality ISO 9001?

B ANO, jsem o systému fizeni kvality v nasi
firmé dobfe informovan(a).
O ANO, ale moc nevim, o co se jedna.

ONE, ale jiz jsem o tomto systému sly$el(a).

B NE, wibec nevim, o co se jedna.

Cilem dotazovani bylo zhodnotit povédomi zaméstnancti podniku o zavedeném SMK. VSichni
respondenti o aplikaci tohoto systému v podniku vi, ale 24% se neciti byt dobfe informovano.

Otazka ¢. 2:

2. Jste seznamen(a) s Politikou kvality Vasi firmy? n=
ANO, jeji zdsady mame dostupné na pracovisti a jsou nam sdélovany vedenim.
ANO, jeji zdsady mame dostupné na pracovish.

NE, zasady jsem i nékdy vydél(a), ale nepamatuji si je.

NE, nikdy jsem s timto dokumentem nebyl(a) seznamen(a).

—
—_
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2. Jste seznamen(a) s Politikou kvality Vasi firmy?

1206 0%

B ANO, jeji zdsady mame dostupné na pracovisti a
jsou ndm sdélovany vedenim.

OANO, jeji zasady mame dostupné na pracovisti.

24%

ONE, zasady jsem jiz nékdy vydél(a), ale nepamatuji
si je.

B NE, nikdy jsem s timto dokumentem nebyl(a)
seznamen(a).

Cilem dotazovani bylo zhodnotit naplnéni pozadavki normy ISO 9001 na seznameni
zaméstnanci se stanovenou politikou kvality. 88% respondentl ma na pracovisti dostupné
zasady Politiky kvality, 64% odpovédélo, Ze jim jsou zasady navic sdélovany vedenim.
S politikou kvality neni seznameno 12% (tj. 2 respondenti).



Otazka ¢&. 3:

3. Jste sivédom(a) zavaZnosti Va3i pracovni Einnosti pro dosahovani cild kvality Va3i firmy? n="17
ANO, jsem informovan(a) o viivu mé pracovni éinnosti na kvalitu produkce firmy. 12
ANO, vim co je pro kvalitu dileZité, ale Zadnym Skolenim jsem neprosel (-a). 3
MNE, ale rad(a) bych se dozvédél(a), jak mohu Kk vyEsi kvalifté piispét. 0
MNE, je mi fo jedno, prosté délam svoji praci. 2

3. Jste si védom(a) zavaznosti Vasi pracovni ¢innosti pro dosahovani cilti kvality Vasi firmy?

12%

0%

B ANO, jsem informovan(a) o iivu mé
pracowni ¢innosti na kvalitu produkce firmy.

18% DOANO, vim co je pro kwalitu dlezité, ale
Z2&dnym Skolenim jsem neproSel (-la).

O NE, ale rad(a) bych se dozvédél(a), jak
mohu k w$§i kvalité prispét.

B NE, je mi to jedno, prosté délam swoji praci.

70%

Cilem dotazovani bylo zhodnotit povédomi zameéstnancti o vlivu jejich prace na plnéni
firemnich cild kvality. 88% odpovédélo, Ze si jsou tohoto vlivu védomi, pticemz 70% je o tomto
vlivu aktivné informovano. Dva zaméstnanci (tj. 12% respondentil) si vlivu védomo neni a
vyjadfuje nezajem o dosahovani cili kvality.

, « 1.
Otazka C. 4:
4. Jak jste spokojen(a) s VaSim pracownim prostfedim? n=17
12 3 pramén
vybaveni a uspofadani pracovidt, mikroklima, osvétleni, hluk, kvétiny, barvy, ... G 9 2 1.8
charakter Ginnosti, motivace, odmérovani, rozvoj, vzdéldvani, ... 11 11 5 2.2
vztahy s kolegy, nadfizenymi, podfizenymi, ... 5 12 0 1.7
bezpednost na pracovidti, na stavbé, pii dopravé, ... 3| 14 0 1.8
4. Jak jste spokojen(a) s Vasim pracovnim prostiedim?
100% - 0,0
90% -
80% 108
70%
:g T 1,0
3 60%
g
S 50% +— — 15
173
W
% 40% —
” 30% 120
o
~—
04
20% 125
10% | -
0% , | , , 30
vybaveni a usporadani charakter ¢innosti, vztahy s kolegy, bezpeé&nost na pracovisti,
pracovist, mikroklima, motivace, odménovani, nadfizenymi, podfizenymi, na stavbé, pfi dopravé, ...
osvétleni, hluk, kvétiny, rozvoj, vzdélavani, ...
barvy, ...
podminky pracovniho prostfedi
l—l 2 3 —o—pn]mér]

Cilem dotazovani bylo ziskat zpétnou vazbu o spokojenosti zaméstnanci s jejich pracovnim
prostfedim. Nejvétsi spokojenost vyjadiuji respondenti se socialnim klimatem na pracovisti,
zatimco nejhGf hodnoti skupinu aspektt pracovniho prostiedi souvisejici s charakterem
pracovni ¢innosti, motivaci, odménovanim, rozvojem, vzdélanim atd.



Otazka ¢&. 5:

5. Konzultuji 5 Vami Vasi nadfizeni vhodnost pouZivaného a nakupovaného technického wybaveni? n
ANQ, nékteré nade pfipominky jiZ byly pfevedeny do praxe.

ANQ, ale nase pfipominky neuvadi do praxe.

NE, ale jimi vybrané vybaveni nam pfi praci vétSinou vyhovuje.

NE, jejich volba pfi nakupu vybaveni podle nasich zkudenosti neni zcela spravna.

"
—
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5. Konzultuji s Vami Vasi nadfizeni vhodnost pouzivaného a nakupovaného technického vybaveni?

6%

18% N e PR
B ANO, nékteré naSe pfipominky jiz byly

prevedeny do praxe.

OANO, ale nase pfipominky neuvadi do
praxe.

O NE, ale jimi wbrané vybaveni nam pii praci
vétSinou whowije.

@ NE, jejich wolba pfi nakupu wbaveni podle
nasich zku$enosti neni zcela sprawna.

47%

Cilem dotazovani bylo zhodnotit vyuziti znalosti a zkuSenosti zaméstnanci vedoucimi
pracovniky pii nakupovani technického vybaveni, které ma vliv na efektivitu vyroby
a predstavuje velké vydaje. 76% respondentli odpovédélo, Ze s nimi jejich nadfizeni tuto
problematiku konzultuji, ale 47% vyjadfilo nézor, Ze jejich pfipominky nejsou pievadény do
praxe. Zcela kriticky odpovédélo 6% respondentu, ktefi citi, ze s nimi nikdo nic nekonzultuje
a volba nadfizenych pii nakupu vybaveni neni zcela spravna.

Otazka €. 6:

6. Podilite se na zménach procesi ve Vagi firmé zlepSovacimi navrhy? n
ANO, vedeni po nds vyZaduje zlepdovaci navrhy a nékteré jiZ byly pfevedeny do praxe.

ANO, ale nafe nawrhy se prosazuji velmi obtizné, iniciativa neni podporovana.

NE, nade navrhy jsou vyslySeny, ale v praxi se neprojevi.

NE, nafe zlepSovaci navrhy nikoha nezajimaji.

"
—
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6. Podilite se na zménach procesti ve Vasi firmé zlepSovacimi navrhy?

12%

B ANO, vedeni po nas wzaduje zlepSovaci
nawhy a nékteré jiz byly prevedeny do
praxe.

OANO, ale nase nawhy se prosazuji velmi

24% obtizné, iniciativa neni podporovana.

0

52% ONE, naSe nawhy jsou wslySeny, ale v praxi

se neprojevi.

@ NE, nase zlepSovaci nawhy nikoho
nezajimaji.

Cilem dotazovani bylo zhodnotit zapojeni zamé&stnanct do rozvoje procest. To je jednim z bodu
Politiky kvality spolecnosti a zaroven pozadavkem normy ISO 9001. 52% respondentd
odpovédélo, Ze se na zménach procesti podili a jejich navrhy jiz byly prevedeny do praxe. Na
druhé strance 36% zaméstnancti ma pocit, ze se na zménach nijak nepodili.



Priloha V/ Vztah mezi zakladnimi charakteristikami TOM a velikosti organizace

Large
organisations

TQM Requirements / Characteristics SMEs

w

indey

H

Top management believes that quality is evaryones
responsibility and that quality leadership starts at the top.

Plans and manager's quality chain,

P R ——

Explicit and disciplined about goals, roles, and standards at
all lavels,

\/

v v e . e o e e =

Decision-making devolved to the lowest possible level.
Empowerment.

ViR

Effective and open communication channels,

N\

Continuous improvement culture.

\

Cultural change.

Resistance to change.

Valuas people.

Fotusas on preventing problems.

¥/

\/

T

Runs by people working with other people.

v

Opan culture - Invites and encourages participation.

Availability of company related information.

Mistakes are not punished, rather they are considered as a
part of the learning process.

/

Employees know that positive efforts to improve quality will
be recognised.

Drive out fears in dealings with the crganisation.

Team working encouraged and fostered.

\

= ol -

V

—— |.-__..; b e - l-—————— B s B S R R S et

B R R N s b o

Empioyees know that they are responsible for the quality of
their wark.

High spending on training.

) A B

Atainment of corporate objectives flows from customer
satisfaction.

Treats complaints as an opportunity to learn,

Cost containment through disciplined approach to own
operations and to supply chain.

Company-wide awarenass.

Funclional integration,

-

Continuous search for the improvement of the business
with quality, productivity and cost reduction as indivisible
alemants.

L

I .

Zdroj: Ghobadian a Gallear [22]



Piiloha W Zaznam o pritbéhu zakdzky dopravniho znaceni - ndvrh

nazev:

ZAZNAM O PRUBEHU ZAKAZKY €. DZ2012 /......ccccevuunnnnen

odbératel:

termin: kontakt:

datum predani zakazky k realizaci:

datum prijeti zakazky k realizaci:

jasné a Citelné zadani:

dodavka materialu:

datum zahajeni realizace:

Predani relizace:

datum:

datum:

datum:

SPOKOJENOST ZAKAZNIKA:

o e m ys s ) nespokojen, nespokojen,
predCili o€ekavani spokojen . .
nevyZaduje napravu vyZaduje napravu
cena
terminy
bezvadnost

volitelné vlastnosti znaceni

splnéni norem

sernvis




PROBLEMY PRI DOSAHOVANI KVALITY

NAKLADY

PLNENI NOREM

1a nenapravitelny nevyhovujici stav mista realizace
1b napravitelny nevyhovujici stav mista realizace
1c neznalost normy

VYHOVEN] POZADAVKUIM ZAKAZNIKU

2a nepochopeni poZadavkd
DODRZOVAN] TERMING

3a nevyhovujici pogasi (teplota, vihkost)

3b prekaZky v misté realizace (auta, vraky, stavba)

4c zavadnost pouZitych materigld
4d Spatny povrch znageni

4e nedodrZeni technologicky postupl

Poznamky:

¢as (hod)

cesta (km)

maternial (KE)

3c urgentni zakdzky na hranici redlnesti terminu

3d vadné/opoZdéné dodavky materidlu

Je pracovni neschopnost jednoho z pracovniki DZ
BEZVADMNOST PRODUKTU

4a mechanicke poskozeni pfi pfepravé a montaZi znacek

4b realizace zakazky v nevhodnych podminkach (poéasi)

problémy zjistény: I:lv pribéhu realizace I:lpo predani zakazky (v zaruce)

Zpracoval:




SPOTREBA MATERIALU

material pouZito Vraceno zirata

Zdroj: Vlastni zpracovani




Abstrakt

Duchkova, V. Systém managementu kvality v malé firmé. Bakalatska prace. Cheb:
Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 99 s., 2012

Klic¢ova slova: Management kvality, maly podnik, stavebnictvi, ISO 9001.

Prace zkouma certifikovany systém managementu kvality v malé stavebni firm¢ a
hodnoti jeho ptfinosy a nevyhody. Prvni ¢ast se zabyva popisem spolecnosti a zvlastnosti
jejiho systému managementu kvality vzhledem k jeji velikosti a specifikim stavebniho
priamyslu. Autorka prace odhaluje motivaci vedouci k pfijeti certifikovaného systému
managementu kvality 1SO 9001 a kriticky hodnoti schopnost malé firmy tento systém
spravné zavést. V zavéreéné Casti prace autorka navrhuje pro tento specificky maly
podnik jednoduché procesy umoziujici rozvoj systému managementu kvality a
vycisleni nakladl na kvalitu. Zavedeni téchto procesi by mélo vést ke zvyseni ucinnosti
managementu kvality a ke snizeni nékladt. Zavéry vyplyvajici z vyzkumu a hodnoceni
zavedeného managementu kvality porovnava autorka s domaci a zahrani¢ni literaturou a

relevantnimi zahrani¢nimi vyzkumy.



Abstract

Duchkova, V. The Quality Management System in a Small Company. Bachelor work.

Cheb: Faculty of Economics, University of West Bohemia in Pilsen, 99 p., 2012

Key words: Quality management, small enterprise, building industry, 1SO 9001.

The thesis analyzes the certificated quality management system in a small building
company and evaluates its benefits and drawbacks. The first section deals with the
description of the company and the special characteristics of its quality management
system considering its size and the specifics of the building industry. The author reveals
the motivation of the company for accepting the ISO 9001 certificated quality
management system and critically evaluates the ability of the small company to
properly implement this system. In the final section of the thesis the author designs
some simple processes enabling development of the quality management system and
quality costs quantification in this specific small company. Implementation of these
processes should increase the quality management effectiveness and cut costs. The
conclusions of the research and the evaluation of the implemented quality management
are confronted with the domestic and foreign literature and the relevant foreign

researches.
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