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1. Uvod

vvvvvv

sluzby se pro nas stale Castéji stava kvalita, jakost daného vyrobku, sluzby. Pozadavky
na jakost postupem casu pronikly do vSech ¢innosti spole¢nosti, nebot’ jakost je jednim
z dilezitych ukazatelt, ktery ovlivituje kvalitu Zivota kazdé spole¢nosti.

Systémy jakosti v podnicich a firmach a soustavy jejich nasledného provérovani
predstavuji normativni pfistup, ktery na jedné stran¢ zarucuje dosazeni urcité trovneé,
ale na stran¢ druhé nemotivuje podniky a firmy k tvorbé vizi a pfipravé rozvoje
v oblasti jakosti do budoucna. K tomu slouZzi pfistupy, soubory zisad a myslenek
dlouhodobéjsiho vyvoje otdzek jakosti souvisejici s dalSimi problematikami, které jsou
souborn¢ zpracovany pod nazvem ,komplexni management jakosti" (Total Quality
Management — TQM).

Pro tspé$nost systtmu TQM by méla spole¢nost dodrzovat nékolik zédsad.
Radime mezi né dilleZitost viech fazi a mezistavil v prib&hu vyvoje vyrobku & sluzby,
zaméfeni Cinnosti podniku na potfeby zadkaznika a v neposledni fadé zapojeni vSech
pracovnikl do tymové prace. Organizace, které pracuji s TQM vychézeji z predpokladu,
ze jakykoliv produkt nebo sluzba mohou byt zlepSovany. Zarovein by méla firma klést
daraz na dlouhodobou efektivnost spojenou s dobrym jménem firmy, s dobrou povésti
firemni znacky a dlouhodobymi kontakty dodavatele se zédkazniky. Soubor zminénych
principu v fizeni spole¢nosti predstavuje tspéch filosofie TQM.

Ve své diplomové praci se vénuji vyznamu TQM. V praktické ¢asti hodnotim
uroven zavadéni filosofie TQM v podniku MANN+HUMMEL (CZ) s.r.0., jehoZ hlavni
naplni je vyroba palivovych, olejovych a vzduchovych filtri.

Cilem prace je popsat vyznam TQM pro podnikové fizeni a navrhnout mozny
systém hodnoceni urovn¢ zavadéni TQM ve spolecnosti MANN+HUMMEL (CZ) s.r.0.

V zavéru se pokusim navrhnout mozné zlepSeni fizeni firmy z pohledu zédsad

TQM.
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2. Literarni prehled
2.1 Jakost
2.1.1 Historie jakosti

Pojem jakost se vztahuje k vyrobkiim ¢i sluzbam, ale 1 k provadénym ¢innostem
a procesim.V cestin€ se setkavame i s pojmem kvalita, kterym casto tento vyraz
nahrazujeme. Problematika jakosti ma svou historii. Ma své odborniky, ktefi se
zaslouzili o zvySeny zdjem managementu o tuto oblast, zavedli fadu pfistupti a metod
jejiho zabezpeCovani. V soucasné dobe¢ je jakost povazovana za dilezitou vlastnost,
ve které lze spatfovat konkuren¢ni vyhodu vyrobku nebo sluzby.

PrestoZze obecné chapani pojmu jakost je uz nejméné sto let v podstaté¢ neménné,
rozsah problematiky jakosti prodé¢lal za tuto dobu zna¢né zmény. Pivodné §lo v zasadé
jen o kontrolu spocivajici v porovnani vyrobenych vyrobkl s urcitym technickym
pfedpisem ¢i normou, a to srozliSenim na shodné, vyhovujici ¢ili ,,dobré" kusy a
neshodné, vadné nebo-li ,Spatné" kusy. Zacfatkem tficatych let minulého stoleti se
objevily v USA prvni racionalni metody a postupy preventivniho ovlivitovani jakosti
vyrobkii (Shewhartiiv regulacni diagram) a zdrovenl raciondlni metody nasledné
vybérové kontroly (statistické pfejimaci plany). K hlavnim pifinosiim této etapy patii
cilevédomé orientace na objektivni poznani skutecnosti a na objektivni charakter
statistickych metod a postupti. Ob¢ tyto metody povazujeme za zac¢atek dnesni
tzv. ekonomiky jakosti. Objevuje se zde 1 prvek ohledu na skute¢né potieby zékaznika,
a to ve form¢ zajisténé vymeénitelnosti dili (spolu s mezindrodni toleran¢ni soustavou).

Pocatkem padesatych let ztratilo USA o tyto metody zdjem, ovSem na ziskané
poznatky velice rychle navazalo Japonsko, které pochopilo pfinos kvality jako dilezité
konkuren¢ni vyhody pro podniky i pro celou spole¢nost. Japonci zavedli vSechny
dulezité poznatky tykajici se jakosti do kazdodenni praxe. Diky doporu¢nim
E. Deminga a J. Jurana ptfedvedli celému svétu vitézné tazeni k ekonomické prosperité
zalozené mimo jiné na vysoké kvalit¢ vyrobku a sluzeb.

Na pocatku sedmdesatych let zareagovaly velké priimyslové spole¢nosti v obavé
o konkurenceschopnost svych produktii. Pozadavky na management jakosti byly poprvé

stanoveny v normach AQAP (Allicd Quality Assuarance Publications) pro NATO. Poté
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se pripojila 1 NASA a posléze se tato pravidla osvédcila 1 v civilnich oblastech. V roce
1980 byla ustanovena technickd komise ISO/TC 176 a vysledkem jejich aktivit byl
navrh a vroce 1987 pfijeti norem ISO tady 9000 pro fizeni norem jakosti. Jejich
ustanovenim se muze fidit jakakoliv organizace v jakémkoliv stat¢ svéta. Vzhledem
k tomu, Ze se systémy jakosti vyvijeji, bylo nutné na tyto zmény reagovat. Bylo potieba
provést revizi norem. Prvni revize prob&hla v roce 1994 (ISO 9000/1994). Postupem
doby se vSak objevily nedostatky i v téchto normach, zejména nedostate¢na provazanost
s podnikatelskou UspéSnosti organizace, pouzivand informacni technologie a
uplatiiované personalni pfistupy. Za nedostacujici byla povazovéana také motivace
k neustalému zlepSovani vSech firemnich procesti. Tyto nedostatky odstraiiuje soubor
nové vydanych norem ISO 9000/2000. Jsou zde zahrnuty zmény, které se tykaji
zejména zakladnich pojmu a ¢lenéni norem.

Soubor norem ISO 9000/1994 byl na zakladé revize, provedené v roce 2000,
zuzZen na Ctyfl normy systému managementu jakosti, a to ISO 9000, ISO 9001, ISO
9004 a ISO 19011. Ostatni normy s vyjimkou 10012 byly zruSeny nebo ptevedeny
jinym technickym komisim.

V soucasné dob¢ jsou hledany dalsi cesty pro dosahovani podnikatelské
uspesnosti. K tomu organizace vyuzivaji filosofit TQM (Total Quality Management),
usiluji o ziskdni cen za jakost, zviditeliiuji se u spotiebiteli nejriiznéj§imi znackami
jakosti a v neposledni fadé vyuzivaji u¢inné metody a techniky pro dalsi zlepSovani

jakosti, (MIZUNO, 1994).

2.1.2 Vymezeni pojmu jakosti

Pro dnesni vyvoj je charakteristické stale obecnéjSi chapani jakosti. Obecné
systémy zabezpecovani jakosti uzivané v fad¢ podnikatelskych odvétvi
(od strojirenskych vyrob ptes bankovnictvi az po oblasti sluzeb) jsou ptizna¢né diirazem
kladenym na totalni bezvadnost produkti, snahou o zvySovani jejich uzitnych parametrii
stanovovanych zakaznikem a tlakem na maximalni zajiSténi stability jakosti
dodavanych vyrobki.

ISO 9000 vysvétluje pojem jakost, kvalitu (quality) jako celkovy souhrn znakt
entity, které ovlivituji schopnost uspokojovat stanovené¢ a predpokladané potieby.

Stanovené potifeby ve smluvnich vztazich a vregulované oblasti se specifikuji
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(specifikace neboli dokument piedepisujici pozadavky, snimiz se musi entita
shodovat); v ostatnich oblastech se piedpokladané potfeby maji identifikovat a
definovat. Vyrazem entita (polozka, jednotka, entity, item) rozumime to, co lze
individuadln¢ popsat a vzit v ivahu, napf.: ¢innost nebo proces, vyrobek (hmotny —
hardware, zpracované materidly, nehmotny — software, sluzby), organizace, systém
nebo osoba, poptipadé jejich kombinace.

ZELENKA (1997) definici jakosti zjednoduSuje ve smyslu souhrnu vSech
faktorti, které pifinasi vlastnikovi uspokojeni a ovliviiuji zédkaznika k opakovanému
nakupu. Dale objasniuje pojem systém jakosti, ktery funguje prostfednictvim existence
organizaCni struktury, odpovédnosti, procedur, procesu a piedpokladi potifebnych
k realizaci fizeni jakosti. Jeho bodovani, ovéfovani a soustavné zlepSovani jeho funkce
je zékladem ,,formalismu" norem ISO 9000.

Podle MAKOVCE (1991) predstavuje jakost souhrn vlastnosti a znakti vyrobku
nebo Cinnosti determinujici naplnéni danych pozadavki. Jde o zajisténi optimalni miry
jakosti z hlediska zdkaznika 1 vyrobce. Jakost vyrobkli a sluzeb musi byt stfedem
pozornosti kazdého podniku. K tomu, aby byl podnik UspéSny, musi nabizet vyrobky
nebo sluzby, které:

e uspokojuji dobte definovanou potiebu, pouziti nebo ucel,
e uspokojuji pozadavky zdkaznika,

e vyhovuji pfislusSnym normam a technickym podminkam,
¢ jsou dostupné za ceny schopné konkurence,

e jsou realizovatelné pfi ndkladech, které dovoluji zisk.

MIZUNO (1994) vysvétluje Ctyfi prvky jakosti, které musi byt brany v Gvahu, jestlize
chceme mit konkurenceschopny vyrobek. Jsou to:

1. Dobry navrh — ndvrh musi byt origindlni a musi plisobit na vkus spottebitele.

2. Pievaha nad konkurenci.

3. Fyzické plisobeni — vyrobek musi pisobit na smysly.

4

Zvlastnost a originalita.

JANECEK (1997) povazuje jakost za vlastnost kazdé entity, tedy i vnitropodnikovych

zalezitosti, jako je organizacni struktura, organizace prace a vztahy mezi Utvary.

10
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Zékladni ptistupy k jakosti vyzaduji od téchto entit, aby vnitropodnikova organizacni

struktura byla co nejjednodussi a nejucelné;si.

2.1.3 Management jakosti

CSN EN ISO 9000 vysvétluje pojem management jakosti jako koordinované
¢innosti pro usmériovani a fizeni organizace s ohledem na jakost. Misto oznaceni
management se v praxi pouziva Cesky ekvivalent fizeni. Pojmu management jakosti
jsou velmi blizké vyrazy zabezpeCovani jakosti ¢i péce o jakost, které budou objasnény
v prubehu mé prace.

Ve vyvoji managementu jakosti se setkdvame s klasickymi definicemi,
(MIZUNO, 1994):

e JURANOVA definice zroku 1974: ,Rizeni jakosti je regulaéni proces,
prostfednictvim kterého métime skutecné provedeni jakosti a porovnavame je

s normami, pficemz pisobime na rozdil."

e DEMINGOVA definice zroku 1954: ,Statistické tizeni jakosti je aplikaci
statistickych zasad a technik ve vSech fazich vyroby se zaméfenim na co

nejhospodarnéjsi zhotoveni vyrobku, ktery je maximalné uzitecny a ma odbyt."

Souslovim management (fizeni) jakosti chdpeme vSechny c&innosti celého
vedeni, které stanovuji politiku jakosti, cile a odpovédnosti a realizuji je takovymi
prostiedky jako jsou planovani jakosti, (operativni) fizeni jakosti, zabezpecovani jakosti

a zlepSovani jakosti v ramci systému jakosti, (MYKISKA, 1998).

2.1.4 Péce o jakost v organizacich

V dnesni dobé¢ Ize uvést podle MYKISKY (1998) tyto zakladni varianty péce
o jakost v organizacich:
1. Nesystéemové pojeti péce o jakost, které spociva v provadéni rtiznych kontrol

béhem jednotlivych na se navazujicich procesit v pribéhu celého Zivotniho

11
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cyklu vyrobku. Toto feSeni povazuji za nevyvazené, z divodu absence
uceleného systému v rdmci managementu organizace.

Systemové pojeti Fizeni, zabezpecovani a zlepSovani jakosti jako soucast
managementu organizace. Interpretujeme jej jako systém vzajemné propojenych
¢innosti a opatfeni s uréenymi odpovédnostmi ve smyslu organizacni struktury
podniku. Jednim znejvyznamnéjSich soucasnych piistupii k managementu
kvality je soubor norem ISO 9000, ktery specifikuje poZadavky na systém
managementu jakosti organizacim, které se je rozhodnou pfijmout. Cilem
mezinarodni normy ISO 9000 je vedle kladeni diirazu na fizeni a zabezpecovani
jakosti v podnicich rovnéz zabezpecovani jakosti ve smluvnich vztazich vyrobce
— zakaznik, coz je jednim z klicovych kritérii pfi rozhodovani fady odbérateld.
Jako nejvetsi nedostatky zmiflovanych norem spatiuji vysokou administrativni
narocnost a to, ze nevedou dodavatele k neustalému zlepSovani svych produkti.
Komplexni management jakosti (Total quality management — TOM) je
rozsifenim systémového pojeti managementu jakosti na vSechno v organizaci
s diislednym uplatiiovanim pohledu zdkaznika a motiva¢nich faktord pro tvirci
praci vSech pracovnikli. Systém se fidi dvéma hlavnimi zésadami, tj. pfi feSeni
problémt vyuziva védomosti a schopnosti vSech pracovniki, usili podniku

na poli jakosti sméetuje k uspokojeni potieb zakaznika.

Cilem TQM je neustdlé zdokonalovani a zlepSovani cinnosti organizace.
Pii aplikaci systému TQM je nutné, aby spole¢nost dodrzovala normativni
pristupy v zabezpeCovani jakosti, tzn. ze vhodnym vychodiskem pro nasledné

formovani TQM je soubor norem ISO 9000.

12
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2.2 TQM
2.2.1 Historicky vyvoj TQM

Pocatek vyvoje systému TQM lze situovat do Japonska, kde nedlouho po druhé
svétové valce vznikla potfeba obnovit hospodafstvi. Naprava tehdejsi situace byla
zalozena na produkci kvalitnich vyrobkl a sluzeb. Jako jedni z prvnich kladli velky
diiraz na kvalitu.

Prvotni snahy vychazely z doporuceni americkych odborniki W. Edwarda
Deminga, ktery je pokladan za zakladatele filozofie TQM, Josepha M. Jurana a
Armanda V. Feigenbauma. V Sedesatych letech se k nim pfipojil Kaoru Ishikawa, dale
pak American Philips B. Crosby.

Mezi zakladni zédsady koncepce TQM spole¢né fadili:

e nezastupitelnou ulohu vedeni kazdé firmy — leadership,

e programy vzdélavani a sebezdokonalovani, kvalitu povazovali za zélezitost
vsech pracovniki firmy,

e orientaci na zakaznika, partnerstvi s obchodnimi partnery,

e bezvadnost se musi stat samoziejmosti, jakost a naklady tvoii jeden celek,

e Usili o trvalé zlepSovani.

Pozdé&ji bylo toto pojeti doplnéno o dalsi myslenkové proudy, naptiklad
o management faktl (fizeni se musi opirat o konkrétni udaje), dale o procesni ptistupy.
Ve vyvoji TQM jsou znatelné dva vyrazné rozdily. V pocate€nim obdobi
zavadéni systému TQM je kladen diraz na management kvality, s nimz souvisi fada
novych technik a metod (QFD, DOE, SPC, FMEA atd.). V pozd¢jsi fazi je

uptfednostnovana kvalita managementu spolecnosti.

13
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2.2.2 Vymezeni pojmu TQM

Pojem TQM je v praxi vysvétlovan riznymi zptisoby. OWEN BULL (2004,
poradce v oblasti jakosti, firma KPMG) fika: ,,TQM muzeme chapat jako komplexni
soubor fady riznych prvkl a postupl. Stejné ale 1ze tuto koncepci vnimat jako zptisob,
jakym byste fidili podnik, kdyby jste za¢inali z ni¢eho, na ipln¢ novém mist¢€ a §lo by
o vase vlastni penize.*

VEBER (2000) definuje TQM jako komplexni, uplné, integrované fizeni jakosti.

NENADAL (2004) definuje TQM jako filosofii managementu formujici
zdkaznikem fizeny a ucici se podnik k tomu, aby se dosdhlo k plné spokojenosti
zékaznikl diky neustalému zlepSovani podnikovych procest.

GRAINER (2000) povazuje TQM za zpisob mysleni o cilech organizace,
procesech a lidech, ktery ma zajistit, ze spravné véci jsou provedeny napoprveé spravné a
ve spravném case.

ROBBINS (2004) charakterizuje TQM jako proces vedouci ke zméné celkového
postoje a chovani organizace, aby se zjistilo, ze se kazdy jednotlivec bude angazovat
pro piispivani k ispéchu a plnéni cilti této organizace.

HRON (2000) popisuje TQM jako podnikatelskou filosofii, kterd se vyznacuje
absolutni oddanosti zdkaznikovi, nebo pomoci popisu vysledki, kterych se podnik snazi

dosahnout. Podnik, ktery tispé$né uplatiiuje TQM je vyrazny v téchto bodech:

e Zakaznici jsou velmi loajalni. Jsou vice spokojeni, protoze podnik reaguje
na jejich potieby a prekonava jejich ocekéavani.

e Podnik je schopen reagovat na problémy, potfeby a ptilezitosti s minimalnim
zpozdénim. Umi sniZovat ndklady s eliminaci c¢innosti, které nevytvareji
hodnotu. Pii snizovani nékladii ma na zteteli vzdy kvalitu vyrobkl a zputsob,
jakym jedna se svymi zadkazniky.

e Podnikova kultura podporuje tymovou praci a vytvari podminky
pro seberealizaci a motivaci zaméstnancu.

e Podnik rozviji procesy podporujici koncept trvalého zlepsovani kvality.
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Systém se stava komplexnim diky =zapojeni vSech poznatki zrGznych

védeckych, technickych a ekonomickych oborii, (PLURA, 2000).

Vyznam nazvu TQM lze vylozit takto:

Total = totalni kvalita se vztahuje na cely podnik, vSechna oddéleni a useky, vSechny
zaméstnance a zdkazniky.

Quality = jakost (CSN ISO 8402) je schopnost jednotky splnit deklarované vlastnosti a
pozadavky zékazniku.

Management = jednd se o aktivni proces, kterému jsou podiizeny vSechny planovaci,
fidici a kontrolni ¢innosti. Provadi se prostfednictvim osob, které ho vykonavaji a které

jsou jeho zakladem, (ROLINEK, 2003).

Podle VOTAPKA (1997) mizeme TQM vysvétlit takto:

Total = komplexni znamena vSechny oblasti Zivota vyrobku, vSechny pracovniky,
kazda ¢innost ma svého zakaznika.

Quality = jakost znamena neustalého dosahovani standardu pozadovaného zdkaznikem
za dohodnutou cenu s minimalnimi néklady.

Management = fizeni znamena zapojeni vSech zaméstnanct do kulturnich zmén tak,
aby doslo k efektivnéjsimu vyuziti lidského potencialu, citlivé feseni socialnich otazek,
feSeni problematiky pracovniho prostfedi a bezpecnosti, diraz na ochranu zivotniho

prostfedi, integrovani strategie a rozvoje, jakost je soucasti podnikové kultury.

TQM je v praxi spojovano s pojmem systém a principem systémového fizeni.
Vymezeni pojmu ,, systém "

Na obecné trovni miizeme definovat systém jako soubor vzdjemné provazanych
casti (myslenek, objektl), které vykonavaji pozadované funkce uvniti sebe sama a

na zaklad¢ vzajemného plisobeni a spoluprace vykazuji pozadovanou vlastnost, funkci

nebo vzorec chovani.
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Pokud chceme pftistupovat k podniku jako k systému, musime nejprve prokazat,

ze podnik systémem skutecné je. Na detailni tirovni vymezuje jednotlivé charakteristiky

a vlastnosti systému nasledujici tabulka:

Tabulka 1: Vlastnosti a charakteristiky systému

Vlastnost/Charakteristika

Popis chovani systému

Autonomie

Je autonomni, podporuje sadm sebe svou
vlastni existenci a nevyzaduje soustavny
pfisun externich zdroji. K zajisténi
pozadovaného vykonu nebo
pozadovaného chovani sta¢i vlastni
pravidla fungovani systému.

Evoluce/UdrzZitelnost

Svoji povahou je ,nefyzicky". Jednad se
hlavné o myslenky, vazby a logicka
propojeni fungujici na bazi systémovych
zékont. Proto je dlouhodobé¢ udrzitelny.
Vyviji se diky soustavnému vyuzivani
naristu informaci.

Je synergicky a diverzifikovany. Diky
vnitini specializaci jednotlivych casti
dokaze celit entropii, pfizptisobit se
vnéjSim zménam a dlouhodobé prezit.

Pristup ke zdrojim

Zpracovava tfi typy zdroji — energii,
hmotu a informace. Vytvafi informace.

SlozZitost

Je komplexni, slozeny z mnoha pfic¢in a
nasledkd. Pravidly svého fungovani
vykonava mnoho véci najednou.

Kvalita

Znama je kvalita jednotlivych casti
systtmu. Na zakladé¢ vzijemného
pusobeni téchto ¢asti vSak muze systém
jako celek vykazovat vlastnosti nebo
funkce, jejichz kvalita piekracuje ptivodni
individudlni omezeni jednotlivych slozek
systému.

Délitelnost

Neni délitelny — rozdéleny na polovinu je
zasadné odliSny a mnohem méné uzitecny
nez jako celek.

Zdroj: Trunecek, J., 1999

Z celkového hodnoceni spolecnosti

MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o., které

publikuji v praktické casti diplomové prace vyplyva, Ze spolecnost splituje vSechny

obecné charakteristiky systému definované vyse uvedenou tabulkou.
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Vymezeni pojmu ,, systém rizeni "

Systém fizeni organizace mizeme obecné vymezit jako soubor mnoha vzajemné
provéazanych principi a pravidel, které paraleln¢ a koordinované fesi vice problému
najednou v zdjmu dosazeni spole¢ného cile.

Systém je efektivni v zjistovani vice véci najednou. Uéinnost systému fizeni se
odviji od inteligence jeho nastaveni. Cim Iépe je systém fizeni navrzen, tim méné penéz
je tteba na jeho provoz. Je preventivni — svou vlastni existenci eliminuje vyskyt urcitych
problémi. Sam o sobé mize existovat libovolné dlouho a pozadovany vykon nebo
pozadované chovani zabezpeci na zékladé¢ vlastnich zdroji a vlastnich pravidel
fungovani. Systém fizeni je zdravy diky komplexnosti a diky ,,chytrosti" a spolupraci
na urovni vazeb a propojeni.

Dle TRUNECKA (2003) uceleny pohled na podnik jako na spravné fungujici
systém vzajemn¢ provazanych a podporujicich se jednotlivosti v duchu spole¢ného cile
muze nejlépe vyustit v definovani obecné platnych , vS§emi respektovanych a zaroven
realizovatelnych celopodnikovych cill a strategii.

Systémové tizeni proto piistupuje k fizeni organizace jako k fizeni systému,
ve kterém neni mozné oddélené realizovat jednu zménu (natoz radikélni), aniz by to

nepostihlo i ostatni ¢asti systému nebo jeho vnitini ¢i vnéjsi prostiedi.

2.2.3 Principy managementu jakosti

Ob¢ pojeti managementu jakosti, tedy systémové a nesystémové, dnes staveji
viceméné na shodnych principech. Jde o zésady, na kterych se prakticky shoduji
bez vyjimky vSichni odbornici a knimz se vcelém svét¢ dospélo na zdklade
mnohaletych zkuSenosti.
NENADAL (2004) uvadi osm zikladnich principti, které jsou totozné se
zdsadami normy ISO 9000 :
e Zaméreni na zakaznika;
e Vedeni a fizeni zaméstnancii;
e Zapojeni zaméstnanci;

e Procesni ptistup;
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e Systémovy piistup k managementu;

e Neustalé zlepSovani;

e Ptistup k rozhodovani zakladajici se na faktech;

e Vzijemné prospesné dodavatelské vztahy.

Podstatou budovani TQM je kvalita od samého zacatku. Kvalita se tyka kazdého

v organizaci, stejné¢ jako odpovédnost. Organizace, které pracuji s TQM vychazeji

z ptedpokladu, Ze jakykoliv vyrobek nebo sluzba mohou byt zlepSovany. Toto zlepSeni

pfindsi obvykle redukci nékladi, lepsi vykony a vyssi spolehlivost. Deming doporucil,

aby se organizace ve snaze trvale zvySovat kvalitu fidily 14 pravidly:

1.

Vytvoite motivujici podminky pro dlouhodobé odhodlani zlepSovat
vyrobky a sluzby s cilem byt konkurenceschopni, dlouhodobé se udrzet
na trhu a zajiStovat pracovni mista.

Piijméte tuto novou filosofii. Nachazime se v nové ekonomické éfe,
kterou vytvoftili Japonci. K zastaveni pokracujiciho upadku primyslu je
nutné transformovat zapadni manazersky styl.

Zbavte se zavislosti na kontrole jako prostfedku dosahovéni jakosti.
Eliminujte potfebu kontroly v hromadném méfitku tim, Ze se jakost
integruje do produktu od samého zacatku.

Skoncete s praxi vybéru dodavateli jen na zakladé cenovych udaji.
Nakupovéani vstupt musi byt provazano s celkovou ptedstavou

o konstrukénim provedeni vyrobku, vyroba a prodej musi dlouhodobé
spolupracovat s vybranymi dodavateli: cilem je minimalizovat celkové
naklady, nikoli pouze vstupni néklady.

Neustale zdokonalujte kazdou Ccinnost podniku, zvySujte jakost a
produktivitu, a tim nepfetrzité¢ snizujte ndklady.

V ramci pracovniho procesu zaved’te na vSech urovnich — véetné vedeni
— systém vycviku a vzdélavani.

Zaved'te dohled a moderni metody vedeni. Jejich cilem by mélo byt
pomahat lidem i strojiim zlepSovat jejich praci.

Odstrante divody k obavam, aby vSichni mohli efektivné pracovat

pro uspéch podniku.
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10.

11.

12.

13.

14.

Odstraiite bariéry mezi oddélenimi. Lidé¢ zvyzkumu, projekéniho
oddéleni, prodeje i vyroby musi pracovat jako tym, aby dokéazali odhalit
potencialni problémy spojené s pouzivanim (spotiebou) nebo vyrobou
(poskytovanim) vyrobku (sluzby).

Nepouzivejte nevhodna hesla, vyzvy a formulace cila, které

od pracovnikli vyZaduji stoprocentni kvalitu price a zvySovani
produktivity. Takové vyzvy mohou jen vyvoldvat nespokojenost a
negativni reakce — pfiCiny nizké produktivity a Spatné kvality jsou Casto
dany systémem prace a jsou nezavislé na moznostech pracovnikd.

Zruste denni vykonové normy a nahrad’te je motivaénimi metodami
podpory a vedeni lidi.

Odstrante  bariéry, které vykonnym pracovnikim, technikim i
manazerim berou moznost pysSnit se svou praci, svou zrucnosti a svym
uménim. V pfipadé manazeri a pracovnikli konstrukénich tutvart to
mimo jiné znamené zrusit systém ro¢niho hodnoceni a fizeni podle cil.
Klad'te diraz na kvalitu, nikoli na kvantitativni ukazatele vykonu.
Zaved'te rozsahly program vzdélavani a rekvalifikace. Nové postupy,
materidly 1 sluzby vyzaduji nové dovednosti.

Zapojte vSechny pracovniky podniku do prace v tymech usilujicich

o ucinné uplatnéni vSech téchto bodii a celkovou transformaci podniku,

jejimz klicovym mottem je vysoka jakost.

Deming sice shrnul své myslenky do 14 bodi, ale trval na tom, Ze pro GspéSnou

implementaci je nutné porozumét celé teorii, z niz tyto body vychézeji, (HRON, 2000).

S kW

VEBER (2003) povazuje za typické rysy TQM:

Leadership — nezastupitelnd tloha vedeni kazdého firmy.

Kvalita je =zalezitosti vSech pracovnikd firmy, programy vzdélavani a
sebezdokonalovani.

Orientace na zdkaznika, partnerstvi a obchodni partnery.

Bezvadnost se musi stat samoziejmosti, jakost a naklady tvoii jeden celek.

Usili a trvalé zlepSovani.

Diiraz na prevenci.
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7. Procesni pristup.

Vzhledem k tomu, ze Sesti ze sedmi vySe zminénych bodl se budu podrobnéji
vénovat v nasledujici kapitole, zaméfim se nyni na pojem bezvadnost. VEBER (2003)
vysvétluje bezvadnost jako vadu, poruchu predstavujici negativni rys produktu, kterého
si kazdy snadno vSimne a ktery jednoznacéné vyvolad negativni postoj k produktu ¢i
k jeho vyrobci. V ptipadé subdodavek pro zdkazniky mlZe vadnost dodavek zpusobit
znané Skody — az po zastaveni vyroby, nesplnéni terminu pifedani vyrobkl atd.

Vsechny tyto diivody vedou k vyraznému tlaku na bezvadnost. V soucasnosti se
k jejimu vyjadieni pouzivaji jednotky ppm, coz znamena posun od procent
k miliontindm, tzn. pocet povolenych vadnych dilti na 1 milion kust. U kritickych chyb,

to jsou chyby, které¢ ovliviiuji funkci vyrobku, se pozaduje ,,nulova chyba“.

2.2.4 Vyznam TQM pro Fizeni podniku

TQM je prostredkem dosazeni obchodniho uspéchu a jeho vysledky lze vyjadrit
béznymi ukazateli jako jsou zisk, objem vyroby a podil na trhu. VétSina odbornikt
popisuje TQM jako filosofii managementu formujici zakaznikem fizeny a ucici se
podnik k tomu, aby se dosahlo plné spokojenosti zakaznikli diky neustalému zlepSovani
podnikovych procest.

Jde o systémovy zplsob fizeni, jak dosahovat prosperity podniku velmi citlivym
kontaktem s trznim prostiedim. Cilem implementace TQM v podniku je obvykle
zabezpecovani dlouhodobé ekonomické prosperity spolecnosti diky jakosti. TQM ma
podporovat dlouhodoby strategicky rozvoj podniku. Rozsituje fizeni jakosti vyrobk
na fizeni jakosti celého podniku.

JANECEK (1997) povazuje TQM za zptisob mysleni o cilech organizace,
procesech a lidech, ktery ma zajistit, ze spravné véci jsou provedeny napoprvé spravné a
ve spravném case.

Proces TQM vede ke zméné celkového postoje a chovani organizace, aby se
zjistilo, ze se kazdy jednotlivec bude angazovat pro piispivani k uspéchu a plnéni cila
této organizace (VOTAPEK, 1997). Nejedna se tedy pouze o jakost vyrobkii a sluzeb,

ale 1 ¢innosti vSech zaméstnancti podniku. TQM pomdhé snizovat naklady na jakost a
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soucasn¢ zdokonalovat sluzby poskytované zakaznikim. To mé za nasledek, Ze
zakaznici jsou velmi loajalni. Jsou vice spokojeni, protoze podnik reaguje na jejich
potieby a ptekonava jejich ocekavani.

Systém TQM pomdaha podniku rozvijet schopnosti reagovat na problémy,
potieby a pfilezitosti s minimalnim zpozdénim. Umi snizovat ndklady s eliminaci
¢innosti, které nevytvareji hodnotu. Pfi snizovani nékladii ma na zfeteli vzdy kvalitu
vyrobkll a zplisob, jakym jednd se svymi zdkazniky. Utvaii podnikovou kulturu, ktera

podporuje tymovou praci a vytvaii podminky pro seberealizaci a motivaci zaméstnancti.

2.2.5 EFQM Model Excelence

V souvislosti s filozofii TQM bych rada upozornila na zavedeni modelu
Evropské ceny za jakost (The European Quality Awards — EQA), ktery je t€Z oznaCovan
modelem podnikatelské uspéSnosti, excelentnosti. Vznikl vroce 1991 pod zastitou
Evropské nadace pro management kvality (European Foundation for Quality
Management — EFQM). Zamérem modelu EFQM je piedlozit dané organizaci
doporuceni, které je zaméfeno na zlepSeni ve stylu fizeni této spoleCnosti. Nasledné
opatfeni podniku se projevi jak v ekonomickych vysledcich, tak i1 ve vztazich se
zakazniky, zamé&stnanci a dal§imi spolecnostmi, (VEBER, 2004).

Hodnoceni probiha na zédkladé EFQM modelu, ktery se opird o koncept TQM.
Slouzi mimo jiné jako kritérium pro posuzovani stavu vyzréalosti systému managementu
organizaci procesem tzv. sebehodnoceni. Model se déli na dvé skupiny: piedpoklady a
vysledky, viz obrazek 1.

Jestlize upevnime vztah mezi pracovniky a zarovenn budeme kontinualné
zlepSovat procesy, dosdhneme lepsi vysledky.

Vedeni, orientace na spolupracovniky, politika, strategie a zdroje dodavaji
strukturdlni a huménni vstup, ktery je transformovan ptes procesy tak, aby se na tvorbé
vysledkl podilela i podstatna ¢ast pracovnikti. Vysledkem je spokojenost pracovniki i

zakaznikl a piiznivy image spole¢nosti, (ROLINEK, 2003).
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Obrazek 1: EFQM Model Excelence

Nastroje a prostiredky Vysledky
i s Vysledky vzhledem
Lide k zaméstnancim
o o,
90 bodu (9% 90 bodti (9%
Vedeni Politika Procesy Klicove
N o ysledky vzhledem ysled
100 bodu a strategie 140 bodu Vyk zék:znikﬁm v;kyonnclgti
(10% 80 bod(i 8% (14°4 200 bodi (20%) 150 bod(i
| | (15%
Partnerstvi Vysledky vzhledem
a zdl;oje ke spole€nosti
90 bodu (9% 60 bod (6%

Inovace a uéeni se

-

Zdroj: Nenadal, J., 2004

Model EFQM je rozpracovan do deviti kritérii. V kritériich 1 — 5 (kritéria
pro piedpoklady) je hodnocena schopnost organizace uvedend kritéria plnit. Plny pocet
za tuto ¢ast je 500, tzn. 50 %. Kritéria 6 — 9 (kritéria vysledkil) se orientuji na vysledky.
PIny pocet za tuto cast je také 500, tzn. 50 %.

Vzhledem ke své struktufe mize model EFQM slouzit i jako vSeobecny model
managementu. Kazdé z deviti kritérii ma sva subkritéria, na kterych je hodnoceni
zalozeno.Celkem tvofi 33 subkritérii.

EFQM model byl nahrazen novym ndzvem EFQM Excelence Model pro rok
2000. Je téméf totozny, stim rozdilem, ze neni formovan podle odvétvi. Dilezitou
kategorii modelu je inovace a uceni, pomoci niZz spolecnost dosahuje kontinudlniho
zlepSovaciho procesu.

Nyni se budu vénovat popisu vSech deviti kritérii, poté podrobné vysvétlim dilci

kritéria v praktické casti.

Kritérium 1: VEDENI

Excelentni viidcové rozvijeji a podporuji naplnéni mise a vize. Rozvijeji hodnoty

a systémy nutné k trvalému uspéchu a implementuji je diky jejich aktivitam a
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chovani. I vdobé zmén uchovavaji stdlost urCeni organizace. Pokud je to
vyzadovano, takovi vidcové jsou schopni zménit smérovdni organizace a

inspiruji ostatni k nasledovani.

Kritérium 2: POLITIKA A STRATEGIE

Excelentni organizace uplatiiuji svou misi a vizi prostiednictvim rozvoje
strategie orientované na zainteresované strany, kterd bere ohled na trhy a
oblasti, v nichz organizace pusobi. Politiky, plany, cile a procesy v organizaci

jsou pak rozvijeny a Sifeny tak, aby umoznily napliiovani této strategie.

Kritérium 3: LIDE

Excelentni organizace fidi, rozvijeji a uvoliuji celkovy potencial svych
zaméstnancll na urovni jednotlivel, tymid 1 celé organizace. Podporuji
spravedlnost i rovnost a své zaméstnance zapojuji a deleguji na né¢ pravomoci.
PeCuji o zaméstnance, komunikuji s nimi a odménuji je zplisobem, ktery
zaméestnance motivuje, a také pfijimaji zavazky k tomu, aby znalosti a

dovednosti zaméstnancti byly vyuZzivany ve prospéch organizace.

Kritérium 4: PARTNERSTVI A ZDROJE

Excelentni organizace planuji a fidi externi partnerské¢ vztahy 1 vztahy
s dodavateli a rovnéz interni zdroje v zdjmu podpory politiky a strategie a
v zajmu efektivniho vykonavéani procesti. V rdmci planovani a rovnéz tak i
v rdmci fizeni partnerskych vztahii a zdroja bilancuji souc¢asné i budouci potieby

organizace, spole¢nosti a Zivotniho prostredi.

Kritérium 5: PROCESY

Excelentni organizace navrhuji, fidi a zlepSuji procesy tak, aby plné

uspokojovaly a zvySovaly hodnotu pro zédkazniky a dalsi zainteresované strany.
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Kritérium 6;: VYSLEDKY SMEREM K ZAKAZNIKUM

Excelentni organizace systematicky a komplexné¢ méii a dosahuji vynikajicich

vysledkti s ohledem na jejich zdkazniky.

Kritérium 7: VYSLEDKY VZHLEDEM K ZAMESTNANCUM

Excelentni organizace systematicky a komplexné¢ méii a dosahuji vynikajicich

vysledkt s ohledem na své zaméstnance.

Kritérium 8: VYSLEDKY VZHLEDEM KE SPOLECNOSTI

Excelentni organizace systematicky a komplexné¢ méii a dosahuji vynikajicich

vysledkt s ohledem na spolecnost.

Kritérium 9: KLICOVE VYSLEDKY VYKONNOSTI

Excelentni organizace systematicky a komplexné méii a dosahuji vynikajicich

vysledkt s ohledem na kli€ové prvky jejich politiky a strategie.
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2.5.6 Interni audit systému Fizeni organizaci

Druhou metodou sebehodnoceni spolecnosti, kterou jsem zvolila ve své analyze
pro hodnoceni urovné TQM ve vybraném podniku, je metoda interniho auditu systému
fizeni spolec¢nosti. Tato metoda vyuziva modelu 6b, ktery nahlizi na podnik jako
na systém slozeny z nékolika navzajem provazanych subsystémti.

S pojmem audit je vétSinou spojeno financni hospodaieni podniku. V anglicting
znamenda audit revizi, kontrolu Uc¢tl. V latiné je zadkladem slova slySet, poslouchat,
dozvidat se. V souCasné dobé reprezentuje audit objektivitu, Cinnost a ndstroj
kvalifikovaného fizeni. Interni audit ma ve svété padesatiletou tradici a pres audit
ucetnich vykaza se vyvinul k tzv. auditu operaci, ve kterém interni auditofi vystupuji
také v rolich konzultanti fizeni.

Audit systému fizeni organizace vychazi v vySe uvedeného pojeti a je pevné
svazan s restrukturalizaci a permanentnim zlepSovanim podnikového fidiciho systému.

Interni audit zpravidla definujeme jako ¢innost, kterou vykonéava specializovany
persondl ve vlastnim podniku, pficemz jeho ¢innost se vztahuje na vSechny druhy
operaci, které se v podniku uskuteciiuji tak, aby byla zajiSténa vnitini kontrola a
efektivnost fizeni, a to nezédvisle na vykonu funkce a odpovédnosti vedoucich
pracovnikd.

Interni audit je nezavisla, objektivni, zjiStovaci a konzulta¢ni ¢innost, zamétena
na pridanou hodnotu a zlepSeni provozu organizace. Poméha organizaci dosdhnout jeji
cile tim, ze zavadi systematicky metodicky pfistup k hodnoceni a zlepSovani

efektivnosti fizeni rizik, fidicich a kontrolnich procest, (TRUNECEK, 2004).

Charakteristika a zasady modelu 6b

Model 6b (Sest bublin) nahlizi na podnik jako na systém slozeny z nékolika
navzajem provazanych subsystémi. I kdyz se pocet a obsahové zaméfeni jednotlivych
subsystétmii miize ménit v zdvislosti na specifickych podminkach (specifika
relevantniho okoli podniku, rozsah a slozitost podniku, ptistup vrcholovych manazerii
k fizeni atd.), 1ze obecné fici, Ze v centru pozornosti je nejprve zamér, ktery ma podnik

realizovat. Dosazeni strategického zaméru se dé&je skrze podnikové zpusobilosti,
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kterymi jsou podnikové procesy a podnikova kultura. Ty jsou dale stimulovany
technickou, organizacni a persondlni architekturou. Jestlize respektujeme princip
systémovosti pak jakykoli zadsah do jedné trovné pfirozené vyvold zmény i v ostatnich
urovnich. Cilem je zajistit soulad mezi komponentami tak, aby doslo k optimalizaci
vykonnosti organizace jako celku.

Model 6b ma Sest subsystému systému podnikového fizeni: strategii (jako hlavni
zamér a spole¢ny imysl podniku), podnikové procesy a podnikovou kulturu jako hlavni
zpisobilosti podniku, a technologickou, organizacni a persondlni architekturu jako

hlavni stimulatory vykonnosti podniku:

Obrazek 2: Systém Fizeni podniku — MODEL 6b — SESTI BUBLIN

Strategie

Zamér / umysl

Podnikove
procesy

Kultura

Zpusobilosti

IT
architektura

Organizaéni
struktura

Lidsky
kapital

Stimulatory

Zdroj: Trunecek, J., 2004

e Strategie definuje zaméieni organizace, jeji cil a smysl podnikani. Ma své
opodstatnéni jak na celopodnikové tUrovni, tak na urovni podnikatelskych

jednotek nebo jednotlivych provoznich oddé€leni. Pravidlem vsak je, aby
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hierarchicky nizsi strategie respektovaly a byly vsouladu se strategiemi
hierarchicky vysSimi.

e Podnikové procesy predstavuji skupiny logicky provdzanych a prubézné se
vyvijejicich aktivit, seskupenych za tucfelem dosaZeni konkrétniho vystupu,
daného strategickym zdmérem firmy. Procesy, které¢ produkuji vystupy jez
nejsou v souladu se strategickym zadmérem firmy, by ve firm¢ viibec nemély
existovat.

e Kultura je odrazem spolecné vize, uznavanych vzorct chovani a sdilenych
hodnot mezi vSemi zaméstnanci napfic spole¢nosti. Materializuje se do podoby
schopnosti firmy obstat na trhu 1épe nez konkurence.

e Technickd architektura vyjadfuje uroven podniku realizovat svéfené ukoly
efektivni cestou skrze dostupnost pozadovanych informaci ve spravny cas
na spravném misté, skrze integraci podnikovych systéml a aplikaci a skrze
automatizaci podnikovych procesi.

e Organizacni architektura primarné popisuje to, jak podnik vypada. Jeji snahou je
vSak porozumét tomu, co organizace ve skutecnosti déla a tyto procesy nasledné
podpofit oficidlnim uspotfddanim vztahl nadfizenosti a podfizenosti. Pokud ma
organizaCni architektura vérn¢ odrazet realitu skuteCné organizace prace, je
nezbytné, aby vzhledem k dynamickému vyvoji podniku prochazela
pravidelnym auditem.

e Lidsky kapital musi dostatecnym zptisobem podporovat zaméstnance firmy
pii plnéni jejich ukoli a vykonnostnich cili. Jednd se o spravné nastaveni
systému naboru, rozvoje pracovnich sil a systému hodnoceni a odménovani.
Pokud je napiiklad spole¢nost orientovana procesné, je nezbytné, aby se
podstatna ¢ast systému hodnoceni a odméinovani odvijela od plnéni procesnich a

vykonnostnich cilt.
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3. Metodika

Cilem mé diplomové prace je popsat vyznam TQM pro fizeni podnikd a
navrhnout mozny systém hodnoceni trovné zavadéni TQM a zhodnotit tuto Groven
ve spole¢nosti MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o. dle navrZené metodiky.

Pti navrhovani metodiky hodnoceni trovné zavadéni TQM jsem vychazela
z kvalitativnich vyzkumnych metod. Kvalitativni metody zkouméni se zaméiuji
na hloubkové poznani malého poctu subjektd. Tyto metody vyuzivaji techniky
zuCastnéné¢ho pozorovani, nestandardizovanych hloubkovych rozhovori a studium
dokumenti.

Ve vlastni praci se zabyvam problematikou jakosti a urovni zavadéni filosofie
TQM ve spolecnosti MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o. Zdrojem informaci pro posuzovani
TQM mi byly interni dokumenty spolecnosti, Program politiky jakosti, dokument Cile
jakosti, cCtvrtletni zprdvy Management Review a systtmy MANN-+HUMMEL
MANAGEMENT SYSTEM (MMS) a ENVIROMENT MANAGEMENT SYSTEM
(EMS).

Pti zpracovéani jsem také vyuzivala poznatkll ziskanych na zéklad¢ cetnych
konzultaci s managerem kvality a vedenim spole¢nosti. Podkladem pro hodnoceni
urovn¢ TQM byla dikladnd analyza fizeni kvality a oblasti podniku dilezitych
v souvislosti s TQM.

Pro hodnoceni trovné zavadéni TQM ve spole¢nosti jsem vyuzila dvou metod,
které samostatné vyhodnocuji a vzavéru diplomové prace srovnavam jejich
vypovidajici hodnotu.

Prvni metodou je simulace Evropské ceny za jakost pro niz vyuzivam EFQM
Modelu Excelence. Aritmeticky pramér procentudlniho hodnoceni jednotlivych dil¢ich
kritérii zaznamenavam do tabulek. Vysledny pocet kazdého hlavniho kritéria vyjadiuji
soucinem procentniho hodnoceni a pfedepsané vahy kazdého z deviti zdkladnich kritérii
modelu. Ciselny vysledek jsem znazornila do EFQM Modelu Excelence.

Druhou metodou je Interni audit systému fizeni spoleCnosti, ktery vyuziva
modelu 6b. Model 6b mé Sest subsystéml systému podnikového fizeni. Jednotlivé
otazky v ramci subsystému jsem dotazovala na vedouci pracovniky vybrané spolecnosti.
Poté jsem ziskané informace podrobila kritickému zhodnoceni a do analyzy jsem

zaznamenala sviij nazor v podob¢ posouzeni readlného stavu.

28



TOM a jeho vyznam pro Fizeni podniki Veronika Vyletova

4. Charakteristika spole¢nosti
Ziakladni udaje o spole¢nosti

Obchodni firma: MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o.

Zapis: 28.12.1992, spisova znacka C 9061 vedena u rejstiikového soudu v Brné
ICO: 47901977

Sidle: Nova Ves €. 66, 675 21 Oktisky

Pravni forma: spolecnost s ru¢enim omezenym

Primérny eviden¢ni pocet zaméstnancii: 670

Celkovy obrat za rok 2006: 2003 miliont korun
Charakteristika vybrané organizace

Spole¢nost MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o., (M+H (CZ) s.r.0.), je dulezity
partner automobilového primyslu, ktery se zabyva vyrobou palivovych, olejovych,
vzduchovych filtri a dale filtrt pro primyslovou filtraci a dal$iho sortimentu némecké
znacky Ligui Moly. V soucasné dob¢é ma koncern MANN-+HUMMEL 41 pobocek
po celém svéte. MANN+HUMMEL (CZ) s.r.0. je jedinou pobockou koncernu na tizemi
Ceské republiky a zaméstnava téméf 700 zaméstnanct. Vyrobky dodavané na trh
nahradnich dili nesou obchodni znatky MANN-FILTER a OTO. Nejbliz§i budoucnost
MANN+HUMMEL (CZ) se ponese v oblasti prvovyroby v nastartovani novych
projektl zarucujicich stabilizaci a dalsi rast spole¢nosti. Diky stile novym aktivitdm
upeviluje spolecnost svoji pozici ve stiedni Evropé v oblasti filtrace pro automobilovy
primysl. Za zminku stoji, Ze rozsifuje také své obchodni aktivity v prvovyrobé mimo jiz
tradiéniho Ceského a némeckého trhu predevsim na takovych trzich, jako jsou Italie,
Mad’arsko, Slovensko, Polsko, épanélsko, Nizozemi, Svédsko, Anglie a USA.

Spolecnost priklada velky diraz ochrané zivotniho prostfedi, kterd je vztazena
k charakteru vyroby. Vyuziva moderni technologie v oblasti zpracovani odpadnich vod,
technologie odmastovani, termické spalovani Skodlivin. Chemikalie a vyrobni material
skladuje podle nejnovéjsich poznatkli. Praktikuje fizeni odpadového hospodaistvi.
Vroce 1997 obdrzela Cenu Zivotniho prostfedi Volkswagen za vynikajici vykony

v oblasti ochrany Zivotniho prostfedi a inovace vyrobk.
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Historie spole¢nosti:

e 1690 — nejstarsi zminka o existenci papirenské vyrobys;

e 1952 — zahgjeni vyroby prolozek na vejce;

e 1960 — zahgjeni vyroby filtra¢nich vlozek pro automobilovy primysl;

e 1992 — 1. Unora tohoto roku se premeénil statni podnik na akciovou spolecnost na

zéaklad¢ privatizacniho projektu ;

- firma plsobi pod ndzvem Jihlavské papirny Pfibyslavice a.s. jako

stoprocentni dcefind spolecnost Jihoceskych papiren Vétini a.s. a vyrabi

drevité papiry, prolozky na vejce a filtraéni vlozky;

e 1993 — zalozeni spolecnosti MANN FILTER JIPAP s.r.0.;

- Jihlavské papirny Ptibyslavice (podil 40%);
- Filterwerk MANN + HUMMEL GmbM (podil 60%);

- JihoCeské papirny Vétini a.s. vlozily do nové vzniklé spolecnosti

filtra¢ni ¢ast jako vécny vklad;

- zbyvajici ¢ast vyroby (vyroba papiru a prolozek) byla vlozena do dalsi

noveé vzniklé spolecnosti JIP-PACK a.s., ktera byla zalozena spolecné
s holandskou firmou VAN LEER;

e 1998 — koncern MANN+HUMMEL pievzal 100 % spole¢nosti MANN FILTER
JIPAP s.r.o.;

e 1999 — spolecnost zménila obchodni jméno na MANN+HUMMEL (CZ) s.r.0;

e 2005 — firma prodala zboZi v hodnot¢ cca 1,7 miliardy korun a zaméstnava

cca 600 pracovniki.

Predmét podnikani

Spolecnost je registrovand v obchodnim rejstiiku vedeném Krajskym soudem v Brné

s identifika¢nim Cislem 479 01 977 a pfedmétem podnikéni:

vyroba filtrti v§ech druhti pro vozidla, spalovaci motory, kompresory
a jiné,

vyroba nastroju;

obchodni ¢innost;

nakup, prodej a skladovani paliv a maziv.
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Vyrobky

Vyrobky znatlky MANN-FILTER piesvédCuji diky stejné kvalité jako maji
originalni dily a dostupnosti - produktova fada pokryva ptes 95 procent trhu. Na trhu
nahradnich dili se nyni prodava vice nez 2 200 riiznych typi filtraénich vlozek.

Mezi produkty patfi vzduchové filtry, které vyuzivaji moderni filtratni média
MANN a vykazuji zvlast’ vysokou mechanickou stabilitu. Filtruji z nasdvané¢ho vzduchu
ucinn¢ a spolehlivé necistoty, jakymi jsou napf. Céastice prachu, pylu, pisku, saze a
dokonce kapky vody. To umoziiuje optimalni slozeni smési vzduch/palivo a zarucuje
staly vykon motoru. Pfi pouziti kvalitnich vzduchovych filtri se pii jejich vcasnych
vyménach se sniZi spotfeba pohonnych hmot o 3 — 4 %. Kryt a filtrani vlozka tvofi
jednu jednotku. Vyménuji se pti udrzbé jako celek.

Kromé¢ toho zabranuji vzduchové filtry MANN poskozeni elektronickych
soucasti, jako napft. vysoce citlivych senzora.

Dalsi fadou jsou olejové filtry. U olejovych filtrti je tvoten celek z télesa filtru a

filtra¢ni vlozky. Vymeénuji se veelku pii provadéni udrzby.

Nejvyznamnéjsi zakaznici spoleénosti MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o.:

e Alfa Romeo;

e Audi;
e BMW;
e DAF;
e DC;

e Ford;

e Jaguar;

e Rolls-Royce;

e Volkswagen.
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Sponzoring MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o.:

Firma MANN+HUMMEL (CZ) vynaklada rovnéz nemalé finan¢ni prostredky
na podporu regionu, predevsim v obcich Ptibyslavice, Nova Ves a Okitisky.

Ve spolupraci s regiondlnimi kulturnimi a sportovnimi organizacemi se tak
vyznamné podili na socidlnim a kulturnim rozvoji nejen svych zaméstnanct a jejich
rodinnych ptislusniki, ale také vSech mistnich obyvatel a pratel firmy.

Mezi nejvyznamnéjsi aktivity, které firma spolupoiada patii napf.:

e Hudebni festival Jaromérice;

e Slavnosti piva v Ttebici;

e Ttebi¢ské kulturni 1éto;

o Tiebic¢sky zvonek;

e Unesco — oslavy v Tiebici;

e Mezinarodni fotbalovy turnaj;

e Sponzorstvi pro ZS Pfibyslavice, MS Okfisky, ZS Okiisky, Hokejovy klub
Ttebi¢, Zavody na vrchu Namést nad Oslavou, Fakultni nemocnici Brno,

Toméase Tomecka — ralley Patiz — Dakar.

Viibec nejvyznamnéj$im a nejznaméjSim sportovcem, kterého firma podporuje,
je olympionicka, cCerstvd mistryné Evropy a mistryné svéta Ceska reprezentantka

v rychlobrusleni Martina Sablikova.

Organiza¢ni struktura

Spolecnost je charakteristicka liniové maticovou organizacni strukturou. Liniova
organiza¢ni struktura je tvofena liniovymi prvky a liniovymi vazbami. Spolecnost ma tii
stupné fizeni, které tvoii tfi hlavni oblasti (Obchodné-ekonomicka oblast, Vyrobné
technicka oblast a Oblast OE Automotive) a centra pod né spadajici. Jednotliva oddéleni
a useky fidi a kontroluji ucelené odborné problematiky. Tento typ je charakterizovan
odpovédnymi vedoucimi, jednoznaénymi vazbami mezi podiizenymi a nadfizenymi.

Maticovd organizacni struktura pifedstavuje pomérné novy typ organizacni

struktury, ktery je schopen pruzné reagovat na zmény, k nimz dochézi pii fizeni
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slozitych procesti. Maticova organizace vznika tehdy, jestlize je liniova struktura
doplnéna o dalsi, doplinkovou strukturu. Vedouci takové doplikové organizaéni
struktury a vybrani pracovnici tvofi tym, ktery se podili na daném ukolu komplexniho
charakteru (programu). Jde o feSeni jednorazovych komplexnich projekti a existence
takové organizacni formy je zavisla na dob¢ feSeni zadané¢ho tikolu. Po splnéni projektu
se pracovnici opé€t vraceji pod plnou podiizenost vedoucich svych pivodnich utvart.

Maticové struktura je vhodna pro instituce s vysokymi pozadavky na pruznou
reakci na rychle se ménici podminky na trhu, s vyrobky nebo sluzbami intelektualné

naro¢nymi a s nutnosti vysokych inovacnich frekvenci.
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5. Hodnoceni urovné TQM a jeho vyznam pro rizeni
spole¢nosti

5.1 Navrh systému hodnoceni arovné TQM
ve spole¢nosti M+H (CZ) s.r.o.

Pro hodnoceni trovné zavadéni TQM ve spole¢nosti MANN+HUMMEL (CZ)
s.r.0. byl navrzen zpisob sebehodnoceni spolecnosti. Vzhledem k filosofii TQM je
zajmem kazdého ve spolecnosti, aby na kazdé urovni bylo pracovano s co nejvyssi
kvalitou. Tudiz i1 sebehodnoceni, pro které¢ jsem vyuzila dvé zndmé metody, bude
probihat sebekriticky a objektivné s vidinou zlepseni kvality procesti v celé firmé.

Hodnocenti je provadéno prostiednictvim simulace Evropské ceny za jakost
pro niz vyuzivam EFQM Modelu Excelence a metodou Interniho auditu systému tizeni
spolecnosti, ktery vyuziva modelu 6b.

Ob¢ tyto metody jsou podrobné popsany v kapitole 5.3.

5.2 Analyza Fizeni jakosti z hlediska TQM

Spole¢nost MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o. funguje v souladu s filosofii TQM.
Vedeni spoleCnosti na sebe bere odpovédnost, ze kvalita a usilovani o spokojenost
zdkaznika a majitele firmy je nedilnou soucasti firemni kultury a Ze pifi svém
rozhodovani se zavazuje vzdy vychézet z tohoto principu ve shod€ s principy TQM.

Ve spolecnosti je zaveden systém jakosti podle norem ISO 9001:2001, ISO
14001:2004 a ISO/TS 16949:2002. Spolecnost obdrzela certifikdt VDA 6.1, QS 9000 a
Osvédceni ,, Bezpe¢ny podnik ".

Soucasti systému jakosti jsou interni audity, provadéné v prabéhu roku, které
jsou zaméfeny na vSechny firemni procesy. Vysledky auditti jsou prezentovany
ve Ctvrtletni Mananagement Review a jsou s nimi seznameni vSichni spolupracovnici.

Smyslem vnitinich audith je kontinualni zlepSovani a cesta k co nejvétsi efektivnosti.

34



TOM a jeho vyznam pro Fizeni podniki Veronika Vyletova

Pro naplnéni cili slouzi dokument, ktery je kazdorocné vyhlaSovan v podobé
,,Cili jakosti".

Organizace je rozdé€lena na tii hlavni oblasti, tj. Obchodné — ekonomické oblast,
Vyrobné¢ — technicka oblast a Oblast OE Automotive. Kazda z oblasti ma své dilci

utvary.

5.2.1 Zacatek zavadéni systému Fizeni jakosti

Koncern MANN+HUMMEL byl v Ceskoslovensku vzdy chapan jako vyrobce
nejvyssi produktové kvality v oblasti filtrace. Proto vyrobky tohoto koncernu byly
od Sedesatych let dvacatého stoleti brany jako standard pro povinné hodnoceni vyrobkt
statni zkuSebnou (v tomto piipadé Ustav pro vyzkum motorovych vozidel Praha).

Po zalozZeni spole¢ného podniku v roce 1993 bylo prvnim cilem dosazeni urovné
jakosti vyrobkl podle koncernovych norem. V tomto smyslu probihaly i prvni investice,
které dosahly hodnoty 50 % z celkového obratu v roce 1993. Plivodni zpracovani PVC
bylo pln¢ vyménéno za zpracovani polyuretanu.

Z prvotniho subdodavatele dodavatelti automobilového prumyslu se firma méla
zménit na dodavatele piimého (v té dob& predevsim pro automobilku SKODA)).

Vedeni spole¢nosti proto rozhodlo o vybudovani nového kvalitativniho systému
s cilem dosazeni hodnoceni B — dodavatel pti auditu Volkswagen do poloviny roku
1994.

Pocétecni snaha vybudovat systém pouze vlastnimi silami nezajistovala splnéni
daného cile a proto v kvétnu roku 1993 po vnitinim auditu centralnim oddélenim QS
koncernu MANN+HUMMEL bylo rozhodnuto piizvat k zavadéni poradenskou firmu.
Vitézem vybérového fizeni se stala spole€nost DELTA Consulting.

Po ptipravné etapé (proskoleni pracovniki apod.) zacalo vlastni budovani
systému v prosinci 1993.

Od tohoto mésice jiz dodavala firma vzduchové gistie automobilce SKODA
s podminkou, ze kvalitativni systém bude do poloviny roku 1994 vybudovan.

Piivodni zdméry na vybudovani systému tak, aby splnil pozadavky auditu VW
pro dodavatele kategorie B byly na zacatku roku 1994 piehodnoceny a bylo rozhodnuto

dobudovat systém tak, aby vyhov¢l auditu nezavislé certifikacni organizace.
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Po deviti mésicich od zacatku budovani systému byl v zaii 1994 Uspésné
certifikovan organizaci TUV Stuttgart a v listopadu téhoz roku obdrzela oficialng
spolecnost prvni certifikacni listinu.

Certifikat byl velmi dilezity pro fungovani na poli automobilového primyslu.
Podstatnéjsi vSak bylo, Ze na vzniku systému se podileli vSichni spolupracovnici
spole¢nosti a Ze tento systém ve firm¢ ,,zije" jako nutna podminka prace.

Od pocatku zavadéni systému prosazovalo vedeni spole¢nosti diisledné pohled
na systém jako na kol vSech pracovnikl firmy, ale ne jen oddéleni kvality. Tehdy byla
ISO 9000 i oblast naklada na jakost.

Proto jiz v ¢ervnu roku 1995 byla firma po provedeni auditu VW zatfazena
do kategorie A — dodavatelll a za cely rok 1995 ziskala cenu za nejlep$iho dodavatele
SKODA. V témze roce se spole¢nost stala i vitézem 1. kategorie prvniho roéniku Ceny

Ceské republiky za jakost.

5.2.2 Historie zavadéni systému jakosti

Historie zavadéni systému kvality do roku 1993:

e neexistoval systém fizeni jakosti;

e pod pojmem kvalita byla chapana pouze kvalita vyrobku (chybéla kvalita
termint, nakladl a sluzeb);

e vnitfni kontrola kvality se omezovala pfevazné na vystupni kontrolu produktt
zajiStovanou oddelenim technické kontroly;

e vn¢jsi kontrola kvality, kromé& kontroly provadéné zakaznikem a vyjadfenou
formou reklamaci, byla nahrazovana rocnim povinnym hodnocenim statni
zkuSebnou;

e jedinou vyjimkou byla vyroba filtri pro vojenské tucely, u kterych jiz byly
dokumentovany a kontrolovany vyrobni procesy a zpiisob reakce pii zjiSténi
odchylek; proces kontroly a ptebirdni vyrobkid byl zajistovan pracovniky

Vojenské spravy, ktefi byli 1 i€astniky zménovych fizeni.
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Historie zavadéni systému kvality od roku 1993:

1994 — prvni certifikace ISO 9001;
1995 — Cena Ceské republiky za jakost;
1995 — Cena za kvalitu — SKODA;
1998 — certifikace VDA 6.1, QS 9000;
2000 - ISO 14001;

2004 — ISO TS 16949.

5.2.3 Zdokonalovani systému jakosti, cile jakosti

Stav systému jakosti lze v pribé¢hu let vysledovat podle rozhodujicich cila

jakosti pro dané obdobi. V obdobi dobudovéavani systému vyhlasovala spole¢nost

rozhodujici cile pod shrnujicim ,,Mottem".

Cile jakosti — vyvoj

Motto pro rok:

1997 — Spokojeny zakaznik = uspech spolecnosti;

1998 — Rok ekologického managementu,

1999 — Rok efektivnosti;

2000 — Rok produktivity;

2001 — Rok motivace;

2002 — Cile orientované na zédkaznika, na interni procesy a na zameéstnance;

2003 — 2006 — Cile orientované na minimalizace chyb, na spolupracovniky.
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Cile jakosti — shrnuti

Cile jakosti vychazi z trovné budovani systému a zdkonité reaguji i na vné&jsi
situaci. Jsou vzdy stanoveny vedenim spoleCnosti. Hlavni sméry jsou dany ro¢nim
,Mottem".

Do roku 1998 byly zaméfeny prevazné na koncepci systému fizeni jakosti a
enviromentalniho systému. Rok 1999 byl po ,,Ruské krizi" obtizny pro spolecnost
z hlediska pInéni ekonomickych ukazateli, proto i cile toho roku nastartovaly dirazny

tlak na maximalni efektivnost.

Postupné zahrnuly stanovené cile v§echny slozky pohledu na jakost, tj.:
e kvalita vyrobku (vyjadiena poctem a Cetnosti reklamaci);
e kvalita ndkladu (ndklady na jakost, viceprace, rychlost obratu zasob, rentabilitu);
e kvalita termini (dodavatelska piesnost);

e kuvalita sluzeb (vnéjsi podpora zakaznikit).

a i pohledu na zainteresované skupiny:
e spokojeny zékaznik (kvalita vyrobkt, termini a sluzeb);
e spokojeny spolupracovnik (zlepSovaci ndvrhy, snizeni nemocnosti);

¢ spokojeny majitel (ekonomické ukazatele).

Vyjadieno prostfednictvim cilii jakosti lze konstatovat, Ze vlastni budovani
systému fizeni jakosti probihalo od roku 1993 do roku 2002, tedy téméi deset let.

Od roku 2003 Ize dal$i vyvoj hodnotit jako zlepSovani systému a tento proces
musi kontinualn¢ pokracovat.

Hlavni cile spolecnosti jsou pravidelné dale rozpracovavany na jednotliva
sttediska 1 na konkrétni pracovniky. Vyhodnocovani plnéni cila je provadéno Ctvrtletné
vedenim spolecnosti a jsou piijimana konkrétni opatfeni. Celkové hodnoceni je
provadéno po skonceni roku, na konkrétnich vysledcich jsou hmotné zainteresovani

vedouci pracovnici.
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5.2.4 Méreni vykonnosti procesi

Systém jakosti — procesy

Spole¢nost  MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o. ma vypracovany Procesni,
integrovany systém managementu (PROCESS INTEGRATED MANAGEMENT
SYSTEM — PIMS) v podobé Management Manualu.

Veskeré firemni aktivity jsou definovany Sesti hlavnimi a péti podplirnymi procesy, viz

obrazek 3:

[u—

Proces marketingu a prodeje OES-IAM — hlavni proces;

Proces marketingu a prodeje OEM — hlavni proces;

Proces strategického planovani a fizeni zdroji — podplrny proces;
Proces organizace a vedeni — podptirny proces;

Proces lidskych zdrojii — podptrny proces;

Proces vyvoje vyrobku a procesu — hlavni proces;

Proces nakupovani — hlavni proces;

Proces materidlového hospodaistvi — podplrny proces;

o ® N bk wDN

Proces vyroby a udrzby — hlavni proces;

—_
=]

. Proces péce o zédkazniky — hlavni proces;

—
—

. Proces zkousSeni, monitoringu a controllingu — podptirny proces.

Ve vySe definovanych jedendcti procesech jsou integrovany pozadavky norem
ISO/TS 16949 a EN ISO 14 001:2004. Forma Management Manualu odpovida procesni
orientaci spolecnosti a podporuje procesni zpusob fizeni. Ke vSem procesim jsou
definovany méfitelné ukazatele, které jsou pribézné sledovany vzhledem

ke stanovenym cilim. Tim je podporovan proces neustalého zlepSovani.
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Obrazek 3: Procesni mapa spole¢nosti MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o.

Proces
organizace
a vedeni

Proces
strategického
planovani
a Fizenizdreju

3.

Proces
marketingu

a prodeje
OEM

3 Proces Proces Proces
) ryvoje Proces v¥robya péce o
virohku nakup ovini udrihy zakarniky
a procesu
6. 7. 9. 10.

monitoringu
a conrollingu
11.

Zdroj: PIMS spolec¢nosti M+H (CZ) s.t.0.

Kazdy z procesii ma svoji presnou charakteristiku, mezi niz spole¢nost radi:
e (islo procesu;
e zodpovédnou osobu;
e pfesny nazev procesu a jednotlivych podprocest;
e vstupy a vystupy;
e zdroje;
e ukazatele;
e prava a odpovédnosti,

e dokumentace.
Jestlize chceme posuzovat kvalitu, Gcelnost a efektivnost aktivit, je nutné mit

méfitelna kritéria, kterd miizeme statisticky posuzovat. Spolecnost si stanovila métitelna

kriteria, ukazatele pro hlavni aktivity takto:
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Proces marketingu a prodeje OES-IAM:
- objem prodeje;
- podil na trhu;
- spokojenost zakaznika.
Proces marketingu a prodeje OEM:
- dodéavkova ptesnost;
- objem prodeje;
- spokojenost zékaznika.
Proces vyvoje vyrobku a procesu:
- uvolnénost vyrobnich linek k sérii;
- schopnost vyrobniho zafizeni;
- first time quality.
Proces vyroby a udrzby:
- cile kvality;
- produktivita, obrat, nédklady, zisk;

- ucinnost drzby vyrobniho zatizeni.

Proces péce o zakaznika:
- 0-km ppm;
- dodéavkova ptesnost;

- spokojenost zékaznika.

Vyhodnoceni vykonnosti procesii

Pro finan¢ni vyhodnoceni jednotlivych kritérii slouzi ti€etni evidence, které jsou

vystupem ze systému SAP. Pro vyhodnoceni ostatnich kritérii slouzi evidence

jednotlivych center. Vedeni spolecnosti provadi Ctvrtletné Management Review, kde

mimo jiné hodnoti stav jednotlivych ukazatel a navrhuje mozZna opatieni.

Soucasti Management Review jsou také vysledky z vnitfnich auditd, které jsou

orientovany na vSechny procesy ve spolecnosti. Audity jsou planovany a provadény

na zakladé kritérii, které vyplyvaji zpozadavkid ISO norem. Produktovy audit je

realizovan mésicné. DalSim vystupem jsou zdkaznické audity, pro které existuje

vyznamné kritérium v podobé¢ reklamaci (0-km ppm).
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Soucasti zpravy jsou v neposledni fadé¢ tdaje o vzd€lavani zaméstnanci a
zméndch, které piisobi na management kvality, mezi néZ se za posledni obdobi zapsalo
napiiklad pokraovani v zavadéni systému Kanban, uskute¢néni pravidelnych dennich
analyz zmetkd, poptavka po zdkaznické spokojenosti u dalezitych zakaznikt, evidence
M+H Ccisla kazdého produktu (umoznuje zjednodusenou identifikaci produktu v rdmci
skladovéni a jeho dalSiho pohybu).

Zavérem je konstatovana skutecnost, ze za uplynulé obdobi se nevyskytly
pfipady s negativnim vyplisobenim na bezpecnost zdkaznika a zivotniho prostiedi.

S vysledky zpravy je seznameno vedeni spoleCnosti, nova opatfeni jsou
odsouhlasena a zavaznd pro odpovédné pracovniky.

Veskeré vyhodnoceni je podrobeno analyzdm a jsou navrhovéna napravna

opatfeni, o jejichz uspé&s$nosti zpravuje dalsi Management Review.

5.2.5 Utvary, dokumenty a systémy jakosti

V podniku je zaveden Utvar QS, ktery formuluje politiku jakosti, pfipravuje
jednotlivé projekty a zlepSovaci opatfeni a aktivné podporuje proces TQM. Oblast
jakosti zastituje MANN+HUMMEL MANAGEMENT SYSTEM (MMS), ktery fesi
vSechny otazky fizeni jakosti, kontrolu a zlepSovani procest dle zasad TQM,
zpracovani dokumentace, stanoveni ndpravnych opatfeni a pfipravu internich a
externich auditli systému fizeni jakosti. Utvar QS je v t&sné spolupraci s ostatnimi
utvary spolecnosti tak, aby se docililo co nejvétsi efektivnosti na poli kvality.

Nasledujici tabulka uvadi hlavni dokumenty a systémy jakosti.

Tabulka 2: Hlavni dokumenty a systémy jakosti

Nazev Typ
Politika jakosti — Program 7T Program, vyvéSen na tiedni desce
Cile jakosti Dokument, vyvéSen na Gifedni desce
Mann+Hummel Management System Systém
Enviroment Management System Systém
Management Review Ctvrtletni zprava

Zdroj: autorka
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5.3 Hodnoceni drovné zavadéni TQM
ve spole¢nosti M+H (CZ) s.r.o.

5.3.1 Hodnoceni prostiednictvim modelu EFQM
Model Excelence

Tato metoda je vérnou kopii postupu uchazect o Evropskou cenu za jakost

24

Pti hodnoceni jsem dodrzovala n€kolik zasad, mezi néz patfil souhlas vedeni organizace

k vyuziti této metody, zaznamenavani zjisténych vysledki do celkové zpravy a jeji

naslednd prezentace vedeni spolecnosti.

Pii hodnoceni jednotlivych dil¢ich kritérii jsem postupovala ndsledujicim

zpusobem:

Prvnim krokem bylo zhodnoceni dil¢iho kritéria, pro které jsem zvolila péti
procentni hodnotici §kalu v rozsahu 0 — 100 %. Kazdému dil¢imu kritériu nalezi
1 slovni hodnoceni, které¢ detailn€¢ popisuje soucasnou situaci hodnocenych
aspektl ve spole¢nosti.

Po zhodnoceni vSech dil¢ich kritérii v rdmcei zdkladniho kritéria jsem vysledné
procentudlni zastoupeni hlavniho kritéria vypocitala prostym aritmetickym
pramérem.

Zavérem jsem vyjadfila soucinem procentniho hodnoceni a ptedepsané vahy
kazdého zdeviti zakladnich kritérii modelu pocet ,ziskanych bod". Ciselny

vysledek jsem znézornila do EFQM Modelu Excelence.

Kritérium 1: VEDENI

Diléi kritérium 1a): Vidcové rozvijeji misi, vizi, hodnoty a etiku a jsou vzorem

kultury Excelence.

Hodnoceni: Spole¢nost MANN+HUMMEL (CZ) s.r.0. ma v rdmci sv¢ strategie
zpracovanou vizi a misi, kterou neustale rozviji. Se svymi spolupracovniky
komunikuje pod heslem ,Uspéch s filtraci". M4 vybudovany vlastni systém
dosazeni excelence s nazvem ,,Mann-Hummel Management Systém" (MMS),

do n¢hoz jsou zapojeni vSichni spolupracovnici. Tento systém zasahuje
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do zlepSovacich procesti ve vSech oblastech ¢innosti firmy. Soucasti je 1 oblast
zlepSovacich navrhli, kde napt. v roce 2006 byl piekro¢en dany cil minimalné
jednoho zlepSovaciho navrhu na pracovnika a rok. Pro organizaci systému
vcetné ucinnosti opatfeni jsou vyclenéni dva spolupracovnici. Vysledky jsou

pravideln€ vyhodnocovany a nasledn¢ piijimdna nova opatieni.

e Dil¢i Kkritérium 1b): Vidcové jsou osobné zapojeni do toho, ze systém

managementu organizace je rozvijen, uplatiiovan a neustéle zlepSovan.

Hodnoceni: Vedeni spolecnosti definovalo rozdéleni veskerych firemnich
aktivit do Sesti hlavnich a péti podpurnych procesti (viz Management manual).
Kazdy z téchto procesti ma definované vstupy, vnitini procesy, vystupy, zdroje,
prava a odpovédnosti, ukazatele hodnoceni, dokumentaci a samoziejmé
odpovédnou osobu.

Organizacni struktura firmy je trvale prezkoumavéana a ménéna tak, aby co
nejlépe zajistovala optimalni pritbéh procesti s ohledem na respektovani politiky

a strategie spolecnosti.

e Dil¢i kritérium 1c¢): Vidcové spolupracuji se zdkazniky, partnery a zastupci

spole¢nosti.

Hodnoceni: Spole¢nost je od roku 1993 c¢lenem Sdruzeni automobilového
primyslu. Se svymi zdkazniky a dodavateli vytvaii spolecné projekty. Vyc¢lenila
si spolupracovniky, ktefi podporuji zdkazniky v jejich mistech ptisobeni a snazi
se tak odhalovat jejich ocekavéani. Firma si vytvofila a certifikovala

enviromentalni systém vychdzejici z principu trvalého zlepSovani.

e Dil¢i kritérium 1d): Vidcové neustdle prosazuji u zaméstnanci organizace

kulturu Excelence.

Hodnoceni: Spolecnost trvale usiluje 0 maximalni komunikaci
se spolupracovniky. Ma vytvofen a kazdorocné piehodnocovan Motivaéni
systém, Skolici program, Systém odménovani v zavislosti na vysledcich

jednotlivych spolupracovnikd.
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V soucasné dob¢ zavadi systém ,,Mluv¢ich" pracovnich skupin. Veskera volna a
uvolnénd pracovni mista jsou nejdiive nabizena spolupracovnikim. Pojem

tymova prace je znam spolupracovniklim na vSech urovnich struktury podniku.

Diléi kritérium 1e): Vidcové identifikuji a prosazuji zmény v organizaci.

Hodnoceni: Vedeni spolecnosti vyuzivd nékolik nastroji k identifikaci a
naslednému provadéni zmén. Patfi mezi né soubor ekonomickych ukazateld,
vnitini a externi audity. Z vysledkli jsou okamzit¢ stanovovdna napravna
opatfeni a jejich ucinnost je pravidelné vyhodnocovana. Nasleduje ptipadné
korigovani téchto opatieni. VSechna opatfeni maji svou zodpovédnou osobu.
Nedostatky v n€kterém z procest jsou odstraiiovany i v jinych procesech, kde
puvodné zjistény nebyly, ale existuje zde potencionalni riziko, ze by zde mohly

vzniknout.

Tabulka 3: Celkové hodnoceni Kritéria 1 — Vedeni

Maximalni Skutecna

Diléi kritérium | Hodnoceni (%) Celkovy mozna hodnota hodnota

priamér (%) hlavniho hlavniho

kritéria (body) | kritéria (body)
la 80
1b 90
1c 90 84 100 84

1d 85
le 75

Zdroj: autorka

Kritérium 2: POLITIKA A STRATEGIE

Diléi kritérium 2a): Politika a strategie jsou zalozeny na bazi soucasnych a

budoucich potieb i ocekéavanich zainteresovanych stran.
Hodnoceni: Politika a strategie vychazi ze soucCasnych potfeb majiteld,

zékazniki a spolupracovnikli. Zahrnuje vSak i ohled na pozadavky dodavatele a

okoli firmy.
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Diléi kritérium 2b): Politika a strategie jsou zalozeny na informacich z méfeni

vykonnosti, vyzkumu, uceni se a extern¢ orientovanych aktivit.

Hodnoceni: Analyza vnitini vykonnosti je trvale soucasti podkladii

pro stanoveni pfipadnou korekci politiky a strategie firmy. Spole¢nost vyuziva i
zjisténi ziskand v ramci celého koncernu.

Firma se pfiili§ soustied’uje na svoji schopnost a v malé mife bere v uvahu
analyzy vykonnosti vnéjsi konkurence. V této oblasti vidim vysoky potencial

zlepSeni. Z tohoto diivodu ddvam nejnizsi hodnoceni v rdmeci kritéria.

Dil¢i kritérium 2c¢): Politika a strategie jsou rozvijeny, pfezkoumavany a

aktualizovany.

Hodnoceni: Spolec¢nost kazdoro¢né¢ aktualizuje strategické plany na osm let
do budoucna a detailné¢ zpracovava tiilet¢ plany, tak aby byly napliiovany

m

stanovené cile. Soucasti planti je i vymezeni ,,Sanci" a ,,rizik".
Dil¢i kritérium 2d): Politika a strategie jsou komunikovany a rozSifovany

prostednictvim ramce klicovych procesu.

Hodnoceni: Spolecnost funguje vramci koncernového manazerského
informacniho systému (MIS). Déle se fidi i svym vnitfnim systémem, aby
potiebné informace mély ve spravny cCas vSechny zainteresované slozky.
Stanovené priority jsou nejen diskutovany, ale 1 rozdéleny odpovédnym
pracovnikim. Ti jsou zatizeni hmotnou zainteresovanosti na konecnych

vysledcich.
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Tabulka 4: Celkové hodnoceni kritéria 2 — Politika a strategie

Maximalni Skutecna

Dil¢i kritérium | Hodnoceni (%) Celkovy moZna hodnota hodnota

priameér (%) hlavniho hlavniho

kritéria (body) | kritéria (body)
2a 60
2b 40
2¢ 65 61 80 49

2d 80

Zdroj: autorka

Kritérium 3: LIDE

e Dil¢i kritérium 3a): Lidské zdroje jsou planovany, fizeny a zlepSovany.

Hodnoceni: Soucasti planu (operativni strategie) je i oblast lidskych zdroja.
Vedouci pracovnici provadi roén¢ dokumentované ,,Rozhovory

se spolupracovniky", které jsou soucasti podkladt pro kariérni rtist a

pro ,,Skolici program", zahrnujici vechny spolupracovniky.

Spokojenost pracovnikli je systematicky sledovana. Jednou =z forem je i
celofiremni anketa spokojenosti spolupracovnikidi, kterd je provadéna
v pétiletych cyklech. Zpétnou vazbou se stava i tzkéd spoluprace s odborovou

organizaci.

Diléi kritérium 3b): Znalosti a kompetence lidi jsou identifikovany, rozvijeny a

trvale udrzovéany.

Hodnoceni: Filosofie spole¢nosti si stanovila soustiedit se pfedevsim na silné
stranky spolupracovnikll a ty maximalné rozvijet. Toto hledisko je prosazovano i
do individudlnich plant rozvoje a vycviku. K vycviku, ktery je souc¢asti Mann-
Hummel Management Systém (MMS), vyuziva nejen externi spolupraci, ale i
spolupraci s odbornymi Skolami, se kterymi ma uzaviené¢ smlouvy o spolupraci
(napft. Stfedni primyslova Skola Tiebic).

Spole¢nost pofada pravidelné jazykové kurzy pro vSechny zajemce, financuje a
organizuje doplnéni vzdélani, ptipadné rekvalifikace. Spolupracovnici se ucastni

odbornych kurziti modernich pracovnich metod (napt. Six-Sigma).
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Dil¢i kritérium 3c¢): Lidé jsou zapojovani a jsou na n¢ delegovany pravomoci a

odpovédnosti.

Hodnoceni: Tymova prace je zékladni metodou zlepSovani v ramci MMS,

do které jsou zapojeni vSichni spolupracovnici.

Oblast zlepsSovatelského procesu je motivacné stimulovana. Kazdy mésic jsou
vyhlaSovéna ,,Témata mésice", které s sebou nesou zvIastni odmeény.

Delegovani pravomoci a odpovédnosti je zaloZzeno na principu, ktery vychazi
z dilezitosti kone¢ného vysledku. Znamena to, ze cestu knému si voli
spolupracovnik sam.

Manazersky tym (cca 30 lidi) je celorocné systematicky vzdélavan.

Diléi kritérium 3d): Lidé a organizace vedou dialog.

Hodnoceni: Potieby v zlepSovani komunikace jak na vertikdlni, tak 1
horizontalni Grovni jsou stanovovany celym manazerskym tymem na vyjezdnich

akcich (napf. v inoru 2007 se stdva hlavnim tématem dvoudenniho setkéni).

Diléi kritérium 3e): Lidé jsou uznavani, odménovani a je o né pecovano.

Hodnoceni: ZvysSovani produktivity je jednim ze zasadnich poslani systému
MMS.
Spole¢nost poskytuje svym zaméstnanciim fadu vyhod a benefitl, které ve velké
mife prevySuji minimum dané ze zakona, napf.:

- dovolena v délce trvani Sest tydnd;

- pracovni volno pfi piekazkach ;

- priplatek za praci vnoci, odpoledni sménu, za praci v sobotu a

v nedéli;

- pfiplatek za ztizené prostiedsi;

- 13. plat;

- podil na zisku;

- odmény pfi zivotnich jubileich, pti odchodu do diichodu;

- rehabilitaéni davka;

48



TOM a jeho vyznam pro Fizeni podniki Veronika Vyletova

- odstupné ve vysi 5-9 plati;
- dotace zavodniho stravovani;
- ozdravné napoje;

- penzijni ptipojisténi pro vSechny zaméstnance.

Princip odménovani je charakteristicky né¢kolika aspekty:
- Zadny spolupracovnik by nemél piisti rok vyd€lavat méné nez
v letoSim roce;
- primérnd mzda mirn¢ pfevysuje pramér v regionu Vysocina;
- zvySovani platu mirné nad urovni inflace;
- udrzeni atraktivnosti konkrétniho vyrobniho mista pro majitele

koncernu.

Tabulka 5: Celkové hodnoceni Kritéria 3 — Lidé

Maximalni Skutecna

Diléi kritérium | Hodnoceni (%) Celkovy mozna hodnota hodnota

priamér (%) hlavniho hlavniho

kritéria (body) | kritéria (body)
3a 90
3b 80
3¢ 90 88 90 79

3d 85
3e 95

Zdroj: autorka

Kritérium 4: PARTNERSTVI A ZDROJE

e Dilci kritérium 4a): Jsou fizeny externi partnerské vztahy.

Hodnoceni: Spolecnost systematicky kooperuje s dodavateli a pofada s nimi
individualni i spole¢né setkani. Operativné reaguje na zménu dodavatele

pii ztrate jeho konkurenceschopnosti.

Firma ma vyclenény pracovniky, ktefi jsou odpovédni za partnerstvi

s dodavateli, zdkazniky, majiteli a okolim.
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Diléi kritérium 4b): Jsou fizeny financni zdroje.

Hodnoceni: Finan¢ni zdroje jsou rozhodujici soucésti planovani, ptredevsim
z divodu zajisténi rychlého rozvoje firmy. Vyhodnocovani je pod piimou
kontrolou majitelti tak, aby byla zajiSt€éna navratnost vloZzenych prostiedkd.
Ugelnost a spravnost je auditovana spole¢nosti Ernst+Yang.

Vsechna mozné rizika jsou a musi byt pokryta rezervami. Za patnact let své
¢innosti se spolecnost nikdy nedostala do platebni neschopnosti.

Princip plnéni svych finan¢nich zavazki vic¢i dodavatelim, zaméstnancim a

spole¢nosti je povazovan za jednu z hlavnich priorit.
Dil¢i kritérium 4c¢): Jsou fizeny budovy, zatizeni a materialy.

Hodnoceni: Hlavnim ukazatelem uspéSnosti firmy je ukazatel ,,ROE", ktery

vyjadiuje podil mezi hospodarskym vysledkem a vlozenym kapitalem:

ROE = % ,kde.........HV —hospodatsky vysledek

VK - vlozeny kapital.

Vsechny procesy jsou fizeny tak, aby maximalni vysledek byl dosaZzen
s minimalnim objemem vlozeného kapitalu (budovy, zasoby, pohledavky, stroje
a zafizeni). Ochrana majetku je zajiStovana externi firmou.

Spolecnost trvale snizuje mnozstvi odpadtl v ramci Enviromentalniho systému,

dale optimalizuje piepravy produkti v souvislosti s celoevropskym systémem.
Diléi kritérium 4d): Jsou fizeny technologie.
Hodnoceni: Spolecnost je soucasti koncernu, ktery predstavuje vedouci firmu

v oblasti technologie automobilové filtrace.

Vesker¢é investice jsou realizovany s nejnovéjsim technologickym stavem.
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Diléi kritérium 4e): Jsou fizeny znalosti a informace.

Hodnoceni: Zéakladni informacni tok je fizen syst¢tmem SAP. K dispozici jsou
celokoncernové informace z kteréhokoliv mista koncernu v Evropé a know-how.
Jazykova ptiprava spolupracovnikl zajiStuje, aby byla firma schopna na tyto
skute¢nosti reagovat.

Prostfednictvim internetu jsou k dispozici relevantni informace 1 externim

uzivatelim. V sou€asné dobé je budovan systém ochrany informaci s cilem

certifikace podle BS ISO/IEC 27001:2005.

Tabulka 6: Celkové hodnoceni kritéria 4 — Partnerstvi a zdroje

Maximalni Skutecna

Diléi kritérium | Hodnoceni (%) Celkovy moZna hodnota hodnota

priamér (%) hlavniho hlavniho

kritéria (body) | kritéria (body)
4a 85
4b 95
4c 90 89 920 80

4d 90
4e 85

Zdroj: autorka

Kritérium 5: PROCESY

Dil¢i kritérium Sa): Procesy jsou systematicky navrhovany a fizeny.

Hodnoceni: Cinnost firmy je v zisadé rozdélena na Sest hlavnich a pét
podpirnych procesti (viz. Management manual).

Spolec¢nost uplatiuje systémy fizeni jakosti a enviromentalni systém, které ma
certifikované. Dale dava diraz na bezpecnost a ochranu zdravi. V této

souvislosti ji bylo udéleno ocenéni Bezpecny podnik.
Diléi kritérium Sb): Procesy jsou zlepSovany, pokud je to vhodné, s vyuzitim

inovaci tak, aby plné¢ uspokojovaly a zvySovaly hodnotu pro zdkazniky a dalsi

zainteresovang strany.
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Hodnoceni: Na zlepSovani procestt se plné zaméfuje Mann+Hummel
Management Syst¢ém (MMS). Pfed zavedenim novych technologii jsou

spolupracovnici zapracovani v jinych mistech koncernu, kde se tyto vyuzivaji.

e Dil¢i kritérium Sc): Vyrobky a sluzby jsou navrhovany a vyvijeny na zaklade

potieb a ocekavani zadkaznikd.

Hodnoceni: Spolec¢nost provadi pravidelné hodnoceni spokojenosti zdkaznikl
s jejimi vyrobky a spolecnosti jako takovou.

Firma disponuje tzv. ,,Vnéjsi sluzbou" — neustdld pritomnost uréenych
spolupracovnikli u zakaznikl firmy a na trhu ndhradnich dilti. Mistem vykonu
zaméstnani je tedy sidlo zdkaznika.

Hlavni vyrobci automobilti uvadi hodnoceni spokojenosti se svymi dodavateli

na firemnich internetovych portalech.

e Dilci kritérium 5d): Vyrobky a sluzby jsou produkovany a dodévany.

Hodnoceni: Dodavky jsou zajiStovany vramci systému Just In Time.
Spole¢nost mé ziizeny konsignacni sklady u svych zdkaznikd, tzn. vyrobky
firmy MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o. jsou umistény ve skladech jednotlivych
zékazniki, ktefi z nich Cerpaji podle své potieby. Zakaznici plati pouze

za vyrobky, které opustily prostor skladu.

o Dil¢i kritérium Se): Jsou fizeny a zlepSovany vztahy se zdkazniky.

Hodnoceni: Firma zajistuje odbornd Skoleni pro velkoodbératele a jejich

zédkazniky na trhu ndhradnich dild. Déle pravidelné poskytuje informace

prostfednictvim webovych stranek a informacnich setkéni.
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Tabulka 7: Celkové hodnoceni kritéria 5 — Procesy

Maximalni Skutecna

Dil¢i kritérium | Hodnoceni (%) Celkovy moZna hodnota hodnota

priameér (%) hlavniho hlavniho

kritéria (body) | kritéria (body)
S5a 80
5b 80
5¢ 90 87 140 122

5d 95
Se 90

Zdroj: autorka

Kritérium 6;: VYSLEDKY VZHLEDEM K ZAKAZNIKUM

e Dilci kritérium 6a): M¢feni vnimani ze strany zakaznik.

Hodnoceni:

organizace i u jednotlivcii. Spole¢nost vyuziva nékolik ukazatelt:

Me¢éieni je pravideln¢ zhodnocovano a zakotveno v cilech

- ppm vyrobku (pocet dodanych vadnych vyrobki na jeden milion kust);

- ppm logistické (pocet vyrobkli ve vadnych dodavkéach na jeden milion

kust);

- dodavatelska ptesnost.

Existuje systém ,,Bran kvality", ktery je uplatiiovan v procesu vyvoje nového

vyrobku ve spolupraci se zakaznikem.

e Dil¢i kritérium 6b): Ukazatele vykonnosti.

Hodnoceni: Oblast automobilového primyslu je charakteristickd omezenym

okruhem zékaznikii. Vzniklé vazby mezi dodavateli a odbérateli nabyvaji

dlouhodobé podoby. Kritérium vykonnosti je ziskdni moznosti dodavek svych

vyrobkll pro nasledné typy stavajicich modeli. Ukazatelem vykonnosti je rlst

obratu s témito zakazniky.
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Tabulka 8: Celkové hodnoceni kritéria 5 — Vysledky vzhledem k zdkaznikiim

Maximalni Skutecna
Diléi kritérium | Hodnoceni (%) Celkovy moZna hodnota hodnota
priameér (%) hlavniho hlavniho
kritéria (body) | kritéria (body)
6a 85 85 200 170
6b 85

Zdroj: autorka

Kritérium 7: VYSLEDKY SMEREM K ZAMESTNANCUM

e Dil¢i kritérium 7a): M¢titka vnimani zaméstnanci.

Hodnoceni: Spolecnost mé vytvoreny motivacni program, velky diraz klade

na komunikaci mezi spolupracovniky. Poskytuje svym zaméstnancim moznost
vzdélavani v podobé jazykovych, odbornych a rekvalifikaénich kurzd, ma
vybudovany systém odménovani. Existuje zpétna vazba v podob¢ pravidelného

hodnoceni jednotlivych aspektii samotnymi zaméstnanci.

Diléi kritérium 7b): Ukazatele vykonnosti.

Hodnoceni: Spolecnost usiluje o trvalé zvySovani produktivity prostfednictvim
zapojeni vSech pracovnikl do vycviku. Efekty tymové prace jsou ziejmé

pii Workshopech potadanych firmou, na kterych probihaji prezentace. Soucésti
prezentaci je piehled vysledkli pracovnikli ve firmé i v rdmci koncernu.
Spolupracovnici jsou odménovani na zékladé pozitivnich vysledkii v zavislosti
na ukolech.

Spole¢nost vymezila nékolik opatieni ke snizeni nemocnosti — Sest tydna
dovolené, preventivni oCkovani, moznost ndvstévy masazi, bazénu. V ptipadé
nemoci jsou se zaméstnanci po navratu do prace provadény pohovory. Ty jsou
uskutectiovany i ve chvili rozvazani pracovniho poméru, z divodu zmapovani
pricin, které k nému vedly. Spole¢nost uzavira kolektivni smlouvu

pted zacatkem nového roku a poskytuje svym spolupracovnikim fadu pozitka
jiz zminénych v kritériu 3. Registruje cca 1500 uchazecii o zaméstnani. Mési¢né

vydava Casopis Filtracek.

54



TOM a jeho vyznam pro Fizeni podniki

Veronika Vyletova

Tabulka 9: Celkové hodnoceni kritéria 7 — Vysledky smérem k zaméstnanciim

Maximalni Skutecna
Dil¢i kritérium | Hodnoceni (%) Celkovy moZna hodnota hodnota
priameér (%) hlavniho hlavniho
kritéria (body) | kritéria (body)
7a 90 88 90 79
7b 85

Zdroj: autorka

Kritérium 8: VYSLEDKY VZHLEDEM KE SPOLECNOSTI
e Dilci kritérium 8a): M¢ritka vnimani spoleCnosti.

¢ Dil¢i kritérium 8b): Ukazatele vykonnosti.

Hodnoceni: Pro dil¢i kritéria 8a a 8b jsem provedla spolecné zhodnoceni.
Spole¢nost MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o. pfedstavuje hlavniho zaméstnavatele
regionu, uzavird celoro¢ni smlouvy s regiondlnimi médii o své prezentaci. Svij
nezastupitelny vyznam pro region prokazuje ¢etnou sponzorskou ¢innosti, finanéni
podporou, Gizkou spolupraci s Utadem prace v Tiebi¢i, i¢asti piedstavitele firmy

ve Skolni radé Priimyslové koly v Tiebi¢i a Smlouvou o spolupréci s touto $kolou,
Smlouvou o spolupréci s nemocnici Tfebi¢. Minimalné jednou rocné spolec¢nost
zvefejiiuje Zpravu o ochrané zivotniho prostfedi. VSechny zminéné aktivity

vvvvvv

bezesporu fadim druhé misto v ocenéni Zaméstnavatel kraje Vysocina.

Tabulka 10: Celkové hodnoceni kritéria 8 — Vysledky vzhledem ke spole¢nosti

Maximalni Skute¢na
Dil¢i kritérium | Hodnoceni (%) Celkovy mozZna hodnota hodnota
priamér (%) hlavniho hlavniho
kritéria (body) | kritéria (body)
8a 95 93 60 56
8b 90

Zdroj: autorka
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Kritérium 9: KLICOVE VYSLEDKY VYKONNOSTI

e Dilci kritérium 9a): Klicové vysledky vykonnosti.

e Dil¢i kritérium 9b): Klicové ukazatele vykonnosti.

Hodnoceni: Podobné jako u kritéria 8 hodnotim jednotliva dil¢i kritéria spolecné.

Kritérium 9 ptedstavuje jisté shrnuti vySe uvedenych skute¢nosti (podrobné analyzy

jednotlivych vysledkii a ukazateli vykonnosti v predeslych kritériich). Z tohoto

divodu doplnuji pouze nejvyznamnéjsi atributy spolecnosti:

- dominantni postaveni na trhu CR a SR;

trvale rostouci obrat;

- neustale rostouci investice do rozsifovani firmy;

- zvySujici se vyznam jako Zaméstnavatel regionu;

- nejvyznamngjsi platce dan¢€ Financ¢niho ufadu Tiebic.

Tabulka 11: Celkové hodnoceni kritéria 9 — Kli¢ové vysledky vykonnosti

Maximalni Skutetna
Dil¢i kritérium | Hodnoceni (%) Celkovy mozZna hodnota hodnota
priamér (%) hlavniho hlavniho
kritéria (body) | Kkritéria (body)
9a 90 90 150 135
9b 90

Zdroj: autorka

V nasledujici tabulce zndzoriiuji celkové hodnoceni spolecnosti prostfednictvim

EFQM Modelu Excelence. Maximalni mozna hranice bodii oblasti néstroje a

prostfedky je 500 bodut, spole¢nost dosdhla 414 bodl. V oblasti vysledkii muze

hodnoceni rovnéz dosahnout 500 bodi, firma je hodnocena 440 body.
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Obrazek 3: EFQM Model Excelence - celkové

MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o.

hodnoceni spolecnosti

Nastroje a prostredky Vysledky

-

-

Lidé Vysledky vzhledem
79 bod(i (7,9 %) k zamésthancim

79 bodil (7,9 %)

Vedeni Politika Procesy Weledky vzhledem vkélslf:d":y
84 bodl a strategie 122 bod( k zakaznikiim vykonnosti
(8,4%) 49 bodii (4,9 %) (12,2%) 170 bod(i (17 %) 135 bodi
| | {13.5%)
Partnerstvi Vysledky vzhledem
a zdroje ke spole€nosti

80 bodi (8 %) 56 bodil (5,6 %)

Inovace a uéeni se

-l

Zdroj: Nenadal, J., 2004

urovné TQM ve
prostiednictvim

5.3.2 Vyhodnoceni dosazené
spoleCnosti M+H (CZ) s.r.o.
EFQM Modelu Excelence

Pii hodnoceni dil¢ich kritérii hlavnich kritérii jsem posuzovala existenci
pozitivnich trendd a udrzovani stabilni urovné vynikajicich vysledkt, miru napliiovani
vhodné definovanych cilti a dosahovani vysledki diky vhodnym pfistupiim a metodam.

Vzhledem k tomu, ze spolecnost je dcerou koncernu, jehoz plisobeni piesahuje
radmec Evropy, méla jsem k dispozici udaje o tom, Ze vysledky dosazené spolecnosti
MANN+HUMMEL (CZ) s.r.0. jsou srovnatelné s konkurenci.

Zakladnim pravidlem pii posuzovani dil¢ich kritérii bylo pohlizet na organizaci
ze Ctyt rtiznych hledisek — z pohledu ptferozdélovani, pristupli, posouzeni a prezkoumani
a z pohledu vysledki. Realitu jsem poté porovnala se souborem doporuceni piislusSného
dil¢iho kritéria EFQM Modelu Excelence.

Za silné stranky organizaéni jednotky povazuji u kritérii tohoto modelu ,,néstroje

a prostfedky" to, ze byly nalezeny ditkazy o systematickém rozsiteni spravnych piistupt
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(metod) na vSechny relevantni oblasti organizace, systematickém méfeni a
monitorovani vhodnosti a efektivnosti pouzivani metod a postupii manaZzery organizace,
efektivnich formach uceni se a v neposledni fadé¢ o realizovanych konkrétnich
procesech zlepSovani.

Jako vhodnou moznost zlepSovani se do budoucna bych doporucila oblast,
kterou charakterizuje kritérium Politika a strategie. Firma se pfili§ soustfed’uje na svoji
schopnost a v malé mife bere v uvahu analyzy vykonnosti vnéjsi konkurence. V této
oblasti vidim vysoky potencidl zlepSeni.

Pro hodnoceni v oblasti vysledkovych kritérii jsem posuzovala dikazy
o pozitivnich trendech nebo udrZzovani nadprimérné hladiny vyvoje definovanych
ukazateli vykonnosti, splnéni stanovenych cilovych hodnot téchto ukazateld,
uplatiiovani piistupl a o tom, Ze dosahované vysledky pokryvaji maximum relevantnich
oblasti organizace.

V oblasti vysledkli dosahla spolecnost ve vsech kritériich vysokého ohodnoceni.
Tento fakt pifikladdm kvalitnimu systému managementu, profesionalnimu pftistupu
k zaméstnanctim ze strany vedeni a uplatilovani tymové prace. Spolecnost klade znacny
diraz na motivaci, vzdélavani a kreativni pracovni atmosféru mezi vSemi
spolupracovniky.

Kvalitni spoluprace se svymi zakazniky, dodavatelska pfesnost, zpétnd vazba
v podobé zakaznickych auditii, spolecné akce potddané spolecnosti, trvald ptitomnost
pracovnika firmy u zdkaznika (tzv.,,Vnéjsi sluzba"), pravidelné hodnoceni spokojenosti
samotnymi zakazniky, to vSe vede k celkové spokojenosti a tviirci spolupraci

mezi zdkazniky a spolecnosti.

5.3.3 Interni audit systému rizeni spole¢nosti

Jako druhou metodu pro hodnoceni urovné¢ TQM v podniku jsem zvolila Interni
audit systému fizeni spole¢nosti, ktery vyuziva modelu 6b. K aplikaci metody v praxi
jsem vytvotila fizeny rozhovor, pro né¢hoz jsem vyuzila podklady manualu pro Interni
audit systému fizeni spole¢nosti, (TRUNECEK, 2004).

Podrobné zpracovany manual charakterizuje a popisuje postup zjisStovani tii
pozadovanych rovin vyzkumu: charakteristiku systému fizeni a jeho jednotlivych

subsystému, synergii (systémovost, komplexnost, vzajemnou provazanost) vSech
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subsystémtii a zpusob fizeni znalosti. Manuidl mi umoZznil pochopit vSechny
charakteristiky a souvislosti a zajistil jednotny postup pii zjiStovani potiebnych
informaci. Cilem analyzy fizeni znalosti je vyhodnotit praci se znalostmi ve sledované
organizaci.

Prvni skupina otazek zjistuje uroven IS a IS/IT, druhd potom zptlisob
komunikace a tfeti skupina zplisob prace organizace. Otazky byly formulovany tak, aby
pfedem neevokovaly spravnou odpovéd..

Metodou byl rozhovor s vedoucimi pracovniky vybrané spole¢nosti, ktefi
odpovidali na polozené otazky, aniz by méli moznost do dotazniku (jeho struktury a
vyznamu otazek) jakkoli zasahnout.

Poté jsem ziskané informace podrobila kritickému zhodnoceni a do analyzy jsem
zaznamenala svij ndzor v podobé posouzeni redlného stavu. Analyza neni pouhym
zaznamenavanim jednotlivych udaja, ale obsahuje komplexni popis. Proto odhaduje i
skryté vztahy nebo rozpory.

Uplné znéni manuilu pro Interni audit systému Fizeni spoleénosti uvadim

v priloze 1.

I. Charakteristika podniku

Nazev podniku MANN-+HUMMEL (CZ) s.r.o.
Poclet zaméstnanci 700
Obrat (vynosy v K¢) 2 mld K¢

Vlastni zahrani¢ni kapital nad 50 % | ano
zakladniho jméni?

Dosazené vzdélani zaméstnanch ZS — 77 %/SS — 15 %/VS — 8 %

(pomér ZS/SS/VS)

Hlavni obory podnikani automobilovy primysl

Portfolio vystupi (produkované | filtry a filtra¢ni sloZky pro automobilovy
vyrobky a sluzby) pramysl a priimyslovou techniku

II.  Systém Fizeni
Systém fizeni nejprve rozdélim do Sesti subsystému, které pak analyzuji samostatné.
Soucinnost a vzajemnou provazanost téchto subsystémtl poté zhodnotim v kapitole

Synergie.
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A Subsystémy

Dosazeni strategického zaméru je umoznéno skrze podnikové zptisobilosti, tzn.
podnikové procesy a podnikovou kulturu (chovéni zameéstnancl, sdilené hodnoty
apod.). Ty jsou déle stimulovény technickou architekturou, organizaéni strukturou a
systémem fizeni zdrojii. Jednotlivé metody popisuji pomoci zaskrtavani nabizenych

moznosti nebo hodnotici stupnice.

1. Strategie

Strategie je koncept celkového chovéani organizace, dlouhodoby program a

zpusob ¢innosti organizace a alokace zdroji k dosazeni zamyslenych zdméra.

e Existuje ve firmé strategie v definovaném pojeti?

Odpovéd’: ANO.

e Jak strategie vznika?

Odpovéd’: Vznikla tymovou praci celého vedeni.

e Je strategie sdilena viemi ¢astmi firmy?
Odpovéd’: Stupen 3.

Strategie je zndma vétSin¢ pracovniklim firmy.

e Funguje strategie jako systém? (tj. vznika nejprve celopodnikova strategie, ktera
se poté rozpadad na substrategie jednotlivych utvarti? Jsou vSechny casti firmy
nasmérovany smérem k uskute¢néni celopodnikové strategie?)

Odpovéd’: Stupen 4. Strategie funguje jako systém, takZe jednotlivé utvary si
své cile odvozuji od cilii nadfazenych a celopodnikovych. Diky tomu v§echny

utvary sméiuji k naplnéni celopodnikové strategie.
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Je strategie pouhym svazkem papiru v Supliku nebo redln¢ funguje v praxi?
Odpovéd’: Stupen 4. Strategie je dulezity dokument, na ktery se navazuje
v kazdodenni praci, zejména je pouzivana pii dualezitych koncepcnich

rozhodnutich.

Procesy

Jaka je vétSinova tendence v piistupu k fizeni ve firmeé? Zamétuje se hlavné
na procesy nebo na spise jednotlivé operace?

Odpovéd’: Stupen 4. Naprosté zaméteni na operace.

Jsou ukoly a cile manazeri spjaty spiSe sfizenim pracovnikl, ktefi maji
podobnou funkéni specializaci, nebo s fizenim skupiny pracovnikii slozené
z vice profesi tak, aby na konci jejich prace byl konkrétné definovany vystup?
Odpovéd’: Stupen 3. Odpovédnost manazert je kompromisem

mezi odpovédnosti za provoz konkrétnich utvari a odpovédnosti za konkrétné

definované vystupy.

Ma kazdy vystup (polotovar) konkrétné definovaného manazera, ktery
zodpovidé za jeho vyprodukovani a kvalitu?

Odpovéd’: Stupen 1. VSechny procesy maji konkrétné definovaného vlastnika.

Pro méfeni vykonnosti jsou vyuzivany zejména udaje o praci jednotlivych
zaméstnancl nebo naopak o vykonnosti jednotlivych procesi?
Odpovéd’: Stupenn 1. Vykonnost procesii je méfena a udaje jsou zasadnim

podkladem pro fizeni.

Jsou procesy zajistovany intern¢€ nebo externe?

Odpovéd’: Mezi hlavni vnitropodnikové procesy, které funguji v ramci
spolecnosti, patii: vyroba, marketing, obchod, vyvoj a vyzkum, ndkup a péce

o zékaznika. Do podplrnych procest zajisStovanych interné firma fadi procesy:
finance a Ucetnictvi, personalistika, strategické planovani, organizace a vedeni,
materidlové hospodarstvi, zkouSeni, monitoring a controlling. Proces externi

logistiky je zajiStovan v rdmci outsoursingu.
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3. Kultura

Jak je podnikova kultura silna? Jsou jednotlivé slozky podnikové kultury
rozsifeny mezi vSemi pracovniky a pevné zakotveny v jejich uvazovéani a
chovani, nebo je naopak rozsifeni a zakotveni jednotlivych prvkil podnikové
kultury slabé?

Odpovéd’: Stupen 3. Jednotlivé slozky podnikové kultury jsou rozSifeny mezi

vétsinu pracovniki.

Je kultura organizace tizena? Ma vedeni firmy povédomi a snahu o cilevédomé
korigovani podnikové kultury?
Odpovéd: Stupen 4. Kultura firmy je systematicky a cilevédomé fizena

vedenim firmy.

Snazite se formovat kulturu vasi organizace spiSe do podoby rigidni precizné
organizované firmy, kde zaméstnanci vykonavaji jasné¢ specifikované ukoly,
nebo budujete prostiedi, kde prevazuje pocit duvéry a vzajemného respektu, kde
je zaméstnancim dén prostor pro generovani vlastnich népadii s moZznosti
sebeorganizovani, samostatného rozhodovani a pfejimani zodpoveédnosti?

Odpovéd’: Stupen 4. Vedeni spolecnosti definuje pouze cile, kterych je tieba
dosahnout. Zpusob dosazeni téchto cili vSak védomé nechavd na svych
zaméstnancich. Iniciativa, kreativita a zdrava konkurence jsou dalezitymi prvky

firemni kultury.

Slovni komentar: Spolecnost klade zna¢ny diraz na kontinualni zlepSovani,
osobni a skupinové cile zaméstnanci. Pii kone¢ném hodnoceni neuvazuje
zpusoby, které vedly k dosazeni jednotlivych vysledki, ale findlni vysledky jako

takové.
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e Jak se z hlediska nasledujicich charakteristik chova vétSina zaméstnanci firmy?

1 - nizka 2 3 4 - vysoka
intenzita intenzita

profesionalita ]

nadSeni pro praci a ]
dosahovéani cili

hrdost na firmu, jeji
vysledky a chovani ®

orientace na
projekty (prace na ]
novych vécech,
dosahovani cili)

Slovni komentar: Firma ma nejlep$i postaveni vregionu a presvédcuje

spolupracovniky, ze i oni jsou nejlepsi.

4. IS architektura

e Jaky je pocet pouzivanych osobnich pocitact ve firme?

pocet pocitaci 200

pocet pracovnikll na jeden pocitaé 3,5

e Existuje ve firm¢ tutvar, ktery se zabyva vyuzitim informacnich technologii?
V jaké forme?
Odpovéd’: Existuje v podob¢ samostatného utvaru, ktery je pfimo podiizen
nejvy$$imu manazerovi a ktery ma své piimé zastoupeni ve vrcholovém

managementu firmy.

e Vjakych podnikovych procesech jsou informacni technologie nasazeny?
Odpovéd’: Informacni technologie jsou nasazeny vysoce komplexné
v procesech: aplikace/moduly ucetni, pro fizeni finan¢nich tokl, pro fizeni
nakupu a skladového hospodateni, pro fizeni a podporu distribuce a prodeje,
pro fizeni vyroby/vnitropodnikovych logistickych fetézcii, pro fizeni lidskych
zdrojti, pro podporu rozhodovani (datové velkosklady), pro podporu a fizeni

prodeje, pro fizeni udrzby/servis, pro fizeni projektd, aplikace pro CAD/grafiku.
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e Jaky je stupeil integrace (propojenosti) jednotlivych systémut?
Odpovéd’: Stupen 4. Propojeni systému je takové, ze dohromady funguji jako

systém jediny.

Slovni komentai: Spole¢nost vyuziva systém SAP.

5. Organizacni struktura

e Jaky je pocet stupni fizeni?

Odpovéd’: Spole¢nost ma tii stupné fizeni.

e Kolik podfizenych ma v priméru manazer prvni linie?

Odpovéd’: ManaZer prvni linie ma v priméru Sest podtizenych.

e Na zéklad¢ jakého kritéria vznikaji utvary?
a ) specializace a kvalifikace pracovnikd,
b ) pracovni proces a funkce, které je mohou zabezpecit,
¢ ) vyrobek, zédkaznik.

Odpovéd’: c — vyrobek, zdkaznik.

e Od kolika manaZert dostava podftizeny instrukce?

Odpovéd’: Podtizeny dostava instrukce od jednoho manazera.
e Jak intenzivné je vyuzivana tymova prace?
Odpovéd’: Stupen 4. Tymové usporadani pracovnika je zdkladem fungovani

firmy.

e Jaka je pruZnost organizacni struktury?

Odpovéd’: Stupen 4. Pracovnici spolupracuji na spole¢nych ukolech.
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Jaky smér komunikace uvnitt firmy prevazuje?
Odpovéd’: Ve spolecnosti prevazuje horizontalni komunikace, tj. po linii kolegti

na stejné trovni.

Jak byste klasifikovali organizacni strukturu?
Odpovéd’: Organizacni struktura je disciplinarné maticova. Pro fizeni procest je

charakteristickd liniova organizac¢ni struktura.

Lidské zdroje

Jaka je mira delegovani pravomoci ve firmé?
Odpovéd’: Stupen 3. Manazeti predavaji pravomoci svym podiizenym

ve veétSing pripadech.

Utvar personalistiky a personalni price manaZeri ve firmé se zaméfuje
pfedevsim na:
Odpovéd’: c — strategicky pfistup, tj. dlouhodobé planovani potieby a kapacit,

strategie nasazovani motivacnich nastroji apod.

Existuje ve firm¢ formalizovany systém povySovani a kariérniho ristu? Vytvaii
se a periodicky se aktualizuje plan dal$i kariéry, povySovani a vzdélavani

pro kazdého pracovnika firmy? Je pro kazdé dulezité pracovni misto zpracovan
seznam moznych nastupii?

Odpovéd’: Stupenn 3. Existuje systém kariérniho planovani pro stfedni a

vrcholovy management.

Jaké jsou ro¢ni vydaje na vzdélavani pracovniki firmy?

Celkové vydaje na vzdélavani (v K¢ za 3 mil
rok)

Kolik K¢ firma primérné vyda na 4200
vzdélavani jednoho pracovnika za rok?
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B Techniky Fizeni

Které konkrétni specifické techniky fizeni firma vyuziva a v jaké intenzité?

Odpovéd’: Technika fizeni je pln€¢ vyuzivana v procesech controllingu, fizeni

kvality (QM), v procesnim fizeni, v reengineeringu, projektovém fizeni,

v procesu Just In Time a Six Sigma.

Ve firm¢ nejsou znadmy pojmy Balanced Score Card, Teorie omezeni (Goldratt)

a Open Book Management.

C Synergie

Kontrola synergie popisuje sou¢innost a provazanost jednotlivych subsystémi

fizeni (tj. napt. provazanost IT na podnikové procesy, problémy fungovani organizacni

struktury ve firemni kultufe apod.). Cilem je popsat soubor subsystémil jako jeden

fungujici organismus.

Vyjmenujte a popiste, kde pii soucinnosti subsystémti dochazi k problémiim

(poruchy), a naopak, kde vznikaji dodate¢né hodnoty a piinosy (piednosti).

prednosti

poruchy

jednotny IT systém SAP

veSkeré procesy jsou sledovany
pres systém SAP

minimalizace lidskych chyb

informace o stavu v realném Case

zpétna sledovatelnost

dynamicky rozvoj firmy si zada
mnozstvi novych spolupracovniki;

tento aspekt zpusobuje urcité
casove prodleni v piijimani
podnikové kultury

Ohodnot’te celkovou synergii subsystému ve firm¢ (tj. Groven sou€innosti vSech

subsystému fizeni podniku jako celku).

Odpovéd’: Stupen 4. Vysoka synergie, vysoky stupenn provazanosti subsystémd.
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5.3.4 Zhodnoceni dosazené urovné TQM
u spolecnosti M+H (CZ) s.r.o. prostiednictvim
Interniho auditu systému Fizeni organizace

vvvvvv

orientace fizeni, kterd ma ve spolecnosti MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o. vysokou
uroven. Tuto skuteCnost umociiuje jeste zjisténi, ze vSechny procesy maji konkrétné
definovaného vlastnika zodpovédného za kvalitu vystupti a za fizeni efektivity procesu.

Efektivni ptistup k procesnimu fizeni vyzaduje ptedevsim plochou organizaéni
strukturu. Pro fizeni procest je charakteristickd liniovd organizacni struktura, kterd
posiluje procesni fizeni, kreativitu a pfirozenou komunikaci napfi¢ firmou.

Otazky tykajici se delegovani mély odhalit, jak se pracovnici podileji
na rozhodovani. Manazeti piedavaji pravomoci svym podfizenym ve vétSin€ piipadech,
coz je v souladu s pozadavky procesniho fizeni.

Spole¢nost ma vybudovan motivaéni plan, se kterym jsou sezndmeni vSichni
spolupracovnici. Existuje systém kariérniho planovani pro stfedni a vrcholovy
management. Kazdoro¢né firma vynakldda tfi miliony korun na vzdélavani svych
pracovniku.

Dalsi subsystém hodnoti kulturu ve spole¢nosti. Jednotlivé slozky podnikové
kultury jsou rozSifeny mezi vétSinu pracovnikii. Kultura firmy je systematicky a
cilevédomé fizena vedenim firmy. SpoleCnost klade zna¢ny dlraz na kontinudlni
zlepSovani, osobni a skupinové cile zaméstnancti. Pfi kone¢ném hodnoceni neuvazuje
zpasoby, které vedly zaméstnance k dosazeni jednotlivych vysledkl, ale findlni
vysledky jako takové.

Posouzeni systémovosti fizeni organizace, tedy samotné podstaty realizovaného
vyzkumu, se délo prostfednictvim synergie. Spolecnost vykazuje vysokou synergii,

vysoky stupen provazanosti subsystému v rdmci organizace.
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5.3.5 Zhodnoceni vyznamu TQM pro podnikové
rizeni

V této kapitole bych radda posoudila vyznam jednotlivych metod, které jsem
pouzila pro zhodnoceni irovné¢ TQM ve vybraném podniku. Zaroven porovnavam ob¢
metody navzajem.

Metoda simulace Evropské ceny za jakost (EQA) predstavuje nejnarocnéjsi, ale
soucasn¢ i1 nejobjektivnéjsi sebehodnotici metodu. Poskytuje piesné vysledky i moznost
pfimého porovnani se Zadateli o EQA. Analyza jednotlivych kritérii a jejich hodnoceni
muze byt vynikajici piilezitosti pro komunikaci uvnitf firmy a je vyuZitelnd i
pfi marketingovych aktivitach. Poskytuje podniku moznost uvédomit si a zacit
praktikovat zdsady TQM a sméfovat tim organizaci k excelenci. Je vybornou prilezitosti
pro interni benchmarking. Mezi uskali a zdvazn4 omezeni této metody patii jeji pracnost
a narocnost na zdroje, zejména v piipadé vyuziti externiho posuzovatele. Dalsi
nevyhodou je, ze vedeni nemusi pocitovat potifebu aktivni ucasti, pokud jsou
odpovédnosti delegovany vétSinou na jiné pracovniky, coz ale nevystihuje prostredi
spole¢nosti MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o.

Naproti tomu metoda Interniho auditu systému fizeni organizace je podstatné
mén¢ Casoveé 1 zdrojové narocnd, presto ale vykazuje prostiednictvim zévére¢né
synergie schopnost soucinnosti a provazanosti jednotlivych subsystémi modelu 6b.

Déava nam tak nahlédnout do soucasného stavu systému fizeni spolecnosti a
zaroven definuje existujici pfednosti a vzniklé poruchy. Popisuje tak soubor subsystémil
jako jeden fungujici organismus. Nevyhodou této metody je orientace pouze na vybrané
procesy systému fizeni.

Jak uz bylo né€kolikrat zminéno, TQM stavi na filosofii kontinualniho zlepSovani
a pristupuje k zlepSovatelskému usili jako k nikdy nekon¢icimu procesu, pii némz se
opakované dosahuje relativné malych zdokonaleni. Vyuziva pro to fadu principt. Stavi
do centra vSech ¢innosti podniku spokojenost zakaznikl a vlastnikii, protoze spokojeni
zadkaznici a vlastnici vytvaii predpoklad Gspéchu v trznim prostfedi a moznost dalsiho
rozvoje spolecnosti, kterd vede k vétsimu zisku. Dal§im z platnych principt je procesni
orientace, ktera se nezamétfuje na vysledky, ale na pfi¢iny procesi. Predpoklada, ze
pri¢inou Spatnych vysledkl jsou Spatné probihajici procesy uvniti podniku, které je

nutno preprojektovat tak, aby probihaly efektivné a byly eliminovany vSechny ¢innosti,
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nepfindsejici hodnotu pro zakaznika. Jeho spokojenost dale vyvola upevnéni spoluprace
a souvisejici vys$si produkei, kterd postupné snizuje jednotkové ndklady a soubézné
zvySsuje rentabilitu podniku.

Mezi dal$i devizu systému TQM patii upoutani pozornosti na firemni kulturu
zaméfenou na motivaci pracovniki, potiebnou k utvaieni aktivnich postoji pracovnikii
nejen k vlastnim pracovnim ukolim, ale i k cilim organizace a firemnimu prostfedi.
Smyslem fizeni lidskych zdroji je zabezpeceni jak kvantitativni stranky lidskych
zdrojt, tak hlavné kvalitativni stranky, kterd pfedstavuje vysSi vykonnost, tvofivost,
motivaci a identifikaci s cily firmy. TQM timto zptisobem vyznamné snizuje naklady
na odstraiiovani chyb.

TQM dlouhodobé zvysuje flexibilitu a efektivitu podniku, ¢imz vede k posileni
pozic na trhu.

Kooperace kvalitniho fungovani vyse zminénych principti s profesionalnim
vedenim spoleCnosti zaméfenym na kontinualni zlepSovani zarucuje podniku obhéjeni

svoji pozice na soucasnych trzich.
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6. Zavér

Cilem mé diplomové prace je vymezit vyznam TQM pro podnikové fizeni,
navrhnout mozny systém hodnoceni zavadéni trovné TQM a zhodnotit Groven zavadéni
TQM ve vybraném podniku.

Pokusila jsem se navrhnout systém hodnoceni trovné¢ TQM ve spolecnosti
MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o. Pro vyssi vypovidajici schopnost a moznost srovnani
predkladdm dva zptsoby kritického hodnoceni spolecnosti, pficemz vychazim
ze zakladnich principti TQM, tj. Ze zajmem kazdého ve spole¢nosti je, aby se na vSech
urovnich pracovalo s co nejvyssi moznou kvalitou. Tudiz i sebehodnoceni, pro které
jsem vyuzila dvé zndmé metody, bude probihat sebekriticky a objektivné s vidinou
zlepseni kvality procest v celé firmé.

Uroveti hodnoceni TQM ve spolenosti jsem provadéla prostiednictvim
simulace Evropské ceny za jakost, pro niz vyuzivim EFQM Modelu Excelence, a
metody Interniho auditu systému fizeni spolecnosti, ktery vyuziva modelu 6b.

Vysledky obou metod jsem vyjadfila zaznamendnim do ptehlednych tabulek a
soucasné slovnim hodnocenim.

Ob¢ metody potvrdily vysokou komplexnost fizeni jakosti. Jednim
ve spolecnosti MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o. vysokou tUroven. Tuto skute¢nost
umocnuje jeste zjisténi, ze vSechny procesy maji konkrétné definovaného vlastnika
zodpovédného za kvalitu vystupi a za fizeni efektivity procesu.

Shoduji se v pfitomnosti ditkazi o systematickém rozsifeni spravnych ptistupt
na vSechny relevantni oblasti organizace, systematickém méfeni a monitorovani
vhodnosti a efektivnosti pouzivani metod a postupli manazery organizace, efektivnich
formach uceni se a vneposledni tadé o realizovanych konkrétnich procesech
zlepSovani. Metoda EFQM Modelu Excelence potvrzuje pozitivni trendy a udrzovani
nadprimérné hladiny vyvoje definovanych ukazateli vykonnosti, splnéni stanovenych
cilovych hodnot téchto ukazatell, uplatiiovani pfistupii a skutecnost, Zze dosahované
vysledky pokryvaji maximum odpovidajicich oblasti organizace. Hodnoceni pomoci
EFQM Modelu Excelence odhalilo nedostatky v oblasti, kterou charakterizuje kritérium

Politika a strategie. Firma se pfili§ soustied’uje na svoji schopnost a v malé¢ mire bere
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v tvahu analyzy vykonnosti vnéjs$i konkurence. V této oblasti vidim vysoky potencial
zlepseni.

Velmi dobré vysledky ve vsech procesech spolecnosti prikladam kvalitnimu
systému managementu, profesionalnimu pfistupu k zaméstnanctim ze strany vedeni a
uplatnovani tymové prace. Spole¢nost klade znacny diiraz na motivaci, vzdélavani a
kreativni pracovni atmosféru mezi vSemi spolupracovniky. Stimuluje pracovniky
k utvafeni aktivnich postoji nejen k vlastnim pracovnim ukolim, ale i k cilim
organizace. Zaujmuti tohoto postoje piedstavuje vyS$i vykonnost a identifikaci
s podnikovymi cily, ¢imz je dosazeno vyrazné snizovani nakladii na odstranovani chyb.

Zékladnim ptedpokladem tuspéchu podniku na trhu jsou podle filosofie TQM
spokojeni zakaznici a vlastnici, protoze spokojeni zdkaznici a vlastnici vytvari
ptedpoklad tspéchu v trznim prostiedi a moznost dalSiho rozvoje spole¢nosti, ktera
vede k vétsi rentabilité.

K docileni spokojenosti zakaznikti a vlastniki smétuji vSechny ¢innosti podniku.
Firma usiluje o kvalitni spolupraci se svymi zdkazniky. Vyuziva k tomu fadu prostredkil
jako je dodrzovani dodavatelské presnosti, zpétnad vazba v podobé zakaznickych auditi,
spole¢né akce potradané spolecnosti, trvald pfitomnost pracovnika firmy u zdkaznika
(tzv. ,,Vnéjsi sluzba"), pravidelné hodnoceni spokojenosti samotnymi zédkazniky, to vse
vede k celkové spokojenosti a tvlir¢i spolupraci mezi zékazniky a spolecnosti.

TQM dlouhodobé zvysuje flexibilitu a efektivitu podniku, ¢imz vede k posileni
pozic na trhu.

Kooperace kvalitniho fungovani vySe zminénych principii s profesiondlnim
vedenim spole¢nosti zaméfenym na kontinudlni zlepSovani zarucuje podniku obhéjeni
svoji pozice na soucasnych trzich.

Total Quality Management je tedy prostiedkem k dosazeni obchodniho uspéchu.
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7. Summary

The subject of my diploma paper is the concept meaning and philosophy of
Total Quality Management.

The diploma work shall be divided into theoretical and practical part. In the
theoretical part I deal with the subject of quality — its history, defining the term
“quality” as well as quality management. Hereafter I give the definition of the term
TQM, explain the importance of TQM for the company management and deal with
models EFQM Model Excellence and Internal audit of the system of managing
companies.

The practical part assesses introducing of TQM in the company
MANN+HUMMEL (CZ) s.r.0., which is active in the field of production of fuel, oil and
air filters.

The objective is to define the importance of TQM for company management and
to come up with a potential system assessing the standard of introducing TQM in the
company MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o.

In the main part of the work I deal with the issues of quality and standard of
introducing the philosophy TQM in the company MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o..
Suggested methodology of assessing of the standard of introducing TQM is based on
quantitative methods of research.

As a source for assessing TQM I used following internal documents of the
company: Quality policy, Quality objectives, quarterly reports Management Review as
well as MANN+HUMMEL MANAGEMENT SYSTEM (MMS) a ENVIROMENT
MANAGEMENT SYSTEM (EMS). Beside that I worked with books e.g. ,,Znalostni
podnik ve znalostni spolecnosti* by J. Trunecka.

The assessment of TQM was based on profound analysis of management of the
quality and those parts of the company related to TQM.

Two methods were used for assessment of the standard of introducing TQM in
the company; they were used separately, the results are compared in the end of the
diploma work.

First method is the simulation of European Quality Award based on EFQM
Excelence Model. The arithmetical average of percentage evaluation of separate criteria

were recorded in charts. Final value of main criteria are presented as a multiplication of
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percentage evaluation and given weight significance for each of nine basic criteria of
the model. The score is depicted in the EFQM Model Excellence.

The other method is the Internal audit of the company management system that
uses the model 6b. This model works with 6 subsystems of the company management
system. | inquired of the employees of chosen company for issues related to these
subsystems. After that I critically evaluated obtained information and wrote down my
view in the analysis as an assessment of real situation.

One of my aims was to come up with a potential system of assessing the
standard of introducing TQM in chosen company. This issue is dealt with in the
application part of the work.

In the end I suggest prospective ways how to improve the management of the

company based on principles of TQM.
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Priloha 1: Manual Interniho auditu systému Fizeni spole¢nosti

I. Charakteristika podniku

Nazev podniku MANN-+HUMMEL (CZ) s.r.o.
Poclet zaméstnanci 700
Obrat ( vynosy v K¢) 2 mld K¢

Vlastni zahrani¢ni kapital nad 50 % | ano
zakladniho jméni?

DosaZzené vzdélani zaméstnanch ZS 77 %/SS — 15 %/VS — 8 %

(pomér ZS/SS/VS)

Hlavni obory podnikani automobilovy primysl

Portfolio vystupi (produkované | filtry a filtra¢ni sloZky pro automobilovy
vyrobKky a sluzby) primysl a primyslovou techniku

II.  Systém Fizeni

Systém fizeni nejprve rozdélim do Sesti subsystému, které pak analyzuji
samostatné. Soucinnost a vzajemnou provazanost téchto subsystémi poté zhodnotim

v kapitole Synergie.

A Subsystémy

Dosazeni strategického zdméru je umoznéno skrze podnikové zptsobilosti, tzn.
podnikové procesy a podnikovou kulturu (chovani zameéstnancl, sdilené hodnoty
apod.). Ty jsou déle stimulovény technickou architekturou, organizaéni strukturou a
systémem fizeni zdrojii. Jednotlivé metody popisuji pomoci zaskrtavani nabizenych

moznosti nebo hodnotici stupnice.
1. Strategie
Strategie je koncept celkového chovani organizace, dlouhodoby program a

zpusob ¢innosti organizace a alokace zdroji k dosazeni zamyslenych zaméru.

e Existuje ve firm¢ strategie v definovaném pojeti?
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Odpovéd’: ANO.

e Jak strategie vznika?

Odpovéd’: Vznikla tymovou praci celého vedeni.

e Je strategie sdilena v§emi ¢astmi firmy?

1 2 3 4
Strategii nosi | O  strategii ma | Strategie je zndma | Strategie je zndma
v hlavé jediny | povédomi mensi | vetsing vSem pracovnikiim
clovék a podle ni | ¢ast pracovnikl | pracovnikiim firmy. | firmy.
fidi firmu. firmy.

Odpovéd’: Stupen 3.

Strategie je zndma vétSin¢ pracovniklim firmy.

e Funguje strategie jako systém? (tj. vznika nejprve celopodnikova strategie, ktera

se poté rozpadad na substrategie jednotlivych utvarti? Jsou vSechny casti firmy

nasmérovany smérem k uskute¢néni celopodnikové strategie?)

1 2 3 4
Jednotlivé  utvary | Jednotlivé  Utvary | Jednotlivé  ttvary | Strategie  funguje
neodvozuji své cile | jsou caste¢né | jsou vétSinou | jako systém, takze
od celopodnikové | propojené v ramci | odvozené od | jednotlivé tutvary si
strategie. Proto | celopodnikové celopodnikové své cile odvozuji od
casto dochazi | strategie. strategie. cili nadfazenych a
k tomu, 7ze je celopodnikovych.
chovani utvarl Diky tomu vSechny
vzajemné utvary smeétuji
nekoordinované. k naplnéni

celopodnikové
strategie.

Odpovéd’: Stupen 4. Strategie funguje jako systém, takZe jednotlivé utvary si

své cile odvozuji od cilii nadfazenych a celopodnikovych. Diky tomu v§echny

utvary sméiuji k naplnéni celopodnikové strategie.
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e Je strategie pouhym svazkem papiru v Supliku nebo realné funguje v praxi?

1 2 3 4
Formalizovana Strategie znamena | Formalizovana Strategie je dualezity
strategie je | pro spole¢nost | strategie piedstavuje | dokument, na ktery
dokumentem dokument, na ktery | dokument, ktery je | se navazuje
zamcéenym je bran casteCny | pouzivan v praxi. v kazdodenni praci,
v Supliku, ktery se | zietel. zejména je
prakticky pouzivana pfi
nepouziva. dilezitych

koncep¢nich
rozhodnutich.

Odpovéd’: Stupen 4. Strategie je

v kazdodenni

rozhodnutich.

Procesy

praci,

zejména je pouzivana pfi

dalezity dokument, na ktery se navazuje

dalezitych koncepcnich

e Jaka je vétSinova tendence v pfistupu k fizeni ve firmé? Zamétuje se hlavné

na procesy nebo na spise jednotlivé operace?

1 2 3 4
Uplné zaméfeni na | Hlavni tendence | Hlavni tendence | Naprosté zaméteni
procesy. sméiuje k fizeni | smétuje k fizeni | na operace.
procest, ale | operaci, ale
vyznamné je 1| vyznamné je i
zaméteni na | zaméfeni na
operace. procesy.

Odpovéd’: Stupeii 4. Naprosté zaméteni na operace.

e Jsou ukoly a cile manaZerGi spjaty spiSe s fizenim pracovnikl, ktefi maji

podobnou funkéni specializaci, nebo s fizenim skupiny pracovnikll slozené

z vice profesi tak, aby na konci jejich prace byl konkrétné definovany vystup?
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1 2 3 4
Odpovédnost Odpovédnost Odpovédnost Odpovédnost
manazerti vyhradné | manazerti prevdzné | manazert je | manazeri zejména
za provoz | za provoz funkcnich | kompromisem mezi | na konkrétné
funk¢nich utvart. utvarti. odpovédnosti za | definované vystupy.

provoz konkrétnich
utvart a
odpovédnosti za
konkrétné

definované vystupy.

Odpovéd’:

Stupenn 3.

Odpovédnost

manazeri je kompromisem mezi

odpovédnosti za provoz konkrétnich ttvari a odpovédnosti za konkrétné

definované vystupy.

e Ma kazdy wvystup (polotovar) konkrétn¢ definovaného manazera, ktery

zodpovida za jeho vyprodukovani a kvalitu?

1 2 3 4
Vsechny  procesy | VétSina procesit ma | Mensi Cast procesii | Nejsou definovani
maji konkrétné | konkrétné ma konkrétng | vlastnici procest.
definované¢ho definovan¢ho definovaného
vlastnika. vlastnika. vlastnika.

Odpovéd’: Stupeni 1. VSechny procesy maji konkrétné definovaného vlastnika.

e Pro méfeni vykonnosti jsou vyuzivany zejména udaje o praci jednotlivych

zaméstnancl nebo naopak o vykonnosti jednotlivych procesi?

1

2

3

4

Vykonnost procest
je méfena a udaje
jsou zasadnim
podkladem pro
fizeni.

Vykonnost procest
je ve vetsing
ptipadu zjisStovana.

Vykonnost procest
je meétena
vyjimecné.

Vykonnost procest
neni métena.

Odpovéd: Stupenn 1. Vykonnost procesii je méfena a udaje jsou zasadnim

podkladem pro fizeni.
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e Jsou procesy zajistovany interné nebo externé?

vnitropodnikovy | outsourcing | nevyuziva | hlavni | podpiirny
proces se proces | proces

vyroba )

marketing ®

obchod (]

finance,
ucetnictvi

externi ®
logistika

opravarenstvi ®

personalistika ® o

VYyVoj a ® ®
vyzkum

nakup ® ®

strategické () ]
planovani

organizace a () ]
vedeni

materialové ] o
hospodarstvi

péce 0 ® ®
zakaznika

zkouSeni,
monitoring, ® ®
controlling

3. Kultura

e Jak je podnikova kultura silna? Jsou jednotlivé slozky podnikové kultury
rozsifeny mezi vSemi pracovniky a pevné¢ zakotveny v jejich uvazovani a

chovani, nebo je naopak rozsifeni a zakotveni jednotlivych prvka podnikové

kultury slabé?
1 2 3 4
Kultura je slaba. Rozsiteni Jednotlivé  slozky | Kultura je silna.
podnikové kultury | podnikové  kultury
je slabsi. jsou roz§ifeny mezi
vetSinu pracovnikl.

Odpovéd’: Stupenn 3. Jednotlivé slozky podnikové kultury jsou rozsifeny mezi

vetsinu pracovnik.
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e Je kultura organizace fizena? Mé vedeni firmy povédomi a snahu o cilevédomé

korigovani podnikové kultury?

1 2 3 4
Management firmy | Vedeni si existenci | Management vyviji | Kultura firmy je
se nesnazi kulturu | kultury uvédomuje, | snahu o koncepcni | systematicky a
cilevédomé ale omezuje se | fizeni kultury, avSak | cilevédomé& fizena
ovlivilovat. maximalné na dil¢i | bez znatelnych | vedenim firmy.

zasahy. uspéchi.

Odpovéd’: Stupen 4. Kultura firmy je systematicky a cilevédomé fizena

vedenim firmy.

e Snazite se formovat kulturu vasi organizace spiSe do podoby rigidni precizné

organizované firmy, kde zaméstnanci vykonavaji jasné specifikované ukoly,

nebo budujete prostredi, kde pievazuje pocit divery a vzajemného respektu, kde

je zaméstnancim dan prostor pro generovani vlastnich napadi s moznosti

sebeorganizovani, samostatného rozhodovani a ptejiméani zodpovédnosti?

1 2 3 4
Chceme, aby | Zamé&stnanci Zpusob dosahovani | Vedeni spolecnosti
zaméstnanci pievazné cili  definovanych | definuje pouze cile,
respektovali vztahy | vykonavaji spole¢nosti kterych je tieba
podtizenosti a | pridélené ukoly. nechavame v mnoha | dosahnout. Zptisob
vykonéavali  pouze ptipadech na naSich | dosazeni téchto cild
pridélené ukoly. zamestnancich. vSak védome

nechavame na
naSich
zameéstnancich.

Iniciativa, kreativita
a zdravé konkurence
jsou dalezitymi
prvky nasi firemni
kultury.

Odpovéd’: Stupenn 4. Vedeni spolecnosti definuje pouze cile, kterych je tieba

dosédhnout. Zpiisob dosazeni téchto cili vSak védomé nechdavd na svych

zaméstnancich. Iniciativa, kreativita a zdrava konkurence jsou dalezitymi prvky

firemni kultury.

Slovni komentar: Spolecnost klade zna¢ny diraz na kontinualni zlepSovani,

osobni a skupinové cile zaméstnancti. Pfi konecném hodnoceni neuvazuje
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zpusoby, které vedly k dosazeni jednotlivych vysledkt, ale findlni vysledky jako

takoveé.

e Jak se z hlediska nésledujicich charakteristik chova vét§ina zaméstnanci firmy?

1 - nizka 2 3 4 - vysoka
intenzita intenzita

profesionalita ®

nadSeni pro praci ()
a dosahovani cilu

hrdost na firmu,
jeji  vysledky a ®
chovani

orientace na ®
projekty (prace
na novych vécech,
dosahovani cill)

Slovni komentar: Firma ma nejlep$i postaveni vregionu a presvédcuje

spolupracovniky, ze i oni jsou nejlepsi.

4. IS architektura

e Jaky je pocet pouzivanych osobnich pocitact ve firme?

pocet pocitaci 200

pocet pracovnikill na jeden pocitaé 3,5

e Existuje ve firm¢ tutvar, ktery se zabyva vyuzitim informacénich technologii?
V jaké forme?
Odpovéd’: Existuje v podob¢ samostatného utvaru, ktery je pfimo podiizen
nejvysSimu manazerovi a ktery ma své piimé zastoupeni ve vrcholovém

managementu firmy.
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e V jakych podnikovych procesech jsou informacni technologie nasazeny?

1 - viibec 2 3 4 — vysoce
komplexné
aplikace/moduly tGcetni a ®
pro fizeni finan¢nich toki
pro Fizeni nakupu a o
skladového hospodaieni
pro Fizeni a podporu ®
distribuce a prodeje
pro Fizeni ®
vyroby/vnitropodnikovych
logistickych Fetézcu
pro Fizeni lidskych zdroji ®
pro podporu rozhodovani ()
(datové velkosklady)
pro podporu a Fizeni ®
prodeje
pro Fizeni udrzby/servis ®
pro Fizeni projekti ®
aplikace pro CAD/grafiku ]
e Jaky je stupeil integrace (propojenosti) jednotlivych systémii?

1 2 3 4
Izolované systémy | Mezi systémy | Systémy mezi sebou | Propojeni systémul
bez propojeni. existuje  Castecné | spolupracuji na | je takové, ze

propojeni. vysoké trovni. dohromady funguji
jako systém jediny.

Odpovéd’: Stupenn 4. Propojeni systémil je takové, Ze dohromady funguji jako

systém jediny.

Slovni komentai: Spolecnost vyuziva systém SAP.

5. Organizacni struktura

e Jaky je pocet stupni fizeni?

Odpovéd’: Spolecnost ma tfi stupné fizeni.

e Kolik podiizenych ma v priméru manazer prvni linie?

Odpovéd’: Manazer prvni linie ma v priiméru Sest podiizenych.
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e Na zéklad¢ jakého kritéria vznikaji utvary?

a ) specializace a kvalifikace pracovnikd,

b ) pracovni proces a funkce, které je mohou zabezpecit,

c ) vyrobek, zdkaznik.

Odpovéd’: c —

vyrobek, zdkaznik.

e (Od kolika manazert dostava podtizeny instrukce?

Odpovéd’: Podiizeny dostava instrukce od jednoho manazera.

e Jak intenzivné je vyuzivana tymova prace?

1 2 3 4
Tymy nejsou | Spolecnost funguje | Pojem tymova prace | Tymové uspotradéani
tvofeny vibec. casten¢  vduchu | je zndmy vétSing | pracovnikd je

tymové prace.

pracovnikim firmy.

zékladem fungovani
firmy.

Odpovéd’: Stupenn 4. Tymové uspotradani pracovnikl je

firmy.

e Jaka je pruznost organizacni struktury?

zakladem fungovani

1 2 3 4
Ukoly jsou | Existuje  Caste¢nd | Pracovnici vétSinou | Pracovnici
rozdéleny na | propojenost  mezi | spolupracuji na | spolupracuji na
specializované jednotlivymi spolecnych spolecnych

jednovétvove Casti.

vétvemi organizacéni
struktury.

ukolech.

ukolech.

Odpovéd’: Stupeii 4. Pracovnici spolupracuji na spolecnych ukolech.

e Jaky smér komunikace uvnitf firmy pfevazuje?

Odpovéd’: Ve spolecnosti pfevazuje horizontdlni komunikace, tj. po linii kolegt

na stejné urovni.

e Jak byste klasifikovali organizacni strukturu?

Odpovéd’: Organizacni struktura je disciplindrn¢ maticova. Pro fizeni procest je

charakteristickd liniova organiza¢ni struktura.
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6. Lidské zdroje

Jaka je mira delegovani pravomoci ve firme?

1 2 3 4

Manazefi si v rukou | Manazefi casteCné | Manazeti preddvaji | Manazefi se snaZzi
ponechaji  vétSinu | deleguji pravomoci | pravomoci svym | piedat  pravomoci
svych pravomoci. na své podtizené. podiizenym ve | podfizenym  vzdy,

vetsing pripadech. kdy je to mozné.

Odpovéd’: Stupeni 3. Manazeii pfedavaji pravomoci svym podiizenym

ve vetsing pripadech.

Utvar personalistiky a personalni price manaZeri ve firmé se zaméfuje
piedevsim na:

a) tzv. personalni administrativu, tj. vypocet vySe mezd, dodrzovani vyse
piedpist apod.,

b) urovnavéani protichidnych zajmi firmy a zaméstnancl, tj. kolektivni
vyjednéavani apod.,

c) strategicky pfistup, tj. dlouhodobé planovani potieby a kapacit, strategie
nasazovani motivacnich nastroj apod.

Odpovéd’: ¢ — strategicky ptistup.

Existuje ve firmé formalizovany systém povySovani a kariérniho ristu? Vytvaii
se a periodicky se aktualizuje plan dalsi kariéry, povySovani a vzdélavani
pro kazdého pracovnika firmy? Je pro kazdé dulezité pracovni misto zpracovan

seznam moznych nastupti?

1 2 3 4
Systém  kariérniho | Systém kariérniho | Existuje systém | Pro kazdého
planovani ve firmé | planovani je ve | kariérniho pracovnika se
neexistuje vibec. firme zaveden | planovani pro | periodicky
castecné. sttedni a vrcholovy | zpracovava plan
management. jeho kariérniho
rlstu.

Odpovéd’: Stupenn 3. Existuje systém kariérniho planovani pro stfedni a

vrcholovy management.
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e Jaké jsou ro¢ni vydaje na vzdélavani pracovnikl firmy?

Celkové vydaje na vzdélavani (K¢ za 3 mil
rok)

Kolik K¢ firma primérné vyda na 4200
vzdélavani jednoho pracovnika za rok?

B Techniky Fizeni

e Které konkrétni specifické techniky fizeni firma vyuzivé a v jaké intenzité?

0 1 2 3 4
ve firmé je | znalost planuje se, | technika  je | technika
tento pojmu a| ze bude | vyuzivana fizeni  je
pojem jeho v budoucnu | nedokonale plné
neznamy podstaty vyuzito nebo je | vyuzivana

V procesu
implementace
Balanced ®
Score Card
Controlling ®
Rizeni kvality ®
((OL\7))
Procesni
Fizeni )
Reengineering ]
Teorie ®
omezeni
(Goldratt)
Open  Book ®
Management
Projektové ®
Fizeni
Just In Time )
Six Sigma )

C Synergie

Kontrola synergie popisuje sou¢innost a provazanost jednotlivych subsystémi
fizeni (tj. napt. provazanost IT na podnikové procesy, problémy fungovani organizacni
struktury ve firemni kultufe apod.). Cilem je popsat soubor subsystémil jako jeden

fungujici organismus.
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e Vyjmenujte a popiste, kde pfi soucinnosti subsystémii dochazi k problémiim

(poruchy), a naopak, kde vznikaji dodatecné hodnoty a piinosy (pfednosti).

prednosti

poruchy

e jednotny IT systém SAP

e veskeré procesy jsou sledovany

pies systém SAP

e minimalizace lidskych chyb

e informace o stavu v redlném Case

e 7zpétna sledovatelnost

dynamicky rozvoj firmy si zada
mnozstvi novych spolupracovniki;
tento aspekt zptisobuje urcité
casové prodleni v pfijimani
podnikové kultury

e Ohodnotte celkovou synergii subsystému ve firmé (tj. iroven soucinnosti vSech

subsystému fizeni podniku jako celku).

1 2 3 4
Minimalni Casteény stupen | Pomémé  vysoky | Vysokd  synergie,
provazanost provazanosti stupeil provazanosti. | vysoky stupen
subsystému a z toho | subsystémd. provazanosti
vyplyvajici zésadni subsystémtl.

problémy ve
fungovani podniku.

Odpovéd’: Stupen 4. Vysoka synergie, vysoky stupeil provazanosti subsystémi.

Zdroj: Trunecek, J., 2004
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Piiloha 2: Sidlo spole¢nosti

MANN+HUMMEL (CZ)
Sidlo MHCZ

ha pozemkil: 100 000 m*

Elavend plocha, 30 000 m?
17 600 m?

4+3
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Piiloha 3: Cena kvality

MANN+HUMMEL (CZ) i

-

Ceny kvality

T
LA P 4

1995 obdrzela spoleénost MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o.
Ceskou cenu za jakost a Cenu za kvalitu Skoda

Piiloha 4: Vyvoj po¢tu zaméstnanci ve spole¢nosti MANN+HUMMEL (CZ)
s.r.o. v letech 1993-2006

800 -
700 -
600 -
500 -
400 -
300 -
200 -+
100 -

Pracovnici
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Priloha 5: Obrat spole¢nosti MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o. v letech 1993-2006

2500 === -l

2003

2000 === -

1500 === ===

1000 -~ === - oo

Obrat [Mil CZK]
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Priloha 7: Logo spole¢nosti MANN+HUMMEL (CZ) s.r.o. - sponzor
rychlobruslaiky Martiny Sablikové

Zdroj Ptilohy 2 — 7: Interni materidly spolecnosti M+H (CZ) s.r.o.
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