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Resumé

Clanek se zabyva moznou aplikaci vybranych pozadavki normy CSN EN ISO
9001:2016 v korporatnim prostiedi; soustfedi se na oblasti stanoveni strategie, politiky a cild,
implementaci korporatnich pravidel a pozadavkii do mistni dokumentace a zjiStovanim
spokojenosti zakaznik.

Abstract

The paper deals with implementation of selected requirements of EN ISO 9001:2015
standard into corporate environment. It focuses on strategy, policy and objectives
establishing, implementation of corporate rules and requirements to local documentation and
investigation of customers” satisfaction.

Uvod

ZkuSenosti a informace, uvadéné v tomto textu, jsem ziskal pfedev§im kazdodenni
praxi pii aplikovani pozadavkl na systémy managementu jakosti, ekologie a bezpecnosti
prace a pii vytvareni, udrzovani a zlepSovani naSeho IMS, tedy integrovaného systému
managementu. Tento systém spliiuje pozadavky i dal§ich norem a legislativy, které jsou pro
nas relevantni. Pro koho? Pro ArcelorMittal Ostrava a.s., firmu patfici do nejvétsi svétove
ocelafské a tézarské skupiny ArcelorMittal (dale AM). Ve spole¢nosti ArcelorMittal Ostrava
a.s. (ddle AMO) mame zaveden integrovany syst¢ém managementu (dale IMS), ktery je
zaloZen na naplnovani pozadavkid norem EN ISO 9001, EN ISO 14001, EN ISO 50001, BS
OHSAS 18001 (v dobg psani ¢lanku jiz piipravujeme piechod na EN ISO 45001) a zakona ¢.
224/2015 Sb.

Budovani dne$niho IMS vnas$i spolenosti bylo v minulosti, tedy v letech
devadesatych 20. stoleti, zahdjeno implementaci norem fady 9000. Bylo k ni pfistoupeno na
zakladé rostouci poteby prezentovat zédkazniklim skutecnost, Ze se systematicky vénujeme
¢innostem vedoucim ke zvySovani kvality nasi produkce. Pozadavky na systematicky pfistup
nejprve managementu ekologie a posléze managementu bezpeCnosti prace nasledovaly
S Casovym odstupem. Pfi implementaci systému environmetdlniho managementu a systému
managementu bezpec¢nosti prace byla cténa a vyuzita jiz vybudovana zakladni struktura,
vytvorena dle pozadavki na jiz certifikovany systém managementu jakosti. Samoziejmé bylo
nutno identifikovat rozdily, které v té dob&é mezi témito normami byly a stavajici systém
modifikovat tak, aby vyhovoval pozadavkiim vSech tfi norem. Zminuji tuto skutenost také
proto, e je od roku 2001 struktura nasi Pfirucky IMS poplatna struktuie normy 9001. Cas
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nam tuto filozofii posvétil soucasnou koncepci Mezinarodni organizace pro normalizaci
(ISO), ktera usiluje o sjednoceni struktury norem tykajicich se systémii managementu,
vytvoienim spole¢né struktury standardu, tzv. HLS (High Level Structure). Tato spole¢na
struktura mi umoznila odvolavat se v tomto textu, z divodu piehlednosti, jen na pozadavky
normy CSN EN ISO 9001:2016, piestoze viechny nase procesy a ¢innosti uZ reflektuji
pozadavky vSech vyse zminénych norem.

Stejn¢ jako v zivoté lidském, tak v Zivoté firem dochazi k okamzikiim, které po pravu
oznacujeme jako prelomové. V nasi firm¢ mizeme za takto prelomovy povazovat okamzik,
kdy se stala majetkem pana LakSmi Mittala a tim i ¢lenem svétové ocelaiské a tézatské
skupiny. Pro velkou cast laické vefejnosti to znamenalo, ze se zménil nazev firmy. Cely
proces naSeho zaclenéni do korporace a skupiny mél svou genezi. Tuto vSak piesko¢im,
piestoze jednotlivé kroky, které bylo nutno uc€init, se dotykaly také systému managementu
jakosti, ekologie a bezpe¢nosti prace, proto povazuji za nutné upozornit na onen pielomovy
okamzik, nebot’ on je ptivodni pri¢inou skutec¢nosti, které v tomto textu popisuji.

A jesté jednu skute¢nost musim zminit. Zivot jde dal a v soucasnosti fesime dalsi,
zcela aktudlni prelomovy okamzik. Prodej Casti evropskych firem AM se tykd také nasi
spole¢nosti. Co to bude znamenat pro nas§ IMS nebudu predjimat. VE&im vsak, ze odvedena
prace se neztrati a zkusenosti i dobrou praxi, kterou jsme ziskali dosud, si poneseme i dale, jiz
Vv rezii nového vlastnika.

Kontext

Dovoluji si pouzit toto klicové slovo, akcentované v novych vydénich norem, do
nazvu kapitoly. Nebot’ se mi zda vhodné, aby si ¢tenai uvédomoval, Ze tento ¢lanek vznika
Vv urcitém kontextu. Nékteré informace, vytvarejici kontext tohoto ¢lanku, jsem jiz uvedl vyse,
dalsi nésleduji.

Ceska technicka norma CSN EN ISO 9001:2016 Systémy managementu kvality —
Pozadavky Vv kapitole 1 Pfedmét normy fika: ,,VSechny poZzadavky této mezinarodni normy
jsou vSeobecné pouzitelné a maji byt aplikovatelné v jakékoli organizaci bez ohledu na jeji
typ nebo velikost nebo na produkty a sluzby, které poskytuje.* [1]

S pravdépodobnosti hrani¢ici s jistotou se proto da piedpokladat, ze aplikace
pozadavkii normy bude velmi rGznoroda a bude ziejmé ovliviiovana mnoha faktory.
Napriklad velikosti firmy, oborem jejiho podnikani, lokalitou, ve které firma pisobi,
pozadavky majitele ¢i majiteld, pozadavky managementu firmy, legislativnim prostiedim a
formou pravni subjektivity. Neptekvapilo nas proto, Ze jednou z hlavnich novinek v normé
CSN EN ISO 9001:2016 je zvazeni kontextu a internich a externich aspekti, které jsou pro
organizaci relevantni a maji na ni vliv. V dobé, kdy jsme se stali ¢lenem nadnarodni
spolecnosti, tento pozadavek normy neexistoval, pfesto jsme tuto skutecnost, tedy co se pro
nas meéni, co nas nyni bude ovliviiovat, museli zvazovat.

S odstupem casu mizeme konstatovat, ze jsme se v mnoha oblastech ihned poté, co
jsme se stali Cleny skupiny, setkali s nespornymi piinosy. Jako piiklad uvedu znalosti
organizace. Byla zahdjena izka spoluprace v oblasti R&D, sdélovani dobré praxe, ovétovani
novych postupt, sdileni zkuSenosti, byly identifikovany synergické efekty v téchto 1 dalSich
oblastech. Ale zakonité se objevily i otazky. Z otazek, které nas, pracovniky zodpovédné za
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,,Systémy*, zacaly napadat, byly mnohé, feceno novou terminologii, kontextové. Jaky ,,to* na
nas bude mit vliv? Jaka filozofie v této, pro nas nové, nadnarodni spole¢nosti vladne? Jsou
jejich systémy centralizované, ptipadné centralné fizené? Je uplatnéna forma holdingové nebo
korporatni certifikace? Jen vycet vSech téchto otazek by vydal na dalsi ¢lanek, o riznych
fazich, zptisobech, stupnich a mezistupnich hledani odpovédi na tyto otazky a zavadéni, nékde
postupnych, nékde skokovych zmén by se daly psat clanky dalsi.

Proto s ¢asovym odstupem konstatujme, ze nas IMS byl a je i nadale udrzovan jako
samostatny a samostatné certifikovany. Systém je vymezen tak, ze zahrnuje nejen matetskou
spolecnost, ale také tzv. konsolidované dcery, které vznikly v prabéhu let vy¢lenénim
nekterych zavodi ¢i ¢innosti z ,,matky*, které vSak s ,,matkou‘ ztstaly velmi uzce provazany.
Skutecnost, ze jsme se stali spoleCnosti ArcelorMittal Ostrava, se vV IMS presto vyrazné
projevila. Tti nasledujici témata ¢i oblasti, ktera budou dale pojednana, jsou vybrana z mnoha,
Vv nichz bylo nezbytné zmény realizovat. Jak jsme k tém tfem pfistoupili, je naplni dalsiho
textu.

Strategie, politika, cile a ukoly

Zacnéme u strategie. Pozadavek na jeji znalost, na jeji zvazeni a vyhodnoceni, zda ji
nase procesy a ¢innosti odpovidaji, se vV norm¢ vyskytuje na vice mistech. V kapitole 0.3
Procesni pfistup, 4.1 Porozuméni organizaci a jejimu kontextu, 5.1 5.1 Vedeni (leadership) a
zavazek, 5.2 Politika a 9.3 9.3 Prezkoumani systému managementu. Ma-li firma jednoho
vlastnika a ten se pfimo podili na jejim vedeni a fidi management, ktery mu pfimo zodpovida,
je stanoveni strategie takovéto firmy pomérné jednoduché. Situace se stdva mirné¢ feceno
komplikovanou, ¢im vétsi pocet subjektd skupinu tvofi, v kolika zemich ¢i kontinentech
skupina funguje a jak bohaté a riznorodé je portfolio jeho pfedméti Cinnosti. Struktura se
komplikuje a majitel musi vénovat nemélo Casu a Gsili fizeni managementt. I k tomu by méla
slouzit jednotna strategie.

Jiz na zaklad¢ jednoduché definice, ze strategie [Strategie (z feckého strategos,
general <stratos (vojsko, vyprava) + agein, vést) je dlouhodoby plan ¢innosti zaméfeny na
dosazeni néjakého cile] [2], mizeme zacit uvazovat o tom, zda vSichni ve skupiné¢ chceme
dosahnout stejnych cili. A ano, spoleCna strategie vicero subjektd, firem, je mozna, za
piedpokladu, Ze dostate¢né zvySime miru obecnosti strategickych cili. Ale neztrati se ndm pfi
tomto zobecnovani to, co od strategie pozaduje norma? Tedy aby strategii odpovidalo Vase
vymezeni, fizeni a nastaveni vazeb mezi procesy tak, aby poskytovaly pozadované vysledky?
Aby byla tim spravnym vychodiskem pro VasSe urceni internich a externich aspekti? Aby byl
prokazatelny jeji soulad s Vasi politikou a cili organizace? Takze by zifejmé bylo lepsi, aby
byla strategie vice konkrétni...

Doufam, ze z uvedeného vyplyva, ze v celosvétové korporaci ¢i ve skuping ziejmeé
nevystacime s jednou jedinou strategii. Resenim pro nas bylo dopracovat onu velmi obecnou,
korporatni strategii o ¢ast vlastni, kterd samoziejmé se strategii korporatni musi byt sladéna,
ale aplikuje jeji obecné principy pro konkrétnéjsi potfeby nasi spolecnosti. Na zéklad¢ tohoto
principu pracujeme i na trovni politiky, ktera je vytvafena na zakladé politiky, ptipadné
politik, korporatni, ale je jesté vice nez strategie, politikou nasi, reflektujici vice nas kontext a
nase redlie.
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Nasledn¢ cile a ukoly, pfijimané k naplnéni téchto cili, jsou nastaveny a fizeny
K pInéni nasich tkolu, ¢innosti a pozadavki na nas kladenych. Zde ale pozor, stale musite mit
na pameti, Ze mohou existovat, a v nasich podminkach bezesporu existuji, pravidla, ktera na
korporatni trovni plynou z jejich strategie a politiky, ktera musi byt promitnuta az do urovné
Vasich cili a ukola. Jako ptiklad mohu uvést napiiklad pravidla ,,one face to customer,
,customer servis®, ,zero defects”, ,zero accidents”, ,spoleCenska odpovédnost® a
,»odpoveédnost vii€i Zivotnimu prostiedi.

Dokumentace

Nyni bych rad piesel k dalSimu tématu, resp. oblasti, o které se chci zminit.
V piedchazejicim textu jsem se zaméfil na strategii, politiku, cile a ukoly. Jenze tyto pojmy a
jejich obsah jsou soucasti obecnéjsi roviny. A na ni jsme se vyporadavali s ukolem, jak sladit,
pokud mozno vSechny pozadavky a vSechna pravidla, kterd jsou uplatiiovdna na urovni
nadnarodni spolecnosti, které jsme soucasti. Pozadavky a pravidla, kterd byla vytvafena a
aplikovana na zakladé odlisnych pravnich realit, ktera se mohou lisit a opravdu se lisi dle
stati, ale nejen v rovin¢ pravni, ale také diky tomu, co dnes souhrnné nazyvame kontext a
interni a externi aspekty. Zaroveil miizeme citit trend vSe sjednocovat, unifikovat a budovat
konzistentni prostfedi v celé nadnarodni spole¢nosti. Je zde ale nutnost ctit narodni legislativu
a v mnoha ptipadech psanou i nepsanou jak narodni, tak firemni kulturu, zvyklosti a napiiklad
etické odlisnosti.

Musim se omluvit v§em, kdo ocekavaji, ze dale provedu vycet vSech firemnich a
etickych kodexi, antikorup¢nich pravidel, pravidel pro ochranu dat a opatfeni, majicich
zamezit poSkozeni dobrého jména spolecnosti v oc¢ich ob¢antl i statnich organti a vycet feseni.
Z hlediska systému managementu jakosti bylo potfeba na prvnim misté vytvofit fizeny proces,
jakym jsou pozadavky a pravidla ,pteklapéna” do fidicich dokumentl nasi spolecnosti.
Obecné maji fidici dokumenty, vyddvané na vSech urovnich, své gestory, coz jsou ovSem
organiza¢ni utvary. Vedouci gestorského Utvaru ur¢i, kdo je ¢i se stane zpracovatelem daného
dokumentu; timto krokem se odpovédnost organizacni jednotky personifikuje. Gestorsky
utvar je zodpovédny za soulad fidiciho dokumentu s legislativou i1 internimi ptedpisy
spole¢nosti. Potud tedy nic nového. OvSem mozné nejjednodussi feseni, tedy aby se gestofi
obraceli (telefonicky, maily) na vedeni nadnarodni spole¢nosti (na koho presné? V jakych
terminech?) aby zjistili, zda byl ¢i nebyl vydan, pfipadné revidovan néjaky ptedpis,
S dopadem i pro nés, prakticky nefungovalo.

Reseni jsme nasli v ustaveni uzkého mistniho tymu, sloZzeného ze zastupce pravniho
odd¢leni, organiza¢niho oddéleni a pracovnika utvaru fizeni jakosti. Tento tym je napojen na
vyjednané a presné definované korporatni zdroje. Informace dostava automaticky nebo na
vyzadani (zejména v okamziku, kdyz se dlouho nic nedé&je, je dobré se ptipomenout). Tento
tym zaroven, dovolim si napsat prvoinstan¢né, posoudi miru relevance, zadvaznost a zdvaznost
ziskanych informaci a na zaklad¢ tohoto posouzeni ulozi ukoly gestorim dokumentt
k zapracovani zjisténych pozadavki do fidicich dokumentl. Je nasnad¢€, Ze tento tym ma
silnou zodpovédnost, zaroveil k tomu musi mit dostate¢né silnou pravomoc. Ale to uz k sobé
patii. Revize dot€enych dokumentt jiz probiha na Grovni gestorl a pracovnika systému fizeni
jakosti, zodpovédného za fizeni dokumentt.



m_a\g.‘az,,’ Internetovy casopis o kvalité

Vydavatel: Katedra managementu kvality, FMT, VSB-TU Ostrava

Spokojenost zakazniki

Tietim, zde rozebiranym tématem je zjiStovani spokojenosti zakaznikl. Zdanlivé
jednoducha c¢innost, ktera vSak v sobé skryva mnohé problémy, a to i v situaci, kdy jde o
firmu, ktera neni soucasti mezinarodniho konsorcia. Nebot' i firma samostatna se bude
potykat s tim, jaké formy a zplsoby zjistovani zvolit, efektivitou téchto forem a zptisobu,
hodnovérnosti ziskanych idaju a jejich interpretaci a nasledné pfijimanim opatfeni, tam, kde
to je nutné ¢i vhodné.

Je-1i firma soucasti mezinarodniho konsorcia, je to pro ni v oblasti prodeje nespornym
pfinosem. Oteviely se nové trhy, nové moznosti, objevili se novi zékaznici. Tato skute¢nost se
promita do celého IMS, organizaéni struktury i struktury procesi této firmy. Tak tomu bylo i
u nas, kdy z byvalych obchodnich ttvarti a jejich aktivit zdstalo jen minimum a hlavni
obchodni ¢innosti byly pfeneseny do obchodnich kancelafi, s plisobnostmi piesahujicimi
statni hranice, orientovanych spise regionaln¢ a zfejmé spliujicich dalsi hlediska korporace. A
jak uz to byva, tato zména piinesla nejen mnoha pozitiva, ale méla také dopady do IMS, do
zjistovani spokojenosti zakaznik.

A opét, velmi zjednodusSené, naznac¢im, co a pro¢ jsme museli fesit. K oblibenému
modelu vyrobim vyrobek, nabidnu jej na trhu, zakaznik jej koupi a ja se jej pak zeptam, zda
byl spokojen, bylo nutno fesit varianty dalsi. Varianty, kdy dochézi ke kumulaci zakazek pro
jednoho vyrobce. Je jisté efektivnéjsi, zejména v podminkéach hutni vyroby, vyrabét 100 tisic
tun nez 100 tun. Slu¢me tedy pozadavky na dany vyrobek od vice zakaznik a nechejme
vyrobni jednotku vyrabét efektivnéji. Nebo je pozadavek zakaznika tak velky, Ze vyrobni
kapacita jedné vyrobni jednotky nestaci. Stejny vyrobek ale umi 1 jind vyrobni jednotka.
V jiné zemi, ale to v korporaci neni problém. Zakazku tedy vyrobi a dodaji dvé vyrobni
jednotky. Nebo zakaznik nepozaduje jeden vyrobek, ale vice polozek z vyrobniho portfolia, a
ne jednoho, ale vice vyrobnich jednotek. To umime, to udélame.

Jenze nastava chvile, kdy je potieba zjistovat spokojenost zakazniki. Nespokojenost
nam zékaznik vyjadii velmi rychle a velmi adresné. Ale kdo a jak se bude vénovat
spokojenosti zdkaznik@i? Na§ prvni ndpad, Ze tedy ony obchodni kancelate, vysel! Ano, i na
korporatni trovni probiha zjistovani spokojenosti, i zde je vypracovan dokument, jeho
vysledky shrnujici. A ano, poslali ndm ho. OvSem cekalo nas nemilé zjiSténi. Mira
podrobnosti zjistovani spokojenosti zdkazniki na této Grovni je takova, Ze se v agregovanych
vysledcich nenajdete ani jako vyrobni jednotka. Tedy najdete se v textu, ze se podilite. Ale
informace o ndmi naplnénych zakazkach a tedy reakci ,,nasich® zdkaznikii jsou pod mirou
rozliSeni. Nezatratili a nezaloZili jsme tento dokument. I zde jsou cenné informace, které¢ ndm
umoziuji porovnat se nejen s konkurenci, ale i se spoluhra¢i, umozni nam nahlédnout do
regiondlnich az kontinentdlnich urovni a srovnat se, na zaklad¢ znalosti vlastnich redlii,
s velkymi kolegy, ktefi i na této urovni figuruji jmenovite.

Ovsem pozadavky normy musi byt napliiovany. TakZe jsme se pokorné vratili na nasi
uroven. PrestoZze je obchodni cCinnost zajiSténa obchodnimi kanceldfemi, expedice jde
z vyrobniho zévodu pifimo k zdkaznikovi. Mame tedy koho oslovit, jelikoz samoziejmé
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sledujeme plnéni zakazek pro tyto zdkazniky, na zakladé dodaného mnozstvi mame kli¢ pro
vybér oslovenych a mame jak metody, tak moznosti tyto zdkazniky oslovit. S vysledky téchto
Setfeni dale pracujeme obvyklym zpisobem, tedy jsou prostfednictvim tutvaru zakaznického
servisu a technologli pfenaSeny do vyroby a zaroven vyuzivany v IMS pro plnéni pozadavkl
norem. Pozadavky normy tedy plnime dvéma dokumenty, jez zahrnuji dvé Urovné, tedy
uroven vyrobni jednotky a uroven korporatni. Zdrojem podnétli pro trvalé zlepSovani a
piijimani opatieni tak mohou byt oba.

Zavér
Tento prispévek neni vyukovym textem a necini si narok stat se pro nékoho navodem,
zejména v pojeti ,,pokud to udélate takhle, bude to spravné”. Pokud vSak ctendie pfiméje

uvazovat o zminénych skute¢nostech, upozorni jej na moznosti, které dosud nezvazil a smery,
jimiz jeho mysl dosud nepostupovala, bude motiv, vedouci k jeho sepsani, naplnén.
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