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Prerekvizity

Pro studium tohoto pfedmétu se nepiedpokladéa absolvovani jakéhokoliv predmétu.

Cilem predmétu

je poskytnout studentim soubor zdkladnich informaci o koncepcich, principech, postupech a
metoddch moderniho managementu jakosti, ktery je chdpan jako nedilnd soucast celkového
systému fizeni vSech typll organizaci.. Po prostudovani modulu by mél student byt schopen
orientace v problematice soucasného vnimani jakosti, v koncepci standardii ISO fady 9000 a
koncepci TQM, pochopit zdkladni ekonomické souvislosti managementu jakosti a umét
vyuzivat zdkladni techniky a néstroje managementu jakosti. Vyznam piedmétu je podpoten
zkuSenosti potvrzujici, ze v konkurenénim prostiedi dnes pravé jakost vedle Casu, nadkladi a
znalosti, ptedstavuje jeden z kli€¢ovych faktort dlouhodobé uspésnosti firem.

Pro koho je predmét urcen

Modul je zatfazen do bakaladfského a magisterského studia oborii Elektronika a sdélovaci
technika, Komercni elektrotechnika, Meéfici a fidici technika studijnich programi
Elektrotechnika, sd€lovaci a vypocetni technika a Elektrotechnika a informatika na FEI, ale mtze
jej studovat i zdjemce z jinych oborti i mimo FEI.

Ucebni texty se déli na casti, kapitoly, které odpovidaji logickému déleni studované latky, ale
nejsou stejné obsahlé. Predpokladana doba ke studiu kapitoly se mize vyrazné lisit, proto jsou
velke kapitoly déleny déle na ¢islované podkapitoly a tém odpovidé nize popsana struktura.



POKYNY KE STUDIU

Pri studiu kazdé kapitoly doporucujeme nasledujici postup:

@ Cas ke studiu:

Na tvod kapitoly je uveden &as potiebny k prostudovani latky. Cas je orientaéni a miize vam
slouzit jako hrubé voditko pro rozvrzeni studia celého pfedmeétu ¢i kapitoly. Nékomu se ¢as mize
zdat ptili§ dlouhy, n€komu naopak. Jsou studenti, ktefi se s touto problematikou jesté¢ nikdy
nesetkali a naopak takovi, ktefi jiz v tomto oboru maji bohaté zkuSenosti.

@ Cil: Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

® popsat ...
® (definovat ...

® vyyfesit ...

IThned potom jsou uvedeny cile, kterych mate dosahnout po prostudovani této kapitoly —
konkrétni dovednosti, znalosti.

VYKLAD

Nasleduje vlastni vyklad studované latky, zavedeni novych pojmu, jejich vysvétleni, vse
doprovazeno obrazky, tabulkami, feSenymi ptiklady, odkazy na animace.

Z Shrnuti pojmu

Na zavér kapitoly jsou zopakovany hlavni pojmy, které si v ni mate osvojit. Pokud nékterému
z nich jesté nerozumite, vrat'te se k nim jesté jednou.

O Ukoly k feSeni

ProtoZe vétSina teoretickych pojmi tohoto pfedmétu mé bezprosttedni vyznam a vyuziti v praxi,
jsou Vam nakonec predkladany i praktické ulohy k feSeni. V nich je hlavni vyznam pfedmétu a
schopnost aplikovat Cerstvé nabyté znalosti pii feSeni realnych situaci hlavnim cilem pfedmétu.



‘7 Otazky

Pro ovéfeni, ze jste dobfe a tplné latku kapitoly zvladli, mate k dispozici n€kolik teoretickych
otazek.

ﬂgﬂ KLIC K RESENI

Vysledky zadanych otazek vyse jsou uvedeny v zavéru ucebnice v KIici k feSeni. PouZivejte je az
po vlastnim vyfeSeni uloh, jen tak si samokontrolou ovéfite, Ze jste obsah kapitoly skutecné
uplné zvladli.

Uspésné a prijemné studium s touto uc¢ebnici Vam pteji autori vyukového materialu

Doc. Ing. Milan Hutyra, CSc. s kolektivem z katedry 639
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Uvod do problematiky jakosti

1. UVOD DO PROBLEMATIKY JAKOSTI

@ Cas ke studiu: 2 hodiny

@ Cil Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

e definovat pojem jakost a vysvétlit jeji vnimani......
e vysvétlit vyznam jakosti v trznim prostredi...

Vyklad

a Co je to jakost?

Dftive, nez se zaCneme zabyvat problematikou managementu jakosti je nutné vyjasnit si, co mame na
mysli pod pojmem ,,jakost ,,.

Jakost (kvalita)' je pojem vztahujici se k vyrobkam &i sluzbam, ale i k provadénym &innostem a je
charakteristikou, kterda ma svou historii. Jeji pocatky lze nalézt uz ve starovéku. Od doby, kdy si lidé
zacali zhotovovat néstroje pro lov, odévy pro ochranu téla, obydli, pomiicky pro zpracovani pfirodnich
produktd pro zajisténi vyziva a podobng, si zaroven museli klast otazky typu: Podarilo se nam to?
Poslouzi nam to tak, jak jsme predpokladali? Ve vsech téchto ptipadech hodnotili dosazené vysledky
s predem vytvofenymi piedstavami o nich.

Kwvalita vstoupila do povédomi Sirokych vrstev spolecnosti s masivnim rozsifenim femeslné a prumyslové
vyroby a snahou uplatnit své produkty na trhu. Tedy v dob&®>, kdy nékolik femeslnych nebo
pramyslovych subjektt vyrabélo jeden a tyz vyrobek, nebo produkty témeét shodné, urcené ke stejnému
ucelu a tyto produkty se setkavaly na jednom odbytisti. Tyto nabizené vyrobky mohly, ale nemusely mit
stejnou cenu. Bylo vSak nutné srovnavat pozadovanou cenu s uzitnymi vlastnostmi, aby urCity produkt
byl takovy, jak to oCekavame nebo vyzadujeme. Tim se dostadvame k vysvétleni kvality jako naplnéni
urcéitych pozadavki, coz mtiizeme také nazvat vhodnost k acelu.

Nejstarsi definice pojmu ,kvalita“ je pfisuzovana feckému filosofu Aristotelovi (+ 322 pt. Kr.). V jeho
spisech je kvalita (fecky POION, latinsky qualitas) definovana jako kategorie mysleni. Pro vyuziti
v ekonomice vsak tato filosoficka definice neni vhodna.

1 V Cesting se Ize setkat s pojmy ,,jakost™ a ,.kvalita“. Z pohledu managementu jakosti je pokladdme za synonyma.

, Vétsina autortl datuje tento rozvoj trznich vazeb do obdobi po roku nebo blizko roku 1500




Uvod do problematiky jakosti

0 Definice jakosti a jeji vhimani

Existuje mnoho definic a rtiznorodych pfistupti k vymezeni pojmu jakost (kvalita). Uved’'me si nckteré
z nich, tak jak je definovali nékteti z vyznamnych osobnosti — guru (otcové, autority) pisobicich v oblasti
managementu jakosti:

e Jakost je zplsobilost pro uziti. (Juran)

e Jakost je shoda s pozadavky. (Crosby)

e Jakost je to, co za ni povazuje zakaznik. (Feibenbaum)

[ ]

Jakost je minimum ztrat, které vyrobek od okamziku své expedice spolecnosti zpiisobi.
(Taguchi)

Pro vzajemné porozumeéni je proto nutné stanovit obecnou definici jakosti, ktera by byla univerzalni. Tato
definice je uvedena v mezinarodni norme ISO 9000:2005:

@3 Pojmy k zapamatovani

Nasledujici definice pojmil jsou pievzaty z normy CSN EN ISO 9000:2006
(Ceska verze mezinarodni normy ISO 9000:2005)

Jakost - stupeni splnéni pozadavkil souborem inherentnich znaki.

Pozadavek je potieba nebo ocekavani, které:
e jsou stanoveny spotiebitelem (zékaznikem)
e jsou stanoveny zdvaznym piedpisem
e se obvykle predpokladaji.

Za inherentni znaky jsou povazovany vnitini vlastnosti objektu kvality (produktu, procesu, zdroje,
systému), které mu existencné patii. Tyto, Castéji oznaCované jako ,,znaky jakosti“ mizeme clenit na
znaky méfitelné a atributy. Atributy nelze popsat Ciselnou hodnotou, nicméné mohou byt pro
spokojenost zakaznikt rozhodujici (napf. ptijemné vystupovani, chut’).

Nazor na jakost si vytvari uZivatel na zakladé uzitku, ktery mu produkt poskytuje.

Aby tyto produkt plnil, musi ve svych vlastnostech (znacich) odrdzet stanovené pozadavky. Pozadavky
zékaznikl jsou rizné, proménlivé v Case a jsou vyslednici pisobeni celé fady nejriiznéjsich faktor:
e biologickych (pohlavi, v€k, zdravotni stav)
e socialnich (zafazeni do urcitého spotiebitelského segmentu podle vzdélani, financniho ocenéni a
spole¢enského postaveni)

vvvvv

e spolecenskych (reklama, riizna hnuti, vefejné minéni a nazory odbornikit)

Musime si uvédomit, ze schopnost uspokojovat potteby zakaznikli neni realizovana pouhou vyrobou nebo
poskytovanim sluzby, ale ze tato schopnost vznika v pribéhu celého reprodukéniho cyklu. Jakost musi
obsahnout vse, co vede k vysledku. Proto hovofime nejen o jakosti vyrobku (produktu v hmotné podob¢)
Ci jakosti sluzby (produktu v nehmotné podob¢€), nybrz také o jakosti procesii, jakosti zdroju (stroji a
zafizeni, informaci, pracovniho prostfedi, o osobni kvalit€¢) a v neposledni fad¢ o jakosti systému rizeni.
Vsechny tyto roviny se vzajemné podminuji a dopliiuji. Proto se v celém svété rozvijeji tzv. systémy
managementu jakosti (systémy jakosti), které mizeme charakterizovat jako tu cast celopodnikového
managementu, ktera je zaméfena na maximalni zabezpeCovani spokojenosti zdkaznikli s vynalozenim
optimalnich naklada.




Uvod do problematiky jakosti

Q Zabezpecovani jakosti

Co nuti organizace, aby se zaméetovali na zabezpeCovani pozadavkl svych zakaznikd? Jesté nez budeme
hledat odpoveéd’ na tuto otazku, zamysleme se nad smyslem existence organizaci. Pro¢ organizace
vznikly? Jaké je jejich poslani? Jisté budete souhlasit, Ze odpovéd na tuto otazku v obecné roviné neni
jednoducha.

Odpovéd’ Ize nalézt v nazorech a odkazech jedné z nejvyznamnéjSich osobnosti svétového podnikani a
soucasn¢ 1 zastupce Ceské Skoly podnikového fizeni — Tomase Bati. Jeho systém fizeni, ktery bez
jakékoliv nadsazky predstavuje i v soucCasnosti jedineCny, uceleny a plné integrovany systém
podnikového fizeni.

Tomas Bata formuloval smysl existence organizace jako SluZba veiejnosti. Sluzbu vetejnosti vnimal
Jjako vsechno, co podporuje, rozmnozuje a zlepsuje Zivot, tvori nové hodnoty a tudiz se nakonec samo
zaplati.

Jak je tato veskrze eticka definice naplnéna v soucasné praxi?

Organizace si mizeme rozdélit na zakladni dvé skupiny:
- organizace ziskové (podnikatelské)
- organizace neziskové.

Smyslem existence ziskové organizace, jak jiz vyplyva z jejiho nazvu, je vytvaret zisk. Kde se podéla ona
Sluzba verejnosti z formulace TomaSe Bati? Nutnou podminkou pro vytvareni zisku je existence
zékaznikli, ktefi odebiraji produkty organizace. Odebiraji je proto, ze spliuji vice ¢i méné jejich
pozadavky. Cestou k zvySeni poctu zakaznikii je zvySeni miry spokojenosti s dodavanymi produkty.
Takze sluzba vefejnosti (minimalné jist¢ skupiné- zakaznikiim organizace) existuje i u ziskové
organizace. Existence spokojenych zikazniki je podminkou nutnou pro vytvareni zisku, nikoliv
dostacujici. Tou je pozadavek, aby néklady na vyrobu (realizaci produktu) byly mensi, nez je cena jakou
je zékaznik za dodavany produkt zaplatit. Smyslem existence ziskové organizace je tedy vytvaret zisk
prostiednictvim uspokojovani poti‘eb zakaznikii.

Jak je Sluzba verejnosti realizovana u neziskovych organizaci? Uspokojovani potieb zakazniki je
smyslem existence neziskovych organizaci. Vefejné skoly jsou zfizeny proto, aby poskytovaly vzdélani,
nemocnice proto, aby lécily, Gfady proto, aby poskytovaly pfislusné sluzby. Pokud to nedé€laji, ztraci
jejich existence smysl. Pficemz prostfedkem k naplnéni smyslu existence neziskovych organizaci je
ucelné vynakladani svéfenych prostredktl za ti¢elem uspokojeni potieb jejich zakaznikd.

Vidime, Ze uspokojovani potieb zakazniku (stupeini plnéni vnimame jako jakost) je Zivotni nutnosti
pro chod jakékoliv organizace. Bud’ je to nezbytny prostiedek k napliovéani jejiho smyslu existence
(ziskova organizace) nebo je to pfimo naplnéni smyslu organizace (neziskové organizace).

0 Vyznam jakosti v trznim prostiedi
V poslednich dvou desetiletich  doSlo k vyznamnym zménam ve svétové ekonomice. Tyto lze
charakterizovat:
e existuje pfevaha nabidky nad poptavkou
v fadé oboril jsou nadmérné produkéni kapacity
zvysuje se tlak na sniZovani objemu jednotlivych dodavek
krati se inovacni cykly
rychle se §ifi znalosti
1épe informovani a zhyckani zdkaznici
globalizuje se podnikatelské prostredi

10



Uvod do problematiky jakosti

Vyznam jakosti stoupl ve svétovém méfitku tak dramaticky, ze se n€kdy hovoii o ,;revoluci jakosti“.
Kvalita (jakost) se stava zivotnim stylem. Pokusme se analyzovat, v ¢em spociva vyznam u¢inného
managementu jakosti na pocatku tretiho tisicileti.

a)

Jakost je rozhodujicim faktorem stabilniho ekonomického rustu podniki. Firmy
s modernimi systémy managementu jakosti skutecné dosahuji dlouhodobé podstatné lepSich
vysledki nez firmy, s tradicni orientaci na zabezpecovani jakosti prostfednictvim technické
kontroly. Systém jakosti se totiZ projevuje svymi pozitivnimi ucinky jak uvnitt podniku, tak i
v jeho okoli - viz.obr. 1.1. Interni ucinky systému jakosti se obvykle projevuji rychleji, nez
ucinky externi: klesa podil neshod na celkovych vykonech, stoupa vytéznost vyroby a zvysuje se
ucinnost vnitropodnikovych procesli, protoze se zvysSuje rozsah napoprvé spravné provedené
prace. To vse vede ke zvySovani produktivity a redukci nakladu.

Dominantnim externi uU¢inkem systému jakosti je stoupajici mira spokojenosti a loajality
zékaznikl, at’ uz jde o individuélni klienty nebo primyslové odbératele. Zvysujici se schopnost
uspokojovat zajmy zakaznikli spolu s pozitivnimi referencemi dosavadnich zakaznikt
potencialnim zplsobuje, ze firmy registruji pozvolny nartist podilu na trzich. Tyto Ucinky jsou
vSak dlouhodobégjsiho charakteru (mohou se projevit po uplynuti nékolika let po vybudovani
ucinného systému managementu jakosti), pravé ony jsou vSak zarukou trvalého zvySovani zisku,
zlepSovani financnich tokl a dal$im vysledkim podnikani, ke kterym pfispiva i skutecnost, Ze
vysokou jakost jsou ochotni zdkaznici akceptovat i pfi vyssich cenach.

Pozitivni

reference

SPOKOJENOST -
ALOAJALITA
ZAKAZNIKA 1:°di" na trhu
A
Zvyseni
konkurenc¢ni
Externi schopnosti
ucinky
»  Zmény cen
L Ll
SYSTEM
JAKOSTI
o SniZzeni
merni , °
Ginky ’—> nakladu
v ‘ y A
ZVYSENI ZlepSeni
PRODUKTIVITY hospodarskych
A UCINNOSTI vysledku
PROCESU podniku

Obrazek 1. Analyza u€inkt systému managementu jakosti
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wewr

b) Jakost je nejdulezitéjSim ochrannym faktorem pred ztratami trhi. Vyzkumy realizované
v minulych letech uvnitt zemi Evropské unie ukazaly, ze 66% vSech pficin ztrat trhd pada na vrub
nizké jakosti vyrobkt a sluzeb. Pouha tietina pfic¢in ma jiné pozadi, nejCastéji ptechod odberatelt
na jinou produkci, pro niz neni dosavadni charakter dodavek jiz potfebny. Na tomto miste si
znovu pripomenme soucasné vnimani jakosti jako stupné splnéni pozadavkt. Prave rychla reakce
na ménici se pozadavky trhu chrani pted ztratou trhti. Vzdyt' i skutec¢nost, ze odbératel piesel na
jinou produkci, ve skutecnosti znamena, ze zménil své pozadavky. Jestlize nejsme schopni tyto
plnit, pak nas produkt pfestava byt pro tohoto odbératele kvalitni — neplni jeho pozadavky. Pro
celou fadu jinych odbérateld ale mize soucasné byt vysoce kvalitnim produktem i nadale, plni-li
jejich pozadavky.

¢) Jakost je vyznamnym zdrojem uspor materiali a energii.Typickym piikladem je vyroba a
pouzivani vyrobki nizké spolehlivosti’. P¥i jejich pouzivani dochazi k porucham a vykazuji nizsi
vyuzitelnost v prubéhu jejich Zivotniho cyklu. Stroje a zafizeni pifi poruse nepfinaSeji zadné
pozitivni efekty, naopak, pohlcuji nédklady na opravy, vazi neproduktivné kapital. Vyrobci jsou
pak nuceni pofizovat si zalozni systémy, které by za situace vysoké provozni spolehlivosti mit
nemuseli. I kdyZ na prvni pohled tento mechanismus miize pro nékteré vyrobce predstavovat
kratkodobou vyhodu pii naplinovani jejich kapacit, z celospoleCenského hlediska jde o
trestuhodné mrhani pfirodnimi, ale i lidskymi zdroji. Jakékoliv uspory v této oblasti je nutné
povazovat za vklad k jakosti Zivota budoucich generaci

d) Jakost je cesta k tzv. trvale udrzitelnému rozvoji. Chce-li lidstvo piezit, musi korigovat své
predstavy o neomezeném ekonomickém rozvoji opatfenimi ve prospéch ekologickych potieb
svych i budoucich generaci. Tento zdsadné€ novy pfistup k rozvoji lidstva, chapany jako jedina
alternativa jeho dalsi existence, je oznacovan jako ,trvale udrzitelny rozvoj*. Trvale udrzitelnym
rozvojem tedy rozumime takovy rozvoj, ktery dokaze naplnit potfeby soucasné generace, aniz by
ohrozil naplnéni potfeb piistich generaci. M¢l by byt zaloZen na modernich technologiich, na
Setfeni pfivodnimi zdroji, na U€¢inné ochrané vSech slozek zivotniho prostfedi. Nutnost hledani
nastroji pro zachovani trvale udrzitelného rozvoje je nezbytnosti, protoze vznik ¢i dalsi
prohlubovani nerovnovahy v Zivotnim prostfedi mize vyvolat deformaci mnohych spolecenskych
jevl. Filosofie trvale udrzitelného rozvoje kvalitativné méni nazor na primyslovy rozvoj.
Soucasnd orientace na konzumni spolecnost se stavd z pohledu clovéka jako zivotniho druhu
prezitkem. Primyslovy vyvoj se musi pieorientovat na vyrobu, kterda bude spliiovat kromée
pozadavkd odbérateld i pozadavky ochrany Zivotniho prostfedi. Na Zivotni prostfedi musime
nahlizet jako na naseho vyznamného zakaznika.

e) Jakost ovliviiuje i makroekonomické ukazatele. Centrem pozornosti je pfidand hodnota
ekonomicka i vécnd. Témétr vsechny vyznamné svétové firmy maji vypracovany postupy pro
podrobné sledovani dusledkl zlepSovani jakosti svych vyrobki pro makroekonomické ukazatele,
véetn€ tvorby domdciho produktu, devizové bilance apod. Bohatstvi spolecnosti je tak piimo
zavislé na rozvoji a zdokonalovani systému managementu jakosti jak primyslovych organizaci,
tak 1 ve sféfe sluzeb, vefejném sektoru, Skolstvi atd.

f) Jakost a ochrana spotiebitele spolu uzce souvisi. Ochrana spotiebitele je jednou z podminek
dobfte fungujiciho trzniho hospodafstvi. Jakost vyrobki a sluzeb je v rozhodujici mife doménou
subjekti, které produkuji tyto vyrobky ¢i poskytuji dané sluzby. Statni zasahy do této oblasti jsou
minimalni a jsou vyvolany:

e zavedenim standardnich pozadavkl na ochranu spotiebitele, které jsou obvyklé ve vyspélych
trznich ekonomikéach

e potfebou zvySit ochranu pied produkty, které v dusledku jedné ¢i vice nebezpecnych
vlastnosti mohou ohrozit zdravi ¢i zZivoty uzivateli

3 Spolehlivost, jako jeden ze znaki jakosti, je schopnost vyrobku podrzet si uzitné vlastnosti v case
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e nutnosti vytvofit vhodné technické predpoklady pro kvalitativni feSeni vyrobkl a sluzeb
formou sjednoceni piistup k métfeni (metrologie) a doporucenimi optimalnich technickych a
jinych pozadavki na vyrobky a sluzby (normalizace).

Ochrana spotiebitele se rozviji v podstaté¢ dvojim smérem. Na jedné stran¢ je zastfeSovana statem,
ktery vypracovava koncepci ochrany spotiebitele na daném tzemi a zajistuje zakony ve prospéch této
ochrany. Jiz Chammurapiho Zakonik ze staré Mezopotamie naptiklad stanovi, ze stavitel ktery postavi
dim s nevyhovujici konstrukci, a v disledku toho se diim zfiti a zabije svého majitele, ma byt potrestan
smrti. Bliz$i podrobnosti tykajici se pristupt a politiky EU v oblasti jakosti a ochrany spotiebitele jsou
uvedeny v kap. 13. Na druhé strané vznikaji dobrovolna sdruzeni na ochranu spotiebitell, které maji za
cil informovat spotfebitele, vychovavat je k odpovédnému rozhodovani na trhu a prosazovat jejich
z4jmy ve statnich organech (napft. pfi vytvareni zakonil, norem, nafizeni vlady, vyhlasek).Ve vyspélych
trznich ekonomikach tato sdruzeni zastupuji spotiebitele i pti nékterych soudnich sporech.

Ne vsichni fidici pracovnici (organy statni spravy nevyjimaje) jsou ale ochotni tyto dramatické zmény
v nazirani na jakost akceptovat.

o Jakost a tiida jakosti

V praxi velmi ¢asto dochazi k zaméné dvou pojmu:

- jakost

- tfida (kategorie jakosti) jakosti.
Jakost je ,,stupeni plnéni pozadavkt“. Naproti tomu tfida jakosti je* kategorie nebo potfadi dané riiznym
poZadavkim na jakost produktu, procesu nebo systému, které maji stejné funkcéni pouziti napf. tiida
letenky (turisticka, bussiness), kategorie hotelu (rizny pocet hvézdi¢ek). Zavedeni rozliSeni t¥id jakosti
s ohledem na pozadavky, respektive ucel pouziti je velice uzitetné. V praxi nema smysl srovnavat
jakostni znaky rtznych tfid, nebo dokonce vyrobky, které nalezi do riznych tiid (Trabant a Mercedes).
Samoziejmé, ze mize existovat nekvalitni pétihvézdickovy hotel (nesplituje pozadavky kladené na tuto
tfidu) a vedle toho kvalitni tithvézdickovy hotel (splituje pozadavky kladené na tuto tfidu) a pfitom
v absolutni mife nekvalitni pétihvézdickovy hotel mize poskytovat sluzby na vyssi urovni nez kvalitni
ttithvézdiCkovy. Oba ale patii do rozdilnych tfid a proto nemé smysl je vzajemné srovnavat. To bychom
délali to, co se nazyva ,,srovnavani hrusek a jablek®.

Z Shrnuti pojmii z kapitoly 1

Je vhodné zapamatovat si vyznam nasledujicich pojmi:
» jakost (kvalita)
= pozadavek
= tfida jakosti

‘7 Otazky ke kapitole 1

Definujte pojem jakost.

Jaka je uloha jakosti v trznim prostiedi?

Jak spolu souvisi jakost a pozadavek na trvale udrzitelny rozvoj?

Na zaklad¢ ¢eho si uzivatel vytvaii nazor na jakost dodaného produktu?

A e

Vysvétlete rozdil mezi pojmy jakost a tfida jakosti.
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Dalsi zdroje ke kapitole 1

[1] NENADAL, J. - NOSKIEVICOVA, D. - PETRIKOVA, R. - PLURA, J-
TOSENOVSKY, J.: Moderni systémy fizeni jakosti. Druhé doplnéné vydani. Praha.
Management Press, 2005, 282 s. (ISBN 80-7261-071-6)
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2. MANAGEMENT JAKOSTI A JEHO PROCESY. ZAKLADNI
PRINCIPY A KONCEPCE MANAGEMENTU JAKOSTI

2.1 Co je to management jakosti?

@ Cas ke studiu: 1 hodiny

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e definovat nékteré zakladni pojmy z managementu jakosti
popsat strukturu systému managementu jakosti a jeho stézejni procesy

e pochopit zakladni funkce systémli managementu jakosti v rlznych typech
organizaci

Vyklad

o Vybrané definice pojmi z oblasti managementu jakosti

@ Pojmy k zapamatovani

Nasledujici definice pojmil jsou pievzaty znormy CSN EN ISO 9000:2006 a budou v dal§im textu
opakovang¢ pouzivany.

Management: koordinované ¢innosti k vedeni a fizeni organizace
Systém managementu: systém pro stanoveni politiky a cilti a k dosazeni téchto cilti
Management kvality: koordinované ¢innosti pro vedeni a fizeni organizace pokud se tyc¢e kvality

Systém managementu kvality: systém managementu pro vedeni a fizeni organizace pokud se tyce
kvality

Poznamka: tato norma povazuje pojmy ,,jakost“ a ,kvalita“ za synonyma, preferuje nicméné pojem
kvalita. Je na studentovi, ktery z téchto vyrazi bude v praxi vyuzivat.

o Jak chapat management jakosti a jeho funkce?

Management jakosti musi byt v praxi chapan jako pfirozena a dilezita soucast celkového systému fizeni
jakékoliv organizace, bez ohledu na to, zda jde o organizaci malou nebo velkou, vyrobni, resp.
neziskovou, poskytujici sluzby. Mohli bychom fici, Ze management jakosti ma vramci celkového
systému Tfizeni organizaci pfispivat k naplnovani urCitych specifickych funkci, mezi kterymi jsou

e Garantovat maximalni spokojenost a loajalitu zakaznikd, resp. dal$ich zainteresovanych stran

e Vytvaret prostfedi pro neustalé zlepSovani a rozvoj v organizaci a

e Garantovat dvé vySe uvedené funkce s co nejmensi spotiebou zdroju (lidskych, materialovych,

finan¢nich apod.).

Pokud je management jakosti chapan jinak a nejsou uvedené funkce garantovany, pak veskeré
usili ve vSech procesech managementu jakosti vychézi nazmar.
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Mezi zakladni procesy managementu jakosti 1ze zaradit:

stanovovani politiky jakosti,
definovani cild jakosti,

planovani jakosti,

fizeni jakosti na operativni Grovni,
prokazovani jakosti a

zlepSovani jakosti.

Kromé toho lze v systémech managementu jakosti v praxi identifikovat i fadu dalSich procest, jako napft.
fizeni neshodnych produktt, fizeni lidskych zdroji, poskytovani servisu, interni auditovani apod.
Systém managementu jakosti je pak nutné povazovat za soubor na sebe navazujicich procesi!

2.2 Zakladni principy managementu jakosti

@,

©

Cas ke studiu: 4 hodiny

Cil Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

definovat zakladni principy managementu jakosti

e pochopit jejich podstatu a vzajemnou provazanost
prifadit vSem principim hlavni procesy a ¢innosti, které podporuji
efektivni aplikaci téchto principt

Vyklad

o Jaké jsou zakladni principy managementu jakosti?

Zakladni principy (zasady) managementu jakosti definuje napf. norma CSN EN ISO 9000:2006, ktera
také uvadi jejich stru¢né vymezeni:

1.

Zaméreni na zakaznika: Organizace jsou zavislé na svych zakaznicich a proto maji rozumét
soucasnym a budoucim potiebam zakaznikdl, maji plnit jejich pozadavky a snazit se predvidat
jejich o¢ekavani.

Vedeni a tizeni lidi: Vedouci osobnosti (lidfi) prosazuji soulad ucelu a zaméfeni organizace.
Maji vytvaret a udrzovat interni prostedi, v némz se mohou lidé pln€ zapojit pii dosahovani cili
organizace.

Zapojeni lidi: Lidé na vSech urovnich jsou zakladem organizace a jejich plné zapojeni umoznuje
vyuzit jejich schopnosti ve prospéch organizace.

Procesni pristup: Pozadovaného vysledku se dosdhne mnohem tuc¢innéji, jsou-li Cinnosti a
souvisejici zdroje fizeny jako proces.

Systémovy pristup k managementu: Identifikovani, porozuméni a fizeni vzajemné
souvisejicich procesti jako systému piispiva k efektivnosti a u¢innosti organizace pii dosahovani
jejich cild.

Neustalé zlepSovani: Neustalé zlepSovani celkové vykonnosti organizace ma byt trvalym cilem
organizace..

Piistup k rozhodovani na zakladé fakti: Efektivni rozhodnuti jsou zaloZena na analyze idaji a
informaci.
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8. Vzijemné prospéSné dodavatelské vztahy: Organizace a jeji dodavatelé jsou vzajemné zavisli a
jejich vzajemné prospesny vztah zvysuje jejich schopnost vytvaret hodnotu.

Tyto citace z normy CSN EN ISO 9000:2006 jsou velmi obecné a je tieba je chapat pouze jako uréité
trvalé hodnoty, ze kterych systémy managementu jakosti vychazeji. Jestlize v§ak maji byt tyto principy
v organizacich aplikovany do praxe, musi organizace a jejich management realizovat mnoho rtznych
procest a ¢innosti. Ty zasadni vii¢i jednotlivym principiim alespoil vyjmenujeme.

o Jaké hlavni procesy a ¢innosti je nutné v organizacich realizovat pro aplikaci principu
managementu jakosti?

1. Zaméreni na zakaznika:

Pojem ,,zakaznik“ definuje norma CSN EN ISO 9000:2006: zikaznikem je organizace nebo osoba, ktera
prijima produkt. Produktem pfitom mtize byt hmotny vyrobek, poskytnuté sluzba, zpracovana informace
apod. Podstatou tohoto principu je pak nasledujici tvrzeni: externi zakaznici jsou konecnym arbitrem,
rozhodujicim o existenci organizaci. Ty by proto mély délat vSechno pro trvalé uspokojovani jejich
pozadavkd.

Tento vyrok je naprosto srozumitelny. Problém vSak vznika, kdyZ si polozime otazku co by organizace

napft.:

1. definovani toho, kdo je pro organizaci zakaznikem, protoze konecny spotfebitel nemusi byt
vzdy jedinou skupinou zakaznik,

2. systematické zkouméni a porozuméni pozadavki zakaznikli, realizované s podporou

mnohych marketingovych technik nebo i pfezkoumavanim pozadavkd v poptavkach, resp.

jinych formach informaci pfichazejicich od zakaznikd,

definovani cil organizace tak, aby byly v souladu s pozadavky externich zakaznikd,

4. systematicka komunikace pozadavkii zakaznikd v organizaci, vedend a podporovana
vrcholovym vedenim tak, aby byly tyto pozadavky srozumitelné v§em zaméstnanctm,

5. rychlé a efektivni plnéni pozadavkl zakaznikli - tedy pruznd reakce v podobé rychlého
poskytnuti Zzadané sluzby, vyroby pii co nejmensi spotiebé zdrojt apod.,

6. systematické méfeni spokojenosti a loajality zakaznikti nejlépe formou pravidelnych
zkoumani nazori reprezentativniho vzorku zakaznikd na dodané produkty,

7. rozvoj vztahl se zakazniky apod.

98]

2. Vedeni a Fizeni lidi:

Tento princip je bezesporu jednim 7 klicovych pro jakékoliv systémy Fizeni. BohuZel, v mnoha naSich
organizacich predstavuje choulostivou a cCasto nezvlddnutou oblast managementu! Podstata tohoto
principu je ukryta ve vyroku o tom, Ze ¥idici pracovnici musi byt pozitivnim piikladem ostatnim
zaméstnanciim organizace svym chovdanim, postoji a jedndnim, které garantuje stdalost ucelu
organizace a jeji strategické smérovani.

VyZaduje od manaZerti organizaci zejména nasledujici aktivity:

1. systematické zkoumani a porozumeéni potfeb a ocekavani vsech zainteresovanych stran. Tim
tento princip navazuje na predchozi zasadu,

2. definovani jasné a na zajmy zainteresovanych stran orientované mise, vize, hodnot, politiky a
strategie. Praveé absence zejména veiejné deklarovanych a sdélovanych vyhlaseni, jako jsou
mise, vize a hodnoty organizace a rovnéz nedocenéni jejich vyznamu i z pozice vrcholovych
manazert patii k ¢astym nedostatktim systémi fizeni ¢eskych organizaci,

3. stanoveni takovych cild organizace, jez budou ve vSech oblastech (véetné ochrany zivotniho
prosttedi apod.) vyzvou soucasnosti,
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4. trvala role skute¢nych lidrti na v§ech trovnich fizeni organizace, coz reprezentuje pozadavek,
aby vSichni fidici pracovnici byli pro své podiizené nejenom piirozenou autoritou, ale
doslova vzorem v postojich a jednani,

5. uc¢inné zapojovani a motivace zameéstnanci do Cinnosti neustalého zlepSovani vsemi

vhodnymi zptisoby a metodami,

aktivni ucast vrcholového managementu organizaci na procesech zlepsovani,

7. poskytovani adekvatnich zdroji pro vSechny procesy, které jsou v souladu s pfijatou strategii,
politikou a cili organizace,

8. rozvoj podpory a oceflovani lidi za jejich osobni pfispévek k naplnovani strategickych zdmérii
a cild organizace,

9. rozvoj organizacnich struktur v souladu s nutnosti zlepSovani celkové vykonnosti organizace.

&

3. Zapojeni lidi:

Neni sporu o tom, Ze svétové organizace si naléhavé uvédomuji skutecnost, ze znalosti zamestnancli a
jejich aktivita jsou dnes povazovany za jejich nejvétsi majetek. Uvolnovani potencidlu zaméstnancii
sdilenim hodnot a kultury organizace zalozené na duvéie a zmocnéni zaméstnancti podporuje aktivni
zapojeni lidi do vSech ¢innosti organizace.

Pro tento princip organizace musi realizovat zejména tyto procesy a ¢innosti:

1. komunikace toho, jak jsou role a prispévek kazdého ze zaméstnancii dulezité pro plnéni
strategickych cili organizace,

2. systematické odhalovani bariér dosahovani maximalni vykonnosti zaméstnancii, realizované
napt. pravidelnym hodnocenim individualni vykonnosti zameéstnancl, audity,
sebehodnocenim apod.

3. pridélovani odpovédnosti a pravomoci zaméstnancim, kdyz zakladnim pravidlem by mélo
byt stanoveni pravomoci az na ty nejniz§i mozné urovné fizeni v zavislosti na ovéfené a
prokazané odborné zpiisobilosti jednotlivych zaméstnancti,

4. hodnoceni vykonnosti zameéstnanct a tymi s ohledem na pInéni individualnich i skupinovych
cilti, odvozenych procesy planovani od cilti organizace,

5. vyhledavani prilezitosti k dalSimu rozvoji znalosti lidi ( s vyuzitim vSech vhodnych forem
vzdélavani a vycviku),

6. systematické sdileni nejlepSich praktik v organizaci s vyuzitim takovych metod, jako je
interni benchmarking, workshopy apod.

7. systematické vedeni dialogu se vSemi skupinami zaméstnancti ze strany vedeni organizace,
pricemz musi byt dosazen stav obousmérného toku informaci, nikoliv pouze jednosmérného
sdélovani rozhodnuti podfizenym,

8. systematické zkoumani zpétné vazby a nazorti zaméstnanci, realizované napf. anonymnimi
prizkumy mezi zaméstnanci,pravidelnym a reprezentativnim méfenim miry spokojenosti
zameéstnancu, atd.

4. Procesni piistup:

Je jednim z nejdilezitéjSich pro efektivni vytvareni a rozvoj jakychkoliv manazerskych systému, tedy i
systému managementu jakosti. Procesem se mysli soubor dil€ich ¢innosti, které méni vstupy na vystupy
za spotieby zdroji v regulovanych podminkach. Zakladni model procesu je uveden na nasledujicim
obrazku ¢.2.1. Podstatou tohoto principu je logické tvrzeni o tom, Ze organizace pracuji efektivnéji a
vysledky jsou dosahovany s vyssi Gi¢innosti, pokud vzajemné souvisejici ¢innosti jsou chapany a fizeny
jako procesy.
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Vlastnik procesu
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Obr. 2.1: Zakladni model procesu (ZV — zpétna vazba)

Prakticka aplikace tohoto principu od organizaci vyzaduje:

1.

7.

systematické definovani procesi nutnych pro dosahovani cildi organizace a jednotlivych
organizacnich jednotek, oficidln¢ pak popsanych napt. v pfirucce jakosti nebo jiném zdsadnim
dokumentu,

definovani ramce a struktury kli¢ovych procesti organizace, kdyz ramcem se chapou vhodné
zvolena kritéria pro vybér téchto procest. Identifikace kli€ovych procesii umozni racionalnéjsi
fizeni proces,

jmenovani vlastnikil procesii s piesnym vymezenim jejich odpovédnosti a pravomoci. Vlastnikem
procesu je minéna funkce, kterda bude nést zejména odpovédnost za vystupy z procesu a za jeho
efektivni pribéh, ale ktera musi mit i tomu odpovidajici pravomoci, zejména pravomoc
monitorovat a fidit proces,

systematické monitorovani a méfeni vykonnosti procesit pomoci vhodnych ukazatell, jejichz
vyvoj vlastnikovi procesu umozni poznat skute¢né chovani jim fizeného procesu,

identifikace rozhrani mezi procesy a funkcemi v organizaci, zejména pokud se tyce mist
odevzdavani vystupli z procest,

orientace na takové faktory zlepSovani vykonnosti procest, jako jsou napf. zdroje, metody a
materialy,

posuzovani rizik a disledkt pisobeni procesti na v§echny zainteresované strany apod.

5. Systémovy pristup k managementu:

Navazujic na princip procesniho pfistupu je v této souvislosti mozné konstatovat, ze identifikace,
pochopeni a fizeni vzdjemné souvisejicich procest jako systému piispiva k vyssi efektivnosti a ucinnosti
pfi dosahovani cilti organizace. V praxi to kromeé jiného znamena, Ze systém managementu jakosti bude
souborem na sebe navazujicich procesit — vlastnici procest tak budou muset zvladnout role dodavateld i
zakaznikll zaroven, protoze musi byt dosaZeno stavu, kde hmotné a informacni vystupy z jednoho procesu
budou soucasné vstupy alespon do jednoho procesu nasledujiciho.
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Pro tento princip se ukazuji jako zasadni nasledujici aktivity:

1. definovani struktury procesti v ramci systému fizeni, coz je uloha pro diskuse a rozhodovani
celého tymu vrcholovych manazert,

2. odhalovani a definovani informacnich i hmotnych vazeb a logické posloupnosti procest
v systému managementu jakosti,

3. odhalovani bariér mezi souvisejicimi procesy, které¢ brani efektivnimu plnéni cilti organizace,
zejména s dirazem na analyzu jednoznacnosti a fungovani rozhrani mezi procesy,

4. pochopeni nutnosti uvoliiovani nutnych zdroji pro systém managementu jakosti, zvlaste¢ pak
zdrojti na neustalé zlepSovani vykonnosti jednotlivych procesii v tomto systému zarazenych,

5. zadlenéni nékterych specifickych procest a ¢innosti do systému managementu jakosti , jako jsou
pozadavky na spravnou vyrobni praxi, validaci zvlastnich procest apod. To je dulezité zejména
pti aplikaci tzv. odvétvovych standardd — viz dale!

6. systematické méfeni a monitorovani vykonnosti systémt managementu jakosti i organizace jako
takové.

6. Neustalé zlepSovani:

VSechny organizace maji vidy dostatek prileitosti k dalSimu zlepSovani. Inovace by mély byt
orientovdny na procesy a tvorbu novych hodnot pro v§echny zainteresované strany.

ZlepSovanim jsou chapany vSechny aktivity, které¢ vedou k nové urovni vykonnosti zameéstnanct, procest,
produktli i systému fizeni jako takového.

V praxi Ize rozlisit dva zékladni pfistupy ke zlepSovani:
a) postupné zlepSovani po krocich, jehoz smyslem je krom¢ jiného garantovat to, aby se lidé
nevraceli ke starym chybam a stereotypiim — a takovou tendenci lze nalézt v chovani jakéhokoliv
prvkl systému fizeni. Tento pfistup ke zlepSovani, oznacovany také Casto jako Kaizen, lze
uplatnit na vSech urovnich tizeni a ve v§ech procesech s podporou zlepsovacich navrhi, opateni
preventivniho charakteru apod.

b) zlomov¢, revolu¢ni zlepSovani — Reengineering, spocivajici v dramatickych zménéach
vykonnosti celych systémul.

Vztah a povahu téchto pristupti ke zlepSovani znazoriuje obrazek 2.2.
V ramci naplitovani tohoto principu kazda organizace musi:

1. systematicky odhalovat slabé stranky v ¢innostech a vysledcich organizace vSemi vhodnymi
pristupy a metodami, zejména pomoci internich auditii a sebehodnocenti,

2. slabé stranky chapat vyhradné jako prilezitosti ke zlepSovani a nikoliv jako vychodisko
k vyhledavani vinikd,

3. na zéklad¢ priorit rozhodovat o zadavani projektd zlepSovani, coz je Cinnost, kterd musi byt
logickou soucasti procesu prezkoumani systému managementu vrcholovym vedenim organizaci,

4. projekty a cile zlepSovani orientovat zejména na zvySovani schopnosti plnit pozadavky vSech
zainteresovanych stran, v¢etné externich zakazniki,

5. planovat Cinnosti zlepSovani a uvolnovat adekvatni finan¢ni, materialové, informacni i lidské
zdroje na procesy zlepSovani,

6. poskytovat nutny vycvik zaméstnancli k metodam a technikam zlepSovani,

7. systematicky méfit a monitorovat efektivnost a ucinnost realizovanych zlepSeni z pohledu
zvySovani vykonnosti a lepsi schopnosti plnit cile organizace.
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Postupné
zlepSovani

)

UdrZovani vykonnosti

| Bez ziretelného efektu zlepSeni

v

V — vykonnost
T — cas
Obr. 2.2: Povaha pfistupt ke zlepSovani

7. Pristup k rozhodovani na zakladé fakti:

Rozhodovaci procesy by mely byt na vSech Grovnich fizeni co nejobjektivnéjsi. Proto se vyzaduje,
aby efektivni a spravna rozhodnuti manazert byla zalozena na hluboké analyze dat a informaci, ne na
pocitech a subjektivnich nazorech.

Spravna aplikace tohoto principu od organizaci a fidicich pracovnikl vyzaduje:

1. planovani a uplatiovani riznych metod monitorovani a méfeni v systémech managementu
jakosti, kdyz jednim zklicovych by mélo byt napf. méfeni a monitorovani spokojenosti
zakaznikt ,

2. vycvik zaméstnanctu k piipravé a objektivni realizaci téchto mefeni a monitorovani,

3. systematicky a vSezahrnujici sbér dat ze vSech procesl zafazenych do systému managementu
jakosti organizace,

4. prezkoumavani objektivnosti a spolehlivosti dat,

5. systematicka analyza a zpracovani dat s vyuzitim celé fady statistickych metod a s adekvatni
pocitacovou podporou,

6. zpristupniovani dat vSem funkcim v organizaéni struktuie, které je potiebuji k fizeni procest a
¢innosti,

7. systematické prezkoumavani analyzovanych dat vSsemi skupinami manazert,

8. realizace rozhodnuti odvozenych od poznanych trendl ve vyvoji ukazateld vykonnosti.

Vzajemné vazby sbéru a vyhodnocovani dat, rozhodovani a neustalého zlepSovani jsou znazornény na
obrazku 2.3:
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Monitorovani a méreni Analyza a zpracovani dat
— sbér dat z procesu

1 gt Piezkoumani vedenim -
Neustalé zlepSovani

o . rozhodovani
procesu a systemu

Obr.2.3: Vzajemné vazby mezi monitorovanim a métenim, rozhodovanim a neustalym zlepsovanim

8. Vzajemné prospésné dodavatelské vztahy:

Neexistuje organizace, ktera by nenakupovala hmotné vstupy, sluzby, informace apod. Spolehlivost
dodavatelt je tak faktorem, ktery vyrazné ovliviiuje redlnou vykonnost organizaci i jakost finalnich
produktd. Kazda organizace pracuje efektivnéji, pokud rozviji se svymi dodavateli vztahy partnerstvi
zalozZené na vzajemné divéte, sdileni znalosti a integraci.

Mezi fadu procesi, které pomahaji vytvaret dlouhodobé partnerské vztahy s dodavateli patii:

9.

definovani zvlastni politiky a strategie vztahli s dodavateli, ktera predstavuje aplikaci tzv.
prerozdelovani politiky a strategie v rozhodovani vrcholovych manazerd,

vybér klicovych dodavek podle stanoveného souboru kritérii a stim spojené definovani
strategicky vyznamnych dodavateld, protoze pravé s touto skupinou by mély byt vztahy
partnerstvi budovany nejintenzivné;ji,

vybér a hodnoceni potencialnich dodavateld jako odraz prevence v odbératelsko-dodavatelskych
vztazich, kdyz kritéria vybéru a podminky hodnoceni musi byt znamy.

poskytovani vhodnych forem technické pomoci dodavatellim, coz jsou nejriiznéj$i opatieni na
teSeni urcitych problémi u dodavateltl realizovana na naklady odbératele, jako napt. financovani
zafizeni, odevzdavani know-how apod.

systematicka komunikace s dodavateli a sd€lovani nejlepSich praktik,

ucast na spolecnych projektech zlepSovani, kdyz dodavatel musi byt ochoten se k ¢innostem
neustalého zlepSovani zavazat,

vyuzivani optimalnich forem ovétovani shody dodavek, pfiCemz vrcholem prokazané daveéry
odbératele ve schopnosti dodavatele je zruSeni i namatkové realizovanych kontrol vstupti s plnou
akceptaci vysledkti posuzovani shody dodanych dodavatelem,

prabézné hodnoceni vykonnosti dodavatelti, které je potvrzenim momentalni schopnosti
dodavatele plnit pozadavky obchodni smlouvy

motivace dodavatelll a vytvareni podminek k dlouhodobym vztahtim.

Vsechny zde uvadéné procesy a Cinnosti by meély byt pfirozenou soucasti modernich systémi
managementu jakosti bez ohledu na strategické ptistupy (koncepce) k jejich rozvoji.
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2.3 Zakladni koncepce managementu jakosti

@ Cas ke studiu: 2 hodiny

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e pochopit rozdilné koncepce v rozvoji systémut managementu jakosti
o rozlisit pristupy ISO, odvétvovych standardu a filozofie TQM
e pochopit procesni ramec systémil managementu jakosti

Vyklad

Vyse uvedené principy lze chéapat jako obecné platné, at’ si organizace zvoli jakoukoliv cestu, koncepci
k budovani a rozvoji systémi managementu jakosti. V soucasnosti 1ze v celém svété rozlisit tii zakladni
koncepce systémi managementu jakosti:

e koncepci ISO

e koncepci odvétvovych standardl a

e koncepci TQM.
Uvedeme stru¢nou charakteristiku kazdé z nich.

a Koncepce ISO

V r. 1987 Mezinarodni organizace pro normy ISO zvefejnila sadu norem, které se jako prvni zabyvaly
pozadavky na systém managementu jakosti. Tyto normy jsou obecné znamy pod oznacenim ISO . 9000
a byly od té doby dvakrat zasadné revidovany a posledni verze té€chto norem pochézi z r. 2000.

Uved'me alespon nekteré charakteristické rysy této koncepce:

e Normy ISO t. 9000 maji genericky (universalni) charakter, tj. nezavisi ani na charakteru procest,
ani na povaze vyrobkil — jsou aplikovatelné jak ve vyrobnich organizacich, tak i v podnicich
sluzeb, bez ohledu na jejich velikost

e Normy ISO tady 9000 nejsou zavazné, ale pouze doporucujici. Az v okamziku, kdy se dodavatel
zavaze odbeérateli, Ze aplikuje u sebe systém jakosti podle téchto norem, se stava tato norma pro
daného producenta zdvaznym piedpisem. Protoze odbératelé dnes uz zcela bézn€ po svych
dodavatelich vyzaduji systémy managementu jakosti konformni s pozadavky norem ISO fady
9000, je mozné konstatovat, Ze tyto standardy tvofi velmi zavaznou soucast legislativy
v obchodnim styku.

e Normy ISO 1. 9000 ptevzala do své legislativy i Evropska unie.

Soubor norem ISO 9000:2000, ktery je v CR zaveden jako CSN EN ISO 9000:2001 (&eska verze byla
vydana v roce 2001) je tvofena trojici norem

e (SN EN ISO 9000:2005 Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik

e (SN EN ISO 9001:2001 Systémy managementu jakosti — Pozadavky

e (SN EN ISO 9004:2001 Systémy managementu jakosti — Smérnice pro zlep$ovéani vykonnosti
a dopInéna smérnici pro auditovani
CSN EN ISO 19 011:2003 Smérnice pro auditovani systémi managementu jakosti a systémil
environmentalniho managementu.

Vzéajemné souvislosti jednotlivych ¢asti ukazuje obr. 2.4
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CSN EN ISO 9004:2001 Systémy
managementu jakosti — Smérnice pro
zlepSovani vykonnosti

CSN EN ISO
9000:2006 CSN EN ISO 9001:2001
Systémy Systémy managementu jakosti
managementu — Pozadavky
kvality — Zakladni

principy a slovnik

CSN EN ISO 19 011 Smérnice pro
auditovani systémii managementu jakosti a
systémtl environmentalniho managementu

Obr. 2.4. Struktura souboru norem ISO fady 9000:2000

Norma CSN EN ISO 9000:2006— Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik obsahuje
vyklad zdsad managementu jakosti a vykladovy slovnik termind pouZzivanych v tomto oboru. Byla
revidovéna v r. 2005.

Principy managementu jakosti byly zformulovany na zékladé zkuSenosti shroméazdénych a analyzovanych
v celosvétovém mefitku za poslednich 15 let. Odrazi zmény, k nimz muselo dojit v pfistupu k fizeni
organizaci s ohledem na rostouci naro¢nost pozadavkd na produkty, ale soucasn¢ stale vice omezené
zdroje. Jejich popis je v predchozi Casti.

Koncepce ISO je ve sveté nejznaméjsi, ale nutné ji chapat pouze jako vychozi a nejméné narocnou.
Podrobnéjsi seznameni s pozadavky normy ISO 9001 bude predmétem vykladu nasledujici kapitoly, nyni
si pouze uvedme, ze sohledem na vySe citované principy managementu jakosti jsou systémy
managementu jakosti povazovany za soustavu na sebe navazujicich procest!

Jde o revoluéni zménu v pohledu na povahu podnikovych systémi managementu jakosti. Procesni ptistup
k systémiim managementu jakosti je zfetelny ztzv. procesniho modelu, ktery je v téchto normach
zvyraznén a je uveden na obr. 2.5.

Organizace musi byt schopna uskute¢iovat procesy, jez realizuji pozadavky zakaznikii do podoby
produktd, spliujici tyto pozadavky (spokojenost zakaznika). Procesy musi byt podle téchto pozadavkii
planovany, zabezpeceny odpovidajicimi zdroji a fizeny s uplatnénim zpétné vazby.

Tento procesni model umoznil v platnych normach ISO 9001 a ISO 9004 definovat pozadavky a
doporuceni celkem v péti kapitolach:

— kapitola 4: Systém managementu jakosti

— kapitola 5: Odpovédnost managementu

— kapitola 6: Management zdroju

— kapitola 7: Realizace produktu

— kapitola 8: M¢éfeni, analyzy a zlepSovani.

Podrobnéjsi informace viz nasledujici kapitola!
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Obr.2.5 Procesni model systému managementu jakosti

o Koncepce odvétvovych standardii

V sedmdesatych letech minulého stoleti pocit'ovaly mnohé spole¢nosti potifebu vytvareni systémt jakosti.
Pozadavky na tyto systémy zaznamenaly do norem, které mély platnost v ramci jednotlivych firem, resp.
vyrobnich odvétvi. Museli se jimi fidit i vSichni dodavatelé téchto firem.

Ziejmé nejstarSimi ppristupy k zabezpeCovani jakosti jsou postupy Spravné vyrobni praxe [GMP — Good
Manufacturing Practice]. Ty se uZzivaji ve farmaceutickych vyrobach , ale i pfi preprave, skladovani a
distribuci 1ékt. Jejich smyslem je uskutecnit vyrobu léciv tak, aby se zajistila jejich vhodnost pro
zamyslené pouziti. A aby pacienti nebyli vystaveni riziku zplsobenému nedostatecnou kvalitou,
zavadnosti nebo netcinnosti l1éCiva.

GMP stanovuje pro vyrobni procesy fadu pozadavki, které se stavaji ,,standardnimi® i v dalSich
pristupech zabezpecovani jakosti.

e Vyrobni a kontrolni operace musi byt jasné specifikovany

e Vsechny vyrobni faktory (prostory, zafizeni, material, obaly, vhodné skladovaci prostory a
logistika) jsou zabezpeceny v pozadované zptisobilosti
Existuje kvalifikovany personal, ktery ma k dispozici jasné instrukce a ur¢enou odpoveédnost
Vyrobky jsou prubézné kontrolovany dle urcenych postupti
Jsou vedeny pfislusné zdznamy
Jsou uspokojive feSeny jakékoliv odchylky a neshody.

Nad ramec béznych pfistupll zabezpecovani jakosti, které budou uvedeny dale, je v pristupech GMP
kladen diraz i na €istotu vSech provozi,, sanitaci (zabezpecovani zdravotné nezévislé vyroby), vylouceni
kontaminaci, na hygienické zasady, uchovavani rozhodujicich vzorkil (surovin, hotovych vyrobkil), na
existenci postupt stazeni jakékoliv Sarze z ob¢hu, nastanou-li pochybnosti o jeji jakosti.

Spravna laboratorni praxe [GLP — Good Laboratory Practice] stanovuje doporuceni pro zabezpecovani
jakosti v laboratorni praxi, zejména ve zkuSebnich laboratofich. Na pocatku devadesatych let byly tyto
pozadavky standardizovany v podobé Evropskych norem — EN fady 45 000, od roku 2000 plati pro
systém zabezpecovani jakosti ve.

Potravinatské provozy maji velice blizko k farmaceutickym vyrobam, takze i v téchto provozech mohou
byt uplatnény piiméfené principy GMP. Pokud nejsou aplikovany v celém rozsahu, mély by byt
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respektovany pozadavky systému HACCP [Hazard Analysis Critical Control Points].V rozhodujicim
sméru jsou tyto pozadavky v podob¢ stanoveni kritickych bodii v technologii vyroby v naSich podminkach
upravenych legislativné®. Zavedeni tohoto systému v praxi znamena uréit stanovenym zplsobem ve
vyrobnim procesu technologické tiseky (kritické body), ve kterych je nejvétsi riziko poruseni, zdravotni
zavadnosti, zejména v disledku biologickych, chemickych ¢i fyzikalnich ¢initelti. Dale je potieba stanovit
pro kazdy identifikovany kriticky bod kritické meze, dale urCit opatieni k jejich prevenci nebo zmirnéni,
provadét jejich kontrolu a vést o tom evidenci.

Dalsim ptikladem této koncepce mohou slouzit ASME kody pro oblast tézkého strojirenstvi, API
standardy pro zabezpeCovani jakosti produkce olejarskych trubek, specialni smérnice AQAP pro
zabezpecovani jakosti v ramci NATO. V neposledni dobé musime upozornit zejména na standardy QS
9000, VDAG6.1a hlavné normu ISO/TS 16 949:2002, definujici pozadavky na systém managementu
jakosti u dodavatelii automobilového prumyslu.

Celkové miuizeme konstatovat, ze koncepce odvétvovych standardi se vyznacuje témito
charakteristickymi rysy:
a) neni genericka, tzn. Ze neplati pro vSechna odvétvi, ale pouze pro jeden sektor ekonomiky,
napft. prave automobilovy priamysl, telekomunikace apod.
b) odvétvové standardy respektuji normy ISO . 9000, Casto zachovavaji i jejich strukturu a
pozadavky, doplnuji je o dalsi pozadavky, které ramec koncepce ISO piekracuji.
¢) definuji specifické pozadavky na systémy managementu jakosti, vychazejici z typickych
charakteristik daného odvétvi, napt. praveé pozadavky na GLP, pozadavky na vedeni specialnich
zédznamil apod.

N e

o Koncepce TQM

Dv¢ predchozi koncepce managementu jakosti organizaci popisované v piedchazejicich kapitolach patii
do kategorie tzv. prescriptivnich, coz znamend, Ze jejich jednotlivé prvky jsou piedepsany kapitolami
ptislusnych standardu.

Vedle prescriptivnich modeld managementu jakosti existuje pfistup oznaCovany jako Total Quality
Management (TQM).

Pristup TQM byl koncipovan béhem druhé poloviny  dvacatého stoleti zejména v Japonsku, nasledné
v USA a Evropé. Tento pfistup se vyznacuje tim, ze neni zalozen na pfedem piesné¢ definovanych
pozadavcich. TQM je v zasad¢ filosofii managementu jakosti a je pfedstavovan nazory guru (otcl)
jakosti — predevs§im E. Deminga, J. Jurana, K. Ishikawy. Koncepce TQM celkové preferuje orientaci na
kvalitu systémi fizeni pfed kvalitou samotnych produktd organizaci a vychazi zlogiky, ze kvalitni
produkty jsou vzdy efektem skutecné kvalitnich systémil fizeni organizaci (a nejenom systémil
managementu jakosti). Soustavén je doplilovan o ndzory dalSich teoretikii, jakoz i o nejlepsi zkuSenosti
pfednich svétovych firem, které uvedena doporuceni dale rozvijely. V praxi je tato koncepce realizovana
prostfednictvim riznych modell, které vymezuji ramec jednotlivych oblasti TQM a slouzi k posuzovani
urovné fizeni organizaci . Kriteria téchto modelt, které se dnes také oznacuji jako modely excelence, jsou
kodifikovana jako podklady pro udélovani narodnich i nadnarodnich cen za jakost.

Pocatkem devadesatych let byla na evropském kontinenté piipravena kriteria pro Evropskou cenu za
jakost (EQA- The European Quality Award). Principy hodnoceni a pfislusna kriteria vypracovala
Evropska nadace pro management kvality (EFQM - European Foundation for Quality Management).
Tento model je oficidlné oznacovan jako EFQM Model Excelence. Zatim posledni inovovanad verze
pochazi z r. 2003. Vyklad principti excelence a popis EFQM Modelu Excelence naleznete v kapitole 4.

* viz zakon 110/1997Sb o potravinach a tabakovych vyrobcich a vyhlaska ministerstva zemédélstvi ¢. 147/1998 o
zpusobu stanoveni kritickych bodl v technologii vyroby
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Management jakosti a jeho procesy

)

Shrnuti pojmi z kapitoly 2

Je vhodné zapamatovat si vyznam nasledujicich pojmi:

‘7

jakost ( a povazovat jej za synonymum pojmu ,,kvalita®)
management jakosti

systém managementu jakosti

princip managementu jakosti

proces

procesni model systému managementu jakosti

Otazky vztahujici se ke kapitole 2

Pro ovéreni, Ze jste dobie a iplné latku kapitoly zvladli, mate k dispozici nékolik teoretickych

otazek.

1. Proc€ je systém managementu jakosti soucasti celkového systému fizeni organizaci?

2. Jaké zékladni funkce ma systém managementu jakosti plnit?

3. Co vyjadiuje vyraz ,,genericky*?

4. Cim se odliuje koncepce odvétvovych standardii od koncepce ISO?

5. Jaké standardy tvofi zaklad koncepce ISO?

/@

DalSi zdroje ke kapitole 2

[1] NENADAL, J. - NOSKIEVICOVA, D. - PETRIKOVA, R. - PLURA, J.-TOSENOVSKY, J.:
Moderni systémy tizeni jakosti. Druhé doplnéné vydani. Praha. Management Press, 2005, 282 s. (ISBN
80-7261-071-6)
[2] NENADAL,J.-PLURA,J.-HUTYRA M.-PETRIKOVA R.: Zaklady managementu jakosti. Ostrava.
VSB-TU. 2005, 145 s. (ISBN 80-248-0969-9)
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3. NORMY ISO R. 9000 — UCEL, VYUZITi, POZADAVKY

3.1 Co to jsou normy ISO ¥. 9000 a k ¢emu slouzi

@ Cas ke studiu: 1 hodina

@ Cil Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

e pochopit ucel kazdé ze zdkladnich norem souboru ISO 9000

Vyklad

o Vybrané definice pojmi, se kterymi pracuji normy ISO ¥. 9000

@ Pojmy k zapamatovani

Nasledujici definice pojmil jsou pievzaty znormy CSN EN ISO 9000:2006 a budou v dal§im textu
opakovan¢ pouzivany.

Pozadavek: potieba nebo oc¢ekavani, které jsou stanoveny, obecné se predpokladaji nebo jsou zavazné.
Infrastruktura: systém vybaveni, zafizeni a sluzeb pottebnych pro provoz organizace.

Organizace: skupina osob a vybaveni s usporadanim odpovédnosti, pravomoci a vztahti.

Pracovni prostiedi: soubor podminek, za kterych se prace provadi.

Zikaznik: organizace nebo osoba, piijimajici produkt.

Zainteresovana strana: osoba nebo skupina, kterd ma zajem na vykonnosti nebo uspéchu organizace.
Produkt: vysledek procesu.

Navrh a vyvej: soubor procesl, ktery prevadi pozadavky na stanovené charakteristiky nebo na
specifikaci produktu, procesu nebo systému.

Specifikace: dokument, v némz jsou stanoveny pozadavky.

Audit: systematicky, nezavisly a dokumentovany proces pro ziskani dikazu z auditu a pro jeho
objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah, v némz jsou splnéna kritéria auditu.

Dalsi definice vyplynou z nasledujiciho textu, resp. budou uvedeny v ptislusnych kapitolach.

a U&el norem ISO ¥. 9000 a jejich vyuZiti v praxi

Vychozi struktura téchto norem zahrnuje pouze Ctyfi standardy, tak jak ukazal uz obr. 2.4 v predchozi
kapitole, kde byly také podany zakladni informace o ucelu jednotlivych standardi.

Norma CSN EN ISO 9000:2000 uvadi pomé&mé rozsahly vyklad a definice pojmt souvisejicich s jakosti,
managementem, organizaci, procesem, vyrobkem, znaky jakosti, shodou, dokumentaci, zkousenim,
audity, procesy méfeni apod. Tato norma pak definuje i obecné principy managementu jakosti, které byly
také vysvétleny v kapitole 2.
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Norma CSN EN ISO 9001 je souborem zékladnich pozadavki, které musi viechny organizace (véetné
malych) plnit, aby byla prokazana jejich schopnost zabezpecovat pozadovanou uroven svych produktd a
sluzeb. Je potfebné zdlraznit, Ze tato norma neni urcena k interni aplikaci, ale pfedevS§im pro ucely
externiho posuzovani shody (napf. pfi certifikacnich auditech).

Norma CSN EN ISO 9004 je navodem na to, co viechno by mél efektivni systém managementu jakosti
obsahovat. Prave tato norma je urcena k interni aplikaci v rdmeci jednotlivych organizaci. Jeji respektovani
zvys$i celkovou vykonnost organizaci.

Posledni z norem - CSN EN ISO 19011 je obecné vypracovanou smérnici pro realizaci tzv. auditi, tedy
procesii posuzovani stavu systému managementu jakosti s cilem identifikovat piilezitosti k jeho dalsimu
zlepSovani. Problematice planovéani a vedeni auditi v systémech managementu jakosti bude vénovana
pozornost v samostatné kapitole.

Tuto zakladni fadu dopliuji normy ISO t. 10000. Ty se vSak vénuji uz vybranym specifickym procestim,
jako napf. tvorb¢ a fizeni dokumentd, managementu ekonomiky jakosti, tvorb¢ planii jakosti apod. Tyto
normy maji vesmes charakter navoda a doporuceni.

Praktické zkusenosti dokazuji, ze zvladnuti zakladnich pozadavkd normy CSN EN ISO 9001 jestd
negarantuje plnéni vSech funkci a principti systém managementu jakosti, je vSak nesporn¢ prvnim
ucinnym krokem ke zvySeni kvality fizeni. Proto e v dals$i casti soustfedime na vysvétleni téch
nejzasadnéjiich pozadavki normy CSN EN ISO 9001.

3.2 Zakladni poZzadavky normy CSN EN ISO 9001 na systémy managementu
jakosti

@ Cas ke studiu: 4 hodiny

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e pochopit uéel kazdé ze zékladnich kapitol normy CSN EN ISO
9001

e interpretovat zakladni pozadavky na systémy managementu jakosti, které
se vztahuji kroli vrcholového vedeni, managementu zdroji, aktivitam tzv.
realizace produktl a riznym méfenim analyzam a zlepSovani

e pochopit procesni a administrativni ramec systémt managementu jakosti

Vyklad

Procesni model systému managementu jakosti podle obrazku 2.5 (viz predchozi kapitola) umoZziuje
definovat pozadavky na systémy managementu jakosti vnormé CSN EN ISO 9001 celkem v péti
kapitolach:
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Kapitola 4: Systém managementu jakosti
Kapitola 5: Odpoveédnost managementu
Kapitola 6: Management zdroju
Kapitola 7: Realizace produktu a

Kapitola 8:: Méfeni, analyza a zlepSovani.

V dal§im textu nebudou piimo citovany ¢lanky normy CSN EN ISO 9001 (ptedpokladame, Ze si je
uzivatel miize v norm¢ najit), ale bude vysvétlena podstata hlavnich pozadavki (,,CO*), charakterizovan
jejich smysl (,,UCEL®) a naznaceno, jak je v organizacich efektivné aplikovat (,,JAK®).

Kapitola 4. Systém managementu jakosti

Tato kapitola vymezuje jednak procesni, ale i administrativni ramec pro jakykoliv systém managementu
jakosti v koncepci ISO. Mezi zakladni pozadavky musime zahrnout:

1. CO: Organizace musi identifikovat procesy potfebné pro systém managementu jakosti, urcit jejich
posloupnost a vzajemné puisobeni

UCEL: Poznéni t&ch procesi, které je potiebné efektivné v organizaci fidit.

JAK: Formou brainstormingu vrcholové vedeni organizace stanovi procesy, jeZ zahrne do systému
managementu jakosti. Tyto procesy zahrnuji jak administrativni procesy, podpirné i hlavni (napf.
vyrobni) procesy. Grafickou formou (napf. s vyuzitim mapovani procestl) vymezi vzajemné vazby mezi
témito procesy.

2. CO: Dokumentace systému managementu jakosti musi zahrnovat politiku a cile jakosti, prirucku
jakosti, dokumentovan¢ postupy vyZadované normou CSN EN ISO 9001, dalsi dokumenty pro efektivni
fizeni svych procesii a zaznamy pozadované normou CSN EN ISO 9001

UCEL: Zaméstnanci i dal$i zainteresované strany organizace maji poznat celkové zdméry organizace a
stanovené cile jakosti. Tyto zdméry a cile maji napliiovat s podporou soustavy dokumentd a dosahované
vysledky zaznamenavat.

JAK: V jakékoliv organizaci musi existovat dokumentované postupy pro fizeni dokumentt a pro fizeni
zaznami ( v jakékoliv vhodné formé, véetné elektronické). Tyto dokumentované postupy jsou spolecnou
bazi pro zpracovani dal§ich dokumentt, které norma CSN EN ISO 9001 vyzaduje, resp. dokumenttl, které
jsou pro tyto organizace uZiteéné. Strukturu a napli dokumentti doporuéuje napf. i norma CSN ISO/TR
10013.

3. CO: Organizace musi mit vytvorenu piirucku jakosti

UCEL: Pro oficialni dokumentaci procesii systému managementu jakosti v dané organizaci a pro popis
toho, jak organizace napliiuje pozadavky normy CSN EN ISO 9001.

JAK: Piirucka jakosti je zédkladnim dokumentem v systémech managementu jakosti. Organizace si tuto
piiru¢ku zpracuji az v zavéreéné fazi implementace pozadavk normy CSN EN ISO 9001 a popisi v ni
jak se v jejim prostiedi konkrétné aplikuji vSechny pozadavky této normy. Je vhodné, kdyz piirucka
jakosti svou strukturou odpovida struktufe definovanych procesi systému managementu jakosti napf.
procesni mapou. Odvoldva se pfitom na jiné dokumentované postupy, resp. externi dokumentaci, které
organizace vyuziva. Pfirucka musi byt schvalena a uvolnéna feditelem nebo majitelem firmy.
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4. CO: Dokumenty zatazené v systému managementu jakosti musi byt fizeny

UCEL: Aby byly viem zamé&stnancim organizace na viech mistech kde je to potiebné pouze aktualni
verze vSech dokumentd postupli, smérnic, norem, vyhlasek apod. U zdznami je nutno uchovavat
dosazené vysledky ¢innosti po stanovenou dobu a na uréenych mistech pro ucely dokazovani, ze vysledky
jsou v souladu s pozadavky.

JAK: Procesy fizeni dokumentli a fizeni zdznami musi byt popsany zvlastnimi dokumentovanymi
postupy. V postupu pro fizeni dokumentl se stanovi struktura internich a externich dokumentt, které
mala organizace musi ke svym ¢innostem vyuzivat a také zasady pro jejich navrhovani, schvalovani,
distribuci, evidenci, pouzivani, revize a stahovani neplatnych dokumentti a jejich archivaci. U externich
dokumentli (normy, vyhlasky, zakony apod.) je nutné navic stanovit zptisob jejich zaobstarani a uloZeni.
V postupu pro fizeni zdznamil je nutné specifikovat postupy vypracovani, ulozeni, zpfistupiiovani a
archivace viech druhi zaznami, které organizace vede. V jednotlivych ¢lancich normy CSN EN ISO
9001 je pak vzdy konkrétné zdiiraznéno jaké druhy zaznami musi obecné existovat.

Problematice fizeni dokumentii a zaznami se bude podrobnéji vénovat i ¢ast dalsi kapitoly.

Kapitola 5: Odpovédnost managementu

Tato kapitola vymezuje hlavni oblasti a procesy, za které nese pfimou odpovédnost vrcholové vedeni
organizaci.

5. CO: Vrcholové vedeni musi poskytnout ditkazy o své osobni angazovanosti pii rozvijeni a uplatiiovani
systému managementu jakosti

UCEL: Aby zaméstnanci i dal$i zainteresované strany védély, Ze se vrcholové vedeni organizace aktivné
do rozvoje systémli managementu jakosti zapojilo a je si védomo své role pii plnéni pozadavkt zakazniki
a legislativy.

JAK: Oficialni deklarace vrcholového vedeni organizace, ve které se piihlasuje k principtim
managementu jakosti ma nejcastéji charakter tzv. politiky jakosti (viz text nasledujici kapitoly). Méla by
to byt jedna z prvnich aktivit vedeni, které realizuje po pfijeti rozhodnuti implementovat normy CSN EN
ISO t. 9000. V této deklaraci musi byt obsazeny zavazky vedeni k trvalému zlepSovani systému
managementu jakosti, jakoz i k trvalé schopnosti uspokojovat pozadavky zakaznikid. Tyto zavazky musi
mit oficialni status, tzn. musi byt podepsdny a vyhlaSeny. Plnéni téchto zavazkli se pribeézné
prezkoumava zejména internimi i externimi audity a sebehodnocenim.

6. CO: Vrcholovy management musi zajistit, aby byly stanoveny a splnény pozadavky zakaznika s cilem
zvysit jeho spokojenost

UCEL: Aby byly véas identifikovany potiebné zdroje pro stanoveni a plnéni pozadavkii zédkaznika a
posléze byla dosazena maximalni mira jeho spokojenosti.

JAK: Vrcholové vedeni jakékoliv organizace musi urcit skupiny zékaznikt, jejichz pozadavky budou
v systému managementu jakosti trvale uspokojovany. Je ulohou vrcholového vedeni, aby vytvofilo
systétmové predpoklady pro objektivni urCovani pozadavkd jednotlivych skupin zakaznikd a
zabezpecovalo vSechny potiebné zdroje pro jejich plnéni. Mira plnéni pozadavkd zakaznikl se nasledné
musi posuzovat procesem monitorovani a méfeni spokojenosti zakaznikl. Jak pozadavky zakaznikd, tak i
vysledky méteni spokojenosti zdkaznikli musi byt komunikovany se zaméstnanci organizace.
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7. CO: Vrcholové vedeni musi deklarovat politiku jakosti

UCEL: Aby byly viechny zainteresované strany organizace a hlavné jeho zaméstnanci seznameni se
celkovymi strategickymi zaméry vrcholového vedeni v oblasti jakosti.

JAK: Politika jakosti je oficidlnim vyjadienim celkovych zdmérd, které hodla organizace realizovat
v oblasti jakosti. Méla by vhodné navazovat na misi, vizi a strategii firmy a vedeni by zde meélo
deklarovat napf. vyznam jakosti pro existenci firmy, povinnost uspokojovat pozadavky zakaznikd,
vyznam rozvoje lidskych zdrojii a znalosti zameéstnanci pro kvalitu produkt, zakladnu vztahi
s dodavateli, formy motivace ke zlepSovan apod. Politika jakosti musi mit charakter fizeného dokumentu
(viz bod 4 vySe) a musi s ni byt vhodné seznameni vSichni zaméstnanci. Politiku jakosti musi podepsat
minimalné feditel firmy, pfipadné dalsi ¢lenové vrcholového managementu.

8. CO: Vrcholové vedeni musi zajistit stanoveni méfitelnych cild jakosti pro pfislusné organizacni
jednotky

UCEL: Aby deklarace politiky jakosti byla pfevedena do konkrétnich hodnot parametrti produkti i
procest, které hodla dana organizace dosahnout ke stanovenému terminu v budoucnosti a aby vrcholové
vedeni mélo moZnost pfezkoumavat, jak je politika jakosti realizovana.

JAK: Cile jakosti jsou konkrétni a kvantifikovatelné charakteristiky produktl a procesi, které maji byt
pfi napliiovani politiky jakosti organizace dosazeny k urenym terminim v budoucnosti. Cile jakosti
mohou reflektovat i ekonomické cile (napf. zvySeni podilu na trhu), zavddéni novych produkti apod.
Také cile jakosti musi byt se zaméstnanci komunikovany a oficidlné podepsany feditelem. Cile jakosti
musi byt definovany na vSechny relevantni organizacni jednotky, tzn. na vSechny vhodné urovné fizeni a
utvary.

9. CO: Vrcholové vedeni musi zajistit planovani systému managementu jakosti

UCEL: Aby byly kromé cili jakosti definovany i vhodné piistupy a metody, jakoz i nutné zdroje
k naplnovani téchto cil v prostfedi konkrétni organizace.

JAK: Cile jakosti jsou jednim z vystupli planovani systému managementu jakosti. Plany investic, rozvoje
lidskych zdrojt, resp. jiné souvisejici plany pak musi brat na zietel potifebu plnéni cild jakosti s tim, Ze
pro kazdy cil budou stanoveny nutné zdroje (tj. s ¢im?) a také metody a postupy (tj. jakym zptisobem?)
pro dosazeni cilti jakosti. To zahrnuje i planovani navrhu, vyroby a prodeje. Tzn., Ze naplnéni tohoto
pozadavku normy CSN EN ISO 9001 v praxi nevyzaduje tvorbu dalsich - novych plant, ale pouze
roz§iteni dosavadnich plant, pokud se v organizaci tyto plany zpracovavaly uz i dfive.

10. CO: Vrcholové vedeni musi zajistit definovani a sdélovani odpovédnosti a pravomoci v organizaci

UCEL: Aby vSichni zaméstnanci méli oficialné stanoveno za co nesou pfimou odpovédnost a v jakém
rozsahu pravomoci mohou pfispivat k napliiovani politiky a cilt jakosti dané organizace.

JAK: Je nutné, aby vpopisu funkénich mist, resp. v organizacnim fadu nebo jinych vhodnych
dokumentech organizace byly jednozna¢né stanoveny vedenim organizace odpovédnosti a pravomoci
vSech zaméstnancti. Odpovédnosti je zadouci vztahovat k dosahovanym vystupim z procesti (napf.
kvalita provedenych testl), pravomoci pak k vykonavanym ¢innostem (rozhodovani, vykonani, méfeni
apod.). Odpovédnosti a pravomoci musi poznat kazdy ze zaméstnancil a vedeni musi mit diikaz o tom, ze
s nimi byli zaméstnanci prokazatelné seznameni (napf. podpis zaméstnance je takovym diikazem).
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11. CO: Vrcholové vedeni musi jmenovat pfedstavitele managementu pro systém managementu jakosti

UCEL: Bez ohledu na velikost a smysl existence organizaci musi byt jmenovana funkce, ktera fediteli
odpovida za stav systému managementu jakosti za predpokladu adekvatnich pravomoci.

JAK: Vedeni (feditel) organizace musi v ramci organiza¢ni struktury jednoznacné stanovit, kdo bude
plnit funkci tzv. ptredstavitele managementu pro systém managementu jakosti. Také tato pozice vyZzaduje
jednoznac¢né pridéleni odpovédnosti a pravomoci. Vedeni musi také dbat na to, aby predstavitel
managementu mél patfiéné znalosti o udrZzovani a zlepSovani systému managementu jakosti . Evropska
organizace pro jakost (EOQ) definovala rozsah zadoucich kompetenci a odborné zpiisobilosti pro funkce
tzv. manazeri jakosti a mnohé vzdélavaci instituce jsou akreditovany k vycviku manazert jakosti. Vedeni
vSech typl organizaci by mélo dbat na to, aby alespoii jeden z jejich zaméstnanct takovy vycvik uspeésné
absolvoval i s pfipadnou personalni certifikaci.

12. CO: Vrcholové vedeni musi zajistit vytvotreni a fungovani komunikaénich cest k interni komunikaci

UCEL: Aby vSichni zaméstnanci byli pribézné¢ seznamovani s problémy i Uspéchy pii naplinovani
politiky a cilti jakosti, protoze informovanost je i formou motivace zaméstnancii!

JAK: Vedeni jakékoliv organizace musi se svymi zaméstnanci efektivné komunikovat vSechny aspekty
managementu jakosti, jako je vysvétleni politiky a cild jakosti, vysledky auditi, vysledky méfeni
spokojenosti externich zakaznikii, rozsah odpovédnosti a pravomoci apod. Mlze k tomu zvolit rzné
pristupy. Jako nejucinnéjsi forma komunikace se osvédcuje piima komunikace na pracovistich, naopak
nejméné efektivni (tfebaze moderni) se ukazuje komunikace prostfednictvim internich pocitatovych siti.
Vedeni si musi byt védomo toho, Ze efektivni komunikace je jednou z dilezitych forem motivace
zameéstnancii ke zlepSovani.

13. CO: Vrcholové vedeni musi v planovanych terminech piezkoumavat systém managementu jakosti
organizace

UCEL: Aby vrcholové vedeni mélo efektivni nastroj kontroly nad systémem managementu jakosti a nad
plnénim cilt jakosti ve své organizaci.

JAK: Vyse charakterizovana prirucka jakosti musi krom¢ jiného popisovat i postupy pirezkoumani
managementu. To muze mit charakter pravidelnych porad vrcholového vedeni organizace, specialné
vénovanych tomu, aby bylo mozné komplexné a objektivné posoudit:

a) zda a jak efektivné jsou plnény cile jakosti,
b) jaka je skute¢na vykonnost systému managementu jakosti.

K tomuto ucelu musi piedstavitel managementu (viz bod 11 vyse) predkladat zpravy o stavu systému
managementu jakosti, kde jsou vhodnou formou prezentovany vysledky riznych méfeni a monitorovani.
Norma CSN EN ISO 9001 a jesté lépe pak norma CSN EN ISO 9004 definuje viechny zakladni
informacni vstupy (tj. i druhy informaci ve zpravé o stavu systému managementu jakosti) a také
pozadované vystupy z pfezkoumani managementu. Pro efektivni pfezkoumani je dulezité propojit tento
proces s procesy meéteni, analyz a zlepSovani, o kterych bude zminovat jedna z dalSich ¢asti této kapitoly.
Vystupy z prezkoumani maji charakter rozhodnuti vedeni organizace, ktera musi byt vZdy zaznamenana.
mohou byt piijata i rozhodnuti o pfedefinovani cili jakosti, alokaci potfebnych zdroji (viz néasledujici
Cast, vénovana pozadavkiim kapitoly 6 podle CSN EN ISO 9001) apod. Na piistupech a vaznosti
pfezkoumani managementu zavisi vykonnost celého systému managementu jakosti. Pravé zde se da
odhalit skutecna role vrcholového vedeni jakékoliv organizace v systému managementu jakosti!
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Kapitola 6: Management zdroji

Tato kapitola je v normach ISO . 9000 orientovana na fizeni zdroji nutnych pro systém managementu
jakosti, v¢éetné lidskych zdroju.

14. CO: Organizace musi urCovat a poskytovat zdroje potiebné pro uplatiovani a zlepSovani systému
managementu jakosti

UCEL: Procesy systému managementu jakosti jakékoliv organizace vyzaduji planovéani a uvoliiovani
lidskych, finan¢nich i materialovych zdrojt.

JAK: Pojem ,,zdroje” zahrnuje obvykle lidské zdroje, budovy, veskeré zafizeni a dopravni prostiedky,
informace a pouzivany software. Odpovédni zaméstnanci v kazdé organizaci musi planovat tyto zdroje
pro vSechny své procesy v ramci standardn€ vyuZzivanych plant. Je povinnosti vedeni této organizace
planované zdroje zabezpecit, véetné uvolnéni adekvatnich finanénich zdroji.

15. CO: Zaméstnanci provadejici prace ovliviiujici jakost produktu, musi byt kompetentni na zakladé
vzdélani, vycviku, dovednosti a zkusenosti

UCEL: Jen plné kompetentni zaméstnanci mohou odvadét kvalitni vykony. Kvalita lidskych zdroji je
pro systém managementu jakosti ve vSech organizacich kli¢ova.

JAK: Vedeni kazdé organizace je odpovédné za to, Ze zamé&stnava a povefuje ¢innostmi zaméstnance
s pozadovanou odbornou zptsobilosti. Konkrétni aplikace tohoto pozadavku je prohloubena
v nasledujicim bodg¢.

16. CO: Organizace musi urCit pozadavky na odbornou zpusobilost zaméstnanctli, poskytovat vycvik,
hodnotit jeho efektivnost a udrzovat o tom vhodné zaznamy

UCEL: Zaméstnanci viech typt organizaci musi poznat kvalifikaéni pozadavky na funkce, které
vykonavaji. Vycvik pomdha tyto pozadavky napliiovat, je ale nutné méfit efektivnost vynalozenych
zdroju na vycvik a rozvoj odborné zptisobilosti.

JAK: Vsichni zaméstnanci malych organizaci musi mit stanoveny pozadavky na odbornou zptisobilost,
tj. pozadavky na teoretické vzdélani, praxi, specialni vycvik, resp. dalsi pozadavky, stanovené
legislativou, resp. zaméstnavatelem. Tyto pozadavky musi byt definovany v popisu funk¢nich mist,
osobnich spisech zaméstnancii nebo v jiném dokumentu. VSechny formy uceni se a vycviku, které maji
zarucit stanovenou uroven odborné zpusobilosti musi byt planovany, organizovany a dokumentovany — to
jsou ale aktivity, které jsou obvykle standardni soucasti personalniho fizeni. Povinnosti manaZera v
jakékoliv organizaci, ktery ma personalni procesy na starosti, je organizovat i hodnoceni efektivnosti
vycviku, tedy toho, jak vycvik a rozvoj odborné zpusobilosti ovliviiuje kvalitu a vykonnost zameéstnanct.
Organizace ma mit pro tyto ucely stanoven postup, ktery v nejjednodussim piipadé predpoklada, ze po
skonceni vycviku se v urCitych casovych intervalech k efektivnosti vycviku vyjadfuje piimy nadfizeny
ucastnika vycviku. Zaznamy zde zahrnuji i personalni certifikaty, vysledky atestaci, Skolska vysveédcent,
apod.

Poznamka: problematice managementu lidskych zdrojt se bude specialn¢€ vénovat sedma kapitola.

17. CO: Organizace musi urcit, poskytovat a udrzovat infrastrukturu potfebnou pro dosazeni shody
s pozadavky na produkt

UCEL: Aby bylo ziejmé, kolik budov, zafizeni, technického vybaveni, software, atd. v Zadoucim
provozuschopném stavu organizace ke svym procesim potiebuje.
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JAK: Planovani infrastruktury je obvykle soucasti planti investic. Problémem ale mize byt planovani a
organizovani udrzby infrastruktury. I kdyZ to norma CSN EN ISO 9001 piimo nevyzaduje, preferovany
by mély byt preventivni pristupy k udrzbé veskerého technického vybaveni a organizace musi mit také
oSetfeny havarijni plany pro piipad vypadku techniky, za kterou nema nahradu. Pozornost musi byt také
vénovéana udrzovani a validaci pouzivaného software — vyhodné je pro tento cel uzaviit smlouvu
s autorizovanymi dodavateli téchto sluzeb.

18. CO: Organizace musi ur€it a sledovat pracovni prostiedi pro dosazeni shody s pozadavky na produkt

UCEL: Ngkteré procesy v organizacich mohou vyzadovat zvlastni podminky z hlediska hygieny,
bezpecnosti prace, hlu¢nosti apod. Tyto podminky musi byt uréeny a dodrzovany.

JAK: Mnohé pozadavky zde teSi soustava nadiazené legislativy v oblasti hygienickych predpisii,
spravné laboratorni praxe, predpisii a norem bezpec¢nosti prace, pouzivani ochrannych pomtcek apod.
Ptirucka jakosti, resp. dalsi vhodné dokumenty musi stanovovat odpovédnosti a pravomoci za fizeni
téchto pozadavkil a pfipadné naroky na zdroje musi byt feSeny v odpovidajicich planech malych
organizaci.

Kapitola 7: Realizace produktu

Dalsi a nejrozsahlejsi kapitola v normé CSN EN ISO 9001 uvadi pozadavky na hlavni procesy, véetnd
napft. procesu vyroby, nakupu, prodeje apod. .

19 CO: Organizace musi planovat a rozvijet procesy potiebné pro realizaci produktu a v jeho ramci i
pozadavky na produkt, procesy, dokumenty a zdroje, které jsou pro dany produkt specifické

UCEL: Aby vsechny procesy od marketingového priizkumu az po servis probihaly v planovanych a
fizenych podminkach.

JAK: Vyjdéme z podminky, Ze produktem organizaci jsou hmotné vyrobky, resp. poskytnuté sluzby.
Procesy, které jsou nutné pro realizaci téchto produktl, musi zahrnovat i ty procesy, které souvisi se
zkoumanim pozadavkl zakaznik, navrhem produktd i procesi, vlastni vyrobou, metrologickym
zajisténim, nakupem hmotnych a informacénich vstupti apod. Tyto procesy jsou vykonavany podle
uréitych dokumentt, které musi byt rovnéz predem urceny a fizeny ve smyslu postupt fizeni dokumentd.
Pro vSechny tyto procesy musi byt rovnéz prokazatelné¢ planovany lidské, materidlni, financni i
informacni zdroje.

20. CO: Organizace musi urcit pozadavky zakaznika, pozadavky nezbytné pro specifické nebo zamyslené
pouziti, pozadavky legislativy a ptripadné dalsi pozadavky tykajici se produktu

UCEL: Podminkou uspokojeni pozadavki zikaznikii je v prvé fadé jejich identifikace, ale i definovani
internich pozadavkd dané organizace, podminujicich plnéni pozadavkt zakaznikli  (napf. urceni
mechanickych vlastnosti pouzitych materialti s ohledem na stanoveny pozadavek Zivotnosti produktu) a
také pozadavky obecné platné legislativy.

JAK: Pozadavky zékaznikli jsou definovany na zéklad¢ vyuzivani vhodnych forem komunikace se
zakazniky. Tyto formy komunikace mohou zahrnovat terénni zkoumani nazort a pozadavkd,
projednavani poptavky apod. Tyto pozadavky musi byt oficidln€é zaznamenany, protoze slouzi jako
informacéni vstupy do procest piezkoumdvani pozadavkd — viz dal§i bod. Jinou dilezitou skupinu
pozadavka tvori legislativni pozadavky, které jsou obvykle definovany zakony, vyhlaskami apod. Kromé
toho si jednotlivé organizace mohou definovat i dopliujici pozadavky specifického charakteru (napft.
pozadavky na skladovani, baleni apod.).
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21. CO: Organizace musi pfezkoumavat pozadavky tykajici se produktu

UCEL: Odpovédni zaméstnanci ve viech organizacich musi pied navrhem a realizaci produktd
prezkoumat, zda maji podminky a jsou schopni tyto aktivity zajistit v souladu s pozadavky.

JAK: Soubor pozadavki charakterizovany v ptedchozim bod¢ tohoto textu, musi byt vhodnym zptisobem
pfezkouman kompetentnimi zaméstnanci. Smyslem tohoto pfezkoumani je zjistit, zda organizace bude
schopna vsSechny definované pozadavky splnit v pozadované kvalité a rozsahu. Vysledkem tohoto
prezkoumani mtize byt i zjisténi, Ze splnéni pozadavkd bude vyzadovat spolupraci s jinymi organizacemi,
vyuziti sluzeb specialisti, nakup uréitych zatfizeni, atd. Vysledky tohoto piezkoumani musi byt
zaznamenany. V prostfedi malych firem muize toto pfezkoumani probihat velmi jednoduchym zpisobem,
Casto posouzenim piimo feditelem a zdznamem mize byt jeho podpis na ptislusné obchodni smlouve.

22. CO: Organizace musi uplatiiovat efektivni zptisoby komunikovani se zakazniky

UCEL: Ur¢eni zaméstnanci organizace musi vhodnym zplsobem komunikovat se zakazniky planovany a
skutecny prub¢h realizace produktt.

JAK: Vedeni dané organizace musi zvolit ty nejefektivnéjsi zpisoby komunikovéani se zékazniky.
Predmétem komunikace musi byt zejména vyjasiiovani si pozadavkil, vyskyt nestandardnich situaci (napf.
zdrzeni ve vyrob¢), zplisoby dodavani apod. Jako nejefektivngjsi se jevi pfima komunikace. Zvlastni
pozornost musi malé organizace vénovat komunikaci stiznosti zdkaznikii, kde vysledky musi byt
zaznamenavany — viz dalsi text.

23. CO: Organizace musi planovat a fidit navrh a vyvoj produktu

UCEL: Aby jakykoliv navrh nového, resp. inovovaného vyrobku nebo sluzby splitoval viechny
pozadavky na tyto produkty kladené vSemi zainteresovanymi stranami a probihal za fizenych podminek a
s dostateCnym objemem zdroji.

JAK: Pod pojmem ,,navrh a vyvoj produktu musime chapat veskeré aktivity, které predchazeji samotné
vyrobé nebo poskytnuti konkrétni sluzby. Je tfeba si uvédomit, Ze pro vSechny organizace ma kvalita
navrhu a vyvoje produkti a potazmo i procest rozhodujici vliv na schopnost organizace uspokojovat
pozadavky zainteresovanych stran! Cinnosti navrhovani a vyvoje téchto novych produktl musi byt
planovany osobami s definovanou odpovédnosti a pravomocemi. Toto pldnovani musi definovat
jednotlivé etapy navrhu a vyvoje, vstupy navrhu a vyvoje (zadani, které mize odrazet i definované
pozadavky na produkt), vystupy navrhu a vyvoje, zdroje pro navrh a vyvoj (v¢etné poctu lidi, kteti budou
jednotlivé etapy navrhu a vyvoje zabezpeCovat), metody vyuzitelné v navrhu a vyvoje, zplsoby
prezkoumani, ovétovani a validace navrhu a vyvoje, zpisoby komunikace mezi jednotlivymi funkcemi,
které se na navrhu a vyvoji podileji, ptistupy k aktualizaci vystupti navrhu a vyvoje. Za celkovy proces
navrhu a vyvoje musi byt ur¢ena jednozna¢na odpovédnost.

24, CO: Organizace musi piezkoumavat, ovéfrovat a validovat navrh a vyvoj produktu

UCEL: Aby vystupy navrhu a vyvoje novych produktii a procest byly v souladu s pozadovanymi vstupy.

JAK: Norma CSN EN ISO 9000 definuje piezkoumani jako &innost provadénou k uréeni vhodnosti,
priméienosti a efektivnosti pfedmétu prezkoumani k dosazeni stanovenych cili. Velmi vhodnym
navodem k pfezkouméani navrhu mtize byt norma CSN IEC 1160, bohuZel praxi jen velmi mélo
vyhleddvana. Ovéfovani navrhu je podle CSN EN ISO 9000 potvrzeni prostfednictvim poskytnuti
objektivnich dukazl, Ze specifikované pozadavky byly splnény. Pilotni ovéfovani navrhu produkti
v omezeném rozsahu s naslednym vyhodnocenim vysledkt, testy na trzich atd. mohou slouzit jako
ptiklady vhodnych piistupti k ovéfovani navrhii a vyvoje. Validace je v souladu s CSN EN ISO 9000
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potvrzeni prostfednictvim poskytnuti objektivnich dikazti, ze pozadavky na zamyslené pouziti nebo na
specifickou aplikaci byly splnény. Podle charakteru navrhovanych produktti mize v prostfedi organizaci
mit validace rliznou podobu, napf. prototypovych testii, po¢itacovych simulaci apod. Vsechny vysledky
pfezkoumani, oveéfovani a validace navrhu a vyvoje musi byt vhodnym zplisobem zaznamenany
v souladu s pozadavkem na vedeni zaznamd .

25. CO: Organizace musi identifikovat, pfezkoumavat a ovétrovat zmény navrhu a vyvoje produktu

UCEL: Aby jakékoliv upravy a zasahy do dosavadniho prib&hu procesti v organizacich byly oficialng
navrhovany, schvaleny a zavedeny do praxe.

JAK: V pribéhu realizace produktl, véetné napt. vyroby a dodavani produktl k zakaznikim, mtze dojit
k novym objevtim, zlepSenim atd. Pokud organizace hodla dosavadni postupy inovovat (ménit), musi byt
tento proces fizen. V ramci tohoto procesu musi byt zabezpeceno: oficialni podani navrhu ke zméné
s podrobnym popisem zmeény, komplexni posouzeni realizovatelnosti, efektivnosti a zdrojové naro¢nosti
navrhované zmény ur¢enymi zameéstnanci, oficialni schvaleni navrhované zmény a jeji implementace do
praxe dané organizace. Pro jednotlivé ¢innosti zménového fizeni musi byt pfesné stanoveny odpovédnosti
a pravomoci (vcetn¢ pravomoci schvalit, resp. odmitnout zménu) a vSechna rozhodnuti souvisejici
s navrhem, pfezkoumanim, schvalenim a realizaci zmén musi byt zaznamenana.

Poznamka: Kapitola 8 upozorni na nékteré pozadavky a postupy navrhu a vyvoje podrobnéji. Tam bude
vénovana pozornost i aspektim vztahujicim se k procesim nakupovani, kterd nyni zminime pouze
strucné.

26. CO: Organizace musi hodnotit a vybirat své dodavatele a stanovit kritéria pro toto hodnoceni a vybér

UCEL: Aby jakékoliv organizace nakupovaly pouze od spolehlivych obchodnich partnerti, schopnych
plnit pozadavky na nakupované vyrobky a sluzby.

JAK: Vsechny organizace pro své potfeby musi nakupovat mnozstvi materialli, informaci, podpturnych
sluzeb, ptistrojti apod. V zajmu pozadované jakosti nakupovanych produktii a spolehlivost dodavek musi
odbératelska organizace definovat postupy vybéru a hodnoceni svych dodavatell, které je realizovano
jesté pred uzavienim smlouvy o dodavkach. Tyto postupy mohou samoziejmé zahrnovat i vybérova fizeni
na ruzné typy dodavek. V piirucce jakosti nebo jiném dokumentu vSak musi byt jasn¢ uvedeno podle
jakych kritérii je vybér a hodnoceni dodavatelli realizovano a kdo a jakym zplsobem tento vybér a
hodnoceni realizuje. Tato kritéria se fidi potiebami odbératelské organizace a mohou zahrnovat napf.
vzdalenost dodavateli, image na trhu, pozitivni reference jinych odbératelti, uroven systému
managementu jakosti u dodavatele prokdzanou napf. certifikitem na systém managementu jakosti,
environmentalni manazersky systém, spravnou laboratorni a vyrobni praxi, rychlost odezvy potencialniho
dodavatele na poptavky apod. Soucasti tohoto hodnoceni miize byt i provedeny audit systému
managementu jakosti u potencidlnich dodavateli specidlné vySkolenymi zameéstnanci nakupujici
organizace (i tento audit v§ak muze uréita firma nakupovat jako sluzbu). Vysledky vybéru a hodnoceni
dodavatelli musi byt zaznamenany. S vybranymi dodavateli pak musi organizace uzavfit smlouvu o
dodavkach, ktera bude obsahovat i podrobné specifikace dodavanych produktli (viz nasledujici bod 27).
V prubéhu plnéni kontraktu odbératelska organizace musi prubézné (tzn. v pfedem uréenych intervalech)
realizovat hodnoceni vykonnosti dodavateld, tj. hodnoceni jejich okamzité schopnosti plnit pozadavky
smlouvy. Také pro tento typ hodnoceni musi byt stanovena kritéria (ukazatele) vykonnosti, napt. dodrzeni
terminu dodavek, poskytnuti dodatkovych sluzeb, rozsah neshod v dodavkach zjistény ovéfovanim shody
dodavek. Vysledky tohoto hodnoceni musi byt zaznamenany a musi byt vyhodnoceny trendy vykonnosti
dodavatelll — viz vazba na procesy analyzy dat, jez budou popsany pozdéji. Negativni trendy mohou vést
k rozhodnuti o zméné dodavateld.
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27. CO: Organizace musi sdélovat dodavatelim ptfiméfené pozadavky na nakupovani

UCEL: Aby se dodavatelé mohli v&as piipravit na splnéni pozadavkil odebirajici organizace.

JAK: Odbératel (tj. nakupujici organizace) je povinen zavcas a v pozadované podrobnosti sdélit
dodavajici organizaci informace o pozadavcich na dodavky. Tyto pozadavky kromé pozadovanych
objemi a termini dodavek maji zahrnovat i takové informace, jako jsou pozadované metody zkousSeni a
kontroly, typy dikazii o shodé¢ dodavek s pozadavky (certifikaty, atesty apod.), poZadavky na systém
managementu u dodavatele, pozadavky na kvalifikaci zaméstnancti dodavatelské organizace, vazba na
normy a jiné piedpisy apod. Tyto pozadavky by mély byt vhodnym zplsobem s dodavatelem
komunikovany. Také vSechny zmény v pivodnich pozadavcich by meély byt dodavateld sdéleny
s predstihem a dostate¢nou podrobnosti.

28. CO: Organizace musi vhodnym zptisobem ovéfovat shodu nakupovanych produktid s pozadavky

UCEL: Aby byly ziskany diikazy o tom, Ze nakupované sluzby a vyrobky splnily pozadavky
nakupujici organizace.

JAK: Pokud postupy ovetovani shody dodavek s pozadavky nejsou stanoveny zavaznou legislativou,
musi si nakupujici organizace stanovit vhodné postupy ovérovani shody dodavek. Tyto postupy mohou
zahrnovat vstupni ovéfovani s vyuzitim statistickych ptejimek, stoprocentni kontrolu, pfijeti dodavky
s pfislusnym certifikatem (atestem) bez dalSiho ovéfeni, pievzeti dodavky pfimo u dodavatele apod.
Uplatiiované postupy vSak musi garantovat to, ze z dalSiho pouziti budou spolehlivé vylouc¢eny vSechny
dodavky, které nesplnuji pozadavky na jakost. Postupy tohoto ovéfovani musi byt popsany, vcetné
odpovédnosti a pravomoci k uvolnéni dodavek pro dalsi pouziti. VSechny vysledky ovéfovani shody
dodavek musi byt nakupujici organizaci zaznamendny. Neshody v dodavkach jsou feSeny
prostednictvim uplatiiovani externich reklamaci v souladu s popisem feSeni neshodnych produktt — viz
dale.

29. CO: Organizace musi planovat a realizovat poskytovani sluzeb za fizenych podminek

UCEL: Aby viechny &innosti a procesy v organizacich neprobihaly ndhodné a neefektivné.

JAK: Jednotlivé procesy v riznych organizacich musi byt vhodnym zptisobem planovany a fizeny.
Pravomoc k fizeni jednotlivych procesti maji mit vlastnici procest (napf. vedouci nakupu, mistr dilny
apod.) a ti musi uplatnovat vhodné postupy fizeni. Zakladem fizeni jsou zde tzv. operativni plany. Je
pochopitelné, ze dokumentované postupy budou v mnohych ptipadech pouze ramcové a mnohé konkrétni
¢innosti a okamzitd rozhodnuti (napf. pfi jednotlivych vyrobnich operacich) budou vzdy zavisla na
znalostech zaméstnanci. V kazdém ptipad¢ se ukazuje jako velmi vhodné, pokud tyto ramcové postupy
vyuzivaji takovych forem vyjadfovani, jako jsou vyvojové diagramy, postupové diagramy apod. . Tyto
dokumenty musi byt pfistupny v§em zaméstnanctm.

30. CO: Organizace musi urcité procesy validovat v piipadech kdy se jejich nedostatky projevi az po
poskytnuti sluzby

UCEL: Aby byla poskytnuta zaruka, 7e pokud budou podobné procesy zahajeny, jejich vystupy budou
spliiovat vstupni pozadavky.

JAK: Pokud jsou v organizacich uplatiiovany procesy, u kterych nelze naslednym monitorovanim a
métfenim ovérovat vysledny vystup nebo procesy jejichz nedostatky se projevi az pfi vyuzivani zakazniky
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(prikladem takovych procesti mtize byt povrchova uprava materialil, svafovani apod.), musi se provést
validace téchto procesii, tzn. potvrzeni, Ze tyto procesy budou schopny dosdhnout planovanych vysledkt
a vystupy budou v souladu s pozadavky. Konkrétni pribéh validace mize zahrnovat piezkoumani
odborné zpiisobilosti personalu (atestace apod.), prezkoumani stavu méficich a monitorovacich zatizeni
(viz dale), posouzeni vysledkli podobnych postupti v jinych firmach apod. Rovnéz zde musi byt ureny
pravomoci a odpovédnosti za prubéh a formy validace a vSechny vysledky validace procest
zaznamenany.

31. CO: Organizace musi vhodnym zptsobem b&hem realizace produktu produkt identifikovat a zajistit
jeho sledovatelnost

UCEL: Aby byla garantovana nezaménitelnost materialt, informaci a dal$ich zdrojii pro procesy v
organizaci a byla mozna zpétna sledovatelnost toho, jak byly jednotlivé Cinnosti vykonany, pokud to
externi zékaznici, resp. jiné zainteresované strany budou zadat.

JAK: Ve vSech organizacich je to jeden z prvki, ktery garantuje potfadek na pracovistich. Identifikace je
vhodné oznaCeni vSeho, co se nachazi na Gzemi, véetné materialll pfislusné dokumentace, nastrojd,
meétidel, lidi apod. tak, aby byly za vSech okolnosti,vzdy spolehlivé odlisitelné od jinych. Pokud je to
vhodné, mtize byt pro tento ti€el vypracovan a vyuzivan dokumentovany postup. Zpétna sledovatelnost je
Casto vyZzadovéana odbérateli rtiznych organizaci (naptf. v automobilovém primyslu, farmaceutickém
prumyslu apod.) - tzn. Ze musi byt garantovana moznost zpétného vyhledani a ovéfeni toho, jaké postupy
i vstupy byly u jednotlivych produktli uplatnény , kym a s jakymi vysledky. Tento pozadavek je
velmi uzce spojen s definovanymi pozadavky na uchovavani dokumentti v souladu s fizenim dokumentt.

32. CO: Organizace musi peCovat o majetek zakaznika

UCEL: Majetkem zakaznika jsou vSechny hmotné statky, které externi zakaznici docasné svétuji
organizaci, ale i vSechna osobni i obchodni data vSech zainteresovanych stran. Je nutné garantovat, ze
tento majetek nebude zcizen, posSkozen, zneuzit apod.

JAK: Pokud organizace pracuje s majetkem zakaznika (a da se predpokladat, ze alespon s tdaji o svych
partnerech pracuje vzdy), musi byt stanoveny odpovédnosti na konkrétni funkce (zaméstnance) i postupy
ochrany tohoto majetku, popsané alespon v piirucce jakosti.

33. CO: Organizace musi urCit a udrzovat monitorovaci a meéfici zafizeni potiebnd pro poskytnuti
dikazl, Ze poskytnuta sluzba je v souladu s pozadavky

UCEL: VSechna méfici a monitorovaci zafizeni pouZzivand v procesech realizace produktli musi
garantovat spolehlivost méfeni. Proto je nutné je uchovavat ve stavu, ktery umozni ziskavat validni data
z méfeni a monitorovani.

JAK: Ve vsech typech organizacich musi byt vramci systému managementu jakosti stanovena
odpovédnost za fizeni méficich a monitorovacich zafizeni na zaméstnance, ktery absolvuje specialni
vycvik z problematiky podnikové metrologie. U jednotlivych skupin méfidel (napf. stanovenych,
orientacnich apod.) se musi uplatiiovat vhodné postupy nakupu, evidence, skladovani, drzby, kalibrace
a pouzivani métidel.

Poznamka: Pouze pozadavky z této kapitoly, kterd je v normach CSN EN ISO 9001 a 9004 oznagena
jako ,,Realizace produktu®, mohou organizace ze svych systémli managementu jakosti vyloucit za
podminky podrobného zdtvodnéni tohoto vylouceni v ptirucce jakosti. Zakladnim kritériem pro mozné
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vylou€eni je mira dopadu vylouéeni uréitého pozadavku normy CSN EN ISO 9001 na schopnost dané
organizace plnit pozadavky zékaznikl a legislativy.

Kapitola 8: Méieni, analyza, zlepsSovani

Posledni kapitola v normé¢ CSN EN ISO 9001 definuje pozadavky na riizné typy méfeni, zpracovani dat a
aplikaci principu neustalého zlepSovani.

34. CO: Organizace musi planovat a uplatiovat procesy monitorovani, méfeni, analyzy a zlepSovani

UCEL: Aby manaZefi jakékoliv organizace poznali jak jejich systém managementu jakosti plni své
funkce.

JAK: V zajmu objektivniho rozhodovani manazer( je nutné realizovat riizna monitorovani a méteni. To
vyzaduje uvolnéni prislusnych zdroju, vetné lidskych. Tyto zdroje a také metody méfeni a monitorovani
musi byt planovany. A tak napt. musi byt pfedem planovano kdy, na jak rozsahlém souboru zakaznikd,
jakym zptsobem a kolik zaméstnanci bude provadét méfeni spokojenosti zédkaznikli. Rovnéz postupy
zpracovani dat z riznych méfeni, jakoz i v§echny procesy zlepSovani v malé organizaci se musi planovat.

32. CO: Organizace musi monitorovat a méfit spokojenost svych zakaznikt

UCEL: Vedeni kazdé organizace musi poznat uUrovenl vniméani externich zékaznikli vzhledem
k poskytovanym produktim. Toto monitorovani a méfeni je povazovano za kliCcové v systémech
managementu jakosti.

JAK: Organizace musi mit postupy pro méfeni a monitorovani spokojenosti svych zakaznik. Musi byt
uréeny znaky spokojenosti, velikost vzorku (tj. pocet dotazovanych zakaznikll), zplisob ziskavani
informaci a jejich zpracovani. O vysledcich tohoto méfeni musi byt informovano vedeni organizace
nejlépe v prubehu prezkoumani managementem (viz bod 13 vyse).

33. CO: Organizace musi v planovanych intervalech provadét interni audity

UCEL: Aby byly systematicky vlastnimi silami odhalovany piileZitosti ke zlepsovani vykonnosti procesi
systému managementu jakosti dané organizace.

JAK: Pro planovani a realizaci internich auditi plati norma CSN EN ISO 19011. Odpovédny
zameéstnanec organizace ma zpracovat tzv. program auditu, v ramci kterého je planovano kde a kolik
internich auditti bude vykonavano. M¢lo by byt uplatiovano pravidlo, Ze min. 1x ro¢n€ musi byt provéien
kazdy z procesit organizace, které byly zalenény do systému managementu jakosti. Audity mohou
provadét pouze specialné vycviceni auditofi. Malé organizace si mohou bud’ tyto auditory vychovat
pomoci specialnich vycvikovych kurzi nebo si mohou auditory najimat jako nakupovanou sluzbu ve
vazb¢ na body 26 az 28 vyse (pokud mozno ale s personalnim certifikatem pro funkce auditorti jakosti).
Zasadnim pozadavkem na auditory je to, aby byli nezavisli na auditovaném procesu. Dals$i pozadavky
vymezuje norma CSN EN ISO 19011, ktera také uvadi jaké druhy informaci musi obsahovat zprava
z kazdého auditu. O vysledcich auditd musi byt informovano vedeni organizace nejlépe v prub&hu
pfezkoumani managementem (viz bod 13 vyse) nebo bezprostiedné po jeho ukonceni. Na zjisténi z auditd
(neshody, resp. oblasti ke zlepSovani) musi vedeni auditované oblasti adekvatné reagovat realizaci
vhodného opatieni. Postupy auditovani musi byt dokumentovany zvlastnim dokumentovanym postupem.

Poznamka: problematice auditli v systémech managementu jakosti bude vénovana pozornost v kapitole
12.
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34. CO: Organizace musi monitorovat a méfit vykonnost procest systému managementu jakosti

UCEL: Aby vlastnici viech procesti v systému managementu jakosti poznali skute¢né chovani procest a
mohli tyto procesy ucinné fidit.

JAK: Vsechny procesy, které definuje pfirucka jakosti dané organizace jako soucast systému
managementu jakosti, musi byt monitorovany a méfeny z hlediska toho, jak a zda viibec jsou dosahovany
planované vysledky. Pro kazdy proces musi byt stanoveny vhodné ukazatele vykonnosti (s vyuZzitim
¢asové, nakladové a jiné metriky), které umozni pfijimani operativnich rozhodnuti vlastnikiim méfenych
procesu. Ptirucka jakosti nebo jiné dokumenty pak tyto ukazatele musi definovat a také musi byt ureny
odpovédnosti za toto méfeni i s pfisluSnymi pravomocemi (napf. mit pfistup k potiebnym zaznamim
apod.). Pfed pouhym monitorovanim (tj. sledovanim) by mély byt preferovany postupy meéteni
vykonnosti procest.

Vlastnici procesti musi byt o vysledcich tohoto méfeni prubézné informovani.

35. CO: Organizace musi monitorovat a mefit charakteristiky produktu

UCEL: Aby byly poskytnuty dikazy o tom, e organizaci doddvané vyrobky a sluzby jsou v souladu
s pozadavky zakazniki, legislativy a dalSich zainteresovanych stran.

JAK: Dodavajici organizace musi s ohledem na charakter svych produktii stanovit znaky tohoto
produktu, které budou podle ptislusnych kontrolnich postupt (metod) ovérovany. Tyto kontrolni postupy
musi byt dokumentovany v souladu s pozadavky na fizeni dokumenti a vysledky vSech kontrol musi byt
zaznamenany. V prostiedi organizaci sem spadaji napf. i ¢innosti vykonavané externimi laboratofemi a
zkuSebnami (bez ohledu na to, zda jsou nebo nejsou akreditovany). Tato kontrola mtize zjistit, Ze produkt
neni v souladu s pozadavky a v tomto pifipad€ se jedna o neshodny produkt, se kterym je nutné zachazet
ve smyslu nasledujiciho bodu.

36. CO: Organizace musi fidit své neshodné produkty

UCEL: Vsechny neshody spojené s produkty ur&ité organizace musi byt zaznamenany s cilem
identifikovat pravé pri¢iny téchto neshod a zamezeni jejich opakovaného vyskytu.

JAK: Neshodnym produktem je takovy produkt, ktery neni v souladu s pozadavky.( jakakoliv odchylka
od specifikaci na produkt je ve smyslu normy CSN EN ISO 9000 povaZovana za neshodu). Tyto neshody
musi byt zaznamenany (vcetné jejich popisu) a vedeni pfislusného pracovisté se musi zabyvat zpisobem
jejich feSeni ( v souladu s bodem 39 dale). Pro fizeni neshodnych produkti musi mit jakakoliv organizace
dokumentovany postup.

37. CO: Organizace musi shromazd'ovat a analyzovat vhodné udaje s cilem identifikovat moZznosti
zlepSovani

UCEL: Vysledky mnohych méfeni musi byt za pouziti vhodnych statistickych nastroj analyzovany, aby
vrcholové vedeni organizace mélo objektivni udaje k rozhodovani o tom co a jakym zpiisobem zlepSovat.

JAK: Zptsobili a ureni zaméstnanci musi data z mnohych meéfeni a monitorovani objektivnim
zplisobem zpracovavat za poziti vhodnych statistickych nastrojti (napt. Paretovy analyzy, histogrami,
regulac¢nich diagramd, stratifikace, pribéhovych diagramd apod.). Aplikace téchto metod musi umoznit
poznani trendd ve vyvoji riznych ukazateld. Povinn€ musi byt analyzovany vysledky méteni spokojenosti
zékaznikli (viz bod 32 vyse), ovéfovani shody produktu (viz bod 35 vySe), hodnoceni vykonnosti
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dodavatell (viz bod 26 vyse) a méfeni vykonnosti procesi (viz ¢l. 34 vyse). Vysledky analyzy dat musi
byt vyuzity jako informacni vstupy pro proces pirezkoumani managementu (viz bod 13 vyse). Pfirucka
jakosti musi definovat odpovédnosti a pravomoci zaméstnancti pii analyze dat.

38. CO: Organizace musi neustale zlepSovat efektivnost systému managementu jakosti

UCEL: Aby jakéakoliv organizace ve svych &innostech neustrnula, je nutné trvale zlepSovat efektivnost a
ucinnost jednotlivych procest. Efektem by mélo byt snizovani vnitinich neefektivnosti a tedy i nakladu.

JAK: Na zéaklad¢ statistického zpracovani dat (viz bod 37 vyse) ziskdvaji manazefi organizace informace
o procesech a produktech, které mohou byt centrem dalSiho zlepSovani. Efektivnost celého systému
managementu jakosti se zlepSuje zejména diky zlepSovani jednotlivych procest. Konkrétni plany
zlepSovani musi obsahovat cilové hodnoty zlepSeni, navrhované metody a potiebné zdroje. Organizace
mohou pro tyto ucely vyuzivat znamé metodologie zlepSovani (Q-Journal, Six-Sigma apod.). Interni
audity (viz bod 33) pak ovétuji jak byly aktivity zlepSovani v malé organizaci t¢inné.

Problematice zlepSovani bude vénovana pozornost v kapitole 11, kde budou také popsany pfistupy
k realizaci opatieni k napravé a preventivnich opatteni.

39. CO: Organizace musi provadét vhodna napravna a preventivni opatfeni

UCEL: Aby se zamezilo opakovani chyb v poskytovani vyrobkii a sluzeb zakaznikiim a byla zavéas
prijimana takova opatieni, ktera dokazi zabranit jejich vzniku.

JAK: Na vSechny neshody odhalené internimi audity (bod 33), méfenim spokojenosti zakaznikd (jsou
zde obvykle vyjadteny jejich stiznostmi — viz bod 32) a fizenim neshodného produktu (viz bod 36 vyse)
musi byt adekvatné reagovano. VSechny organizace musi mit dokumentovany postup na to jak reagovat
na neshody, které uz nastaly (napravnymi opatienimi) i na to, jak potencidlnim neshodam zabranit
(preventivni opatieni). Preventivni opatfeni mohou byt propojena s analyzou udajti, zlepSovanim procest,
motivaci zaméstnancti k odhalovani pfileZitosti ke zlepSovani apod. Odpovédni zaméstnanci organizace
musi opatfeni k naprave i preventivni opatieni realizovat (s vedenim pfislusnych zaznamt) a vedeni dané
organizace musi ovéfovat Gi¢innost realizovanych opatieni.

vvvvvv

pozadavky na systémy managementu jakosti vsouladu snormou CSN EN ISO 9001. ProtoZe
pozadavkem této normy je i diiraz na neustalé zlepSovani a rozvoj tohoto systému, zminime jesté nékolik
doporuceni, které v tomto sméru piinasi norma CSN EN ISO 9004.

3.3 Vybrana doporuéeni normy CSN EN ISO 9004 na zlepSovani systémi
managementu jakosti

Vime uz, ze¢ norma CSN EN ISO 9001 je souborem povinnych pozadavki, které reprezentuji uréité
minimum, na kterém se svétové spolecenstvi dohodlo za uc¢elem harmonizace prokazovani shody systémi
managementu jakosti (véetng jejich certifikace). Norma CSN EN ISO 9004 jde daleko za ramce téchto
povinnych pozadavkii a doporucuje v prostfedi ruznych organizaci realizovat mnohé dalsi Cinnosti.
Uvedeme alespon nejvyznamnéjsi z nich.

40. CO: Organizace ma provadét méfeni a monitorovani spokojenosti svych zaméstnanca

UCEL: Aby i diky takto ziskanym informacim mohlo vedeni jakychkoliv organizaci odhalovat
ptilezitosti k dal§imu zlepSovani systému managementu jakosti.
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JAK: Podobné postupy, jaké organizace uplatiiuje pifi mefeni spokojenosti svych zakaznikd, muze
aplikovat také ptfi ziskavani udaji o tom, jak toto zafizeni a systém managementu vnimaji jeho
zameéstnanci. Jediny rozdil je v tom, ze zcela odlisné budou znaky spokojenosti. Tento proces mize byt
fizen personalnim manazerem za podminky zachovani anonymity respondentli a ukazuje se jako velmi
vhodné shromazd’'ovat nazory od vSech skupin zaméstnancii organizace. Také vystupy z méfeni
spokojenosti zaméstnancti mohou byt vstupy pro pfezkoumani managementu (viz bod 13 vyse).

Poznamka: Této problematice se bude také vénovat podrobnéji kapitola 7.

41. CO: Organizace ma systematicky méfit vysi svych vydaju vztahujicich se k jakosti

UCEL: Aby management jakychkoliv organizaci ziskal pomoci ,jfe¢i penéz“ piesvéd¢ivé udaje o
vnitinich neefektivnostech a ztratach zptisobenych nekvalitnimi produkty.

JAK: Pro méfeni téchto vydaji je mozné vyuzit alternativni ptistupy. Nejjednodussim zptisobem méfeni
vydaji vztahujicich se k jakosti je jejich sledovani a vyhodnocovani v logicky setazenych skupinach
vydajii na interni vady, externi vady, promrhané pfilezitosti a investice a $kody na prostfedi. Pokud by
byly vSechny neshodné produkty (viz bod 36 vyse) a realizovana napravna opatieni (viz bod 39 vyse)
monitorovany a vyjadfovany i v penéznich jednotkach, zjistila by se odpovidajici vySe ekonomickych
ztrat, ktera je bez tohoto sledovani obvykle zcela anonymni soucasti rezijnich nakladd, tiebaze vyznamné
zhorSuje ekonomické vysledky organizace. 1 analyza takto ziskanych dat mutze vést k realizaci
ptislusnych zlepseni.

Poznamka: Nekteré postupy méteni vydaji vztahujicich se k jakosti uvede kapitola 6.

42. CO: Organizace ma systematicky provadét sebehodnoceni svych ¢innosti a dosahovanych vysledki

UCEL: Aby byly odhalovany silné a slabé stranky ve viech ¢innostech organizaci a viech dosahovanych
vysledcich, kdyZ slabé stranky jsou povazovany za vyzvy ke zlepSovani.

JAK: Norma CSN EN ISO 9004 v piiloze A uvadi navod na realizaci sebehodnoceni organizaci.
Sebehodnoceni je vSezahrnujicim posuzovanim toho jak organizace pracuje a jaké vysledky dosahuje na
zékladé porovnavani reality sur€itym kriteridlnim modelem. Timto modelem mohou byt napf.
doporu¢eni CSN EN ISO 9004. Sebehodnoceni realizuji na vyzvu vrcholového vedeni specialng
vyskoleni posuzovatelé, ktefi musi byt schopni skuteCnost organizace posoudit z nékolika pohledi:
pouzivanych pfistupli (metod) ke vSem cCinnostem zafizeni, rozsahu aplikace téch nejlepSich metod,
zpisobu interniho posuzovani a pfezkoumavani efektivnosti ¢innosti, realizace zlepSovani a kone¢né i
z hlediska dosahovanych ekonomickych i mimoekonomickych vysledkii. Jedna se o mnohem
propracovan¢jsi alternativu internich auditd, které jsou povinné v systémech managementu jakosti (viz
bod 33 vyse) a vysledky sebehodnoceni maji byt vyhradné vyuzivany k rozhodnutim o dal$im zlepSovani
ve smyslu bodu 38 v této kapitole.

Poznamka: O nékterych aspektech sebehodnoceni se mtizete dozveédét pii studiu kapitoly 12.

43. CO: Organizace by mély systematicky méfit svou vykonnost.

UCEL: Aby organizace mohly objektivng hodnotit dosahované vysledky na zékladé komplexniho
posouzeni ekonomickych a dal§ich kritérii své vykonnosti.

JAK: VsSechny organizace by mély meéfit svou vykonnost s pouzitim dvou skupin ukazatelt:
ekonomickych a mimoekonomickych. Vhodnym pfistupem by pro tento ucel mohlo byt aplikovani
metodiky Balanced Scorecard, ktera je zatim nejkomplexnéji propracovanym navodem na posuzovani
jednotlivych stranek vykonnosti z perspektivy spokojenosti zakaznikli, interni vykonnosti procest,
procest uceni se a zlepSovani a konecné i z hlediska financni (ekonomické) vykonnosti.
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44. CO: Organizace maji vhodnym zptsobem fidit informace

UCEL: Aby byla garantovana ochrana dusevniho vlastnictvi, ale také zpiistupiiovani viech potiebnych
informaci, které ke kvalitnimu vykonu zaméstnanci vSech typil organizaci vyzaduji.

JAK: Organizace by se mély systematicky starat o zpiistupfiovani vSech informaci, které jsou nutné ke
zvySovani jejich vykonnosti. Je vhodné urCovat z jakych zdrojii a jakym zptisobem budou informace
ziskavany (vCetné vyuziti internetu, konferenci, odbornych periodik), planovat a uvolnovat financni
zdroje na zptistupnovani téchto informaci, ale také posuzovat efektivnost vynalozenych zdroji. Do této
oblasti spada i ochrana duSevniho vlastnictvi zaméstnanct firem. Zakladnim principem fizeni informaci
by mélo jejich maximalni vyuzivani v zajmu vykonnosti organizace a spokojenosti zakaznikt i dalSich
zainteresovanych stran.

Z Shrnuti pojmu z kapitoly 3

Je vhodné zapamatovat si vyznam nasledujicich pojmi:
e dokumentace systému managementu jakosti

prirucka jakosti

politika jakosti

cile jakosti

prezkoumani systému managementem

efektivnost vycviku

management infrastruktury a prostiedi

pozadavky zakaznika

navrh a vyvoj

prezkoumani navrhu

validace névrhu

nakupovani

méfici a monitorovaci zatizeni

identifikovatelnost a sledovatelnost

spokojenost zakaznika

vykonnost procesti

opatteni k naprave

preventivni opatfeni

oveétovani produktu

audit
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Otazky ke kapitole 3

Pro ovéfeni, ze jste dobie a uplné latku kapitoly zvladli, mate k dispozici nékolik teoretickych otazek.

—

O N

10.

Jaky je ucel kazdé ze zakladniho souboru norem ISO t. 9000?

Kterd z norem ISO t. 9000 je kritériem pro externi posuzovani shody?

Ve které kapitole normy ISO 9001 jsou uvedeny pozadavky na fizeni dokumentll a zaznamd
v systémech managementu jakosti?

Ve které kapitole normy ISO 9001 jsou uvedeny pozadavky na roli vrcholového managementu
organizaci v systémech managementu jakosti?

Ve kter¢ kapitole normy ISO 9001 jsou uvedeny pozadavky na fizeni lidskych zdroja?

Ve kter¢ kapitole normy ISO 9001 jsou uvedeny pozadavky na navrh a vyvoj produktii a procesti?
Ve které kapitole normy ISO 9001 jsou uvedeny pozadavky na nakupovani?

Ve které kapitole normy ISO 9001 jsou uvedeny pozadavky na fizeni méficich a monitorovacich
zatizeni?

Ve které kapitole normy ISO 9001 jsou uvedeny pozadavky na rGzné procesy meéfeni a
monitorovani?

Ve které kapitole normy ISO 9001 jsou uvedeny pozadavky na realizaci napravnych a
preventivnich opatfeni?
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2005, 130 s. (ISBN 80-02-01767-6)
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4. TQM (TOTAL QUALITY MANAGEMENT). PRINCIPY, KONCEPCE,
MODELY. NARODNI A NADNARODNI CENY ZA JAKOST

4.1 Zakladni principy TQM

@ Cas ke studiu: 1 hodina

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e definovat koncepci TQM
e popsat jednotlivé principy Excelence

Vyklad

Vv

z koncepci pro rozvoj systémii managementu jakosti v organizacich. Tato koncepce se prosazuje
prosttednictvim modelt. V Evropé je dominantnim modelem EFQM Model Excelence, ktery slouzi i jako
zéklad k oceniovani organizaci Evropskou cenou za jakost, resp. narodnimi cenami za jakost.

Velmi vyraznym trendem posledniho desetileti je intenzivni piiklon mnoha svétovych organizaci
k aplikaci modelt tzv. podnikové excelence, které jsou vyrazem snah o efektivni zvladnuti pfistupd a
zasad TQM.

Tento trend je v Evropé reprezentovan zejména aktivitami podporovanymi Evropskou nadaci pro
management jakosti (EFQM), jejiz poslanim je od r. 1988 praveé podpora organizaci k TQM. Tato nadace
v poslednich letech formulovala osm zakladnich principti excelence

EFQM definuje pojem excelence jako vynikajici plisobeni v oblasti fizeni organizaci a dosahovanych
vysledcich zalozené na souboru principii, zahrnujicich orientaci na vysledky, zaméfeni na zakaznika,
vedeni a stalost ICelu, management prostiednictvim procest a faktil, rozvoj a angazovanost lidi, neustalé
uceni se, zlepSovani a inovace, rozvoj partnerstvi a socialni odpovédnost.

o Jednotlivé principy Excelence

Princip orientace na vysledky
Excelence je dosahovanim takovych vysledkii. Které vrcholné uspokojuji vSechny zainteresované strany.

Kazdy tidici pracovnik se logicky zajima o vysledky, které organizace dosahuje. Je nutné si vSak
uvédomit, ze excelentni ekonomické i dalsi vysledky (objem zisku, podil na trhu, hodnota akcii, uspory
nakladd apod.) organizaci jsou podminény efektivni aplikaci dalSich principt excelence.
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Princip zaméieni na zdakaznika
Excelence je vytvarenim trvalé hodnoty pro zdakaznika

Pojem ,,zékaznik“ definuje norma CSN EN ISO 9000: zakaznikem je organizace nebo osoba, ktera
pfijima produkt. Produktem pfitom mize byt hmotny vyrobek, poskytnuta sluzba, zpracovana informace
apod. Podstatou tohoto principu je pak nasledujici tvrzeni: externi zadkaznici jsou konecnym arbitrem,
rozhodujicim o existenci organizaci. Ty by proto mély dé¢lat vSechno pro trvalé uspokojovani jejich
pozadavk.

Princip vidcovstvi a stdlosti ucelu
Excelence je inspirujicim viiddcovstvim odvozenym od vize a doprovdzeny stalosti ucelu.

Tento princip je bezesporu jednim z kliCovych i pro integrované systémy fizeni. Bohuzel, v mnoha nasich
organizacich piedstavuje choulostivou a cCasto nezvladnutou oblast managementu! Podstata tohoto
principu je ukryta ve vyroku o tom, ze fidici pracovnici musi byt pozitivnim piikladem ostatnim
zaméstnanclim organizace svym chovanim, postoji a jednanim, které garantuje stalost ticelu organizace a
jeji strategické smérovani.

Princip managementu prosti‘ednictvim procesii a fakti
Excelence je Fizenim organizace prostrednictvim souboru systémii, procesii a fakti, které spolu souviseji

Kazda organizace pracuje mnohem efektivnéji, kdyz to co déla chape a tidi jako procesy .Procesem se
mysli soubor dil¢ich Cinnosti, které méni vstupy na vystupy za spotfeby zdroji v regulovanych
podminkach. Rozhodovaci procesy by mély byt na vSech tirovnich fizeni co nejobjektivnéjsi. Proto se
vyZaduje, aby efektivni a spravna rozhodnuti manazerti byla zaloZena na hluboké analyze dat a informaci,
ne na pocitech a subjektivnich nazorech.

Princip rozvoje a angaZovanosti lidi
Excelenceje maximalizaci prispevkii zaméstnancii diky jejich rozvoji a zapojeni

Neni sporu o tom, Ze svétové organizace si naléhavé uvédomuji skuteCnost, Ze znalosti zam¢estnanc a
jejich aktivita jsou dnes povazovany za jejich nejvétsi majetek. Uvolovani potencidlu zaméstnanct
sdilenim hodnot a kultury organizace zalozené na dlvéfe a zmocnéni zaméstnancii podporuje aktivni
zapojeni lidi do vSech ¢innosti organizace.

Princip neustdlého uceni se, zlepSovdani a inovaci
Excelence je vyzvou soucasnému stavu a efektivni zménou s vyuzitim procesti uceni se k tvorbé inovaci a
prileZitostem ke zlepSovani.

Tento princip musi byt v organizacich uzce spojen s pfedchozi zdsadou zapojeni zaméstnanctli, protoze
zaklad tohoto principu je v tvrzeni, ze systematicky rozvoj zplsobilosti zaméstnancii, jejich znalosti a
dovednosti je vychodiskem k budoucim uspéchiim organizace, jez je ovlivnén procesy neustalého
zlepSovani.
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Princip rozvoje partnerstvi
Excelence je rozvijenim a udrzovanim partnerstvi s prislusnou hodnotou

Partnerstvi je pracovnim vztahem, ktery je vzajemné vyhodny pro vSechny zainteresované strany.
Organizace ma s témito stranami ve svém vlastnim zajmu vztahy partnerstvi budovat a posilovat, véetne
partnerstvi s dodavateli.

Princip socidlni odpovédnosti
Excelence je aktivitami, které jdou daleko za ramec minimalnich legislativnich pozadavkit a kterymi
organizace usiluje o pochopeni a uspokojovini vSech ocekavaini zainteresovanych stran ve spolecnosti

Posledni z principl systémd fizeni je v sou¢asnosti vetejnosti velmi diskutovan a je i podporovan ptistupy
EU. VSechny organizace totiz maji svtij dil odpovédnosti i za vyvoj ve svém okoli. Pfijetim etického
pfistupu a vykonavanim Ccinnosti tak, aby se daleko prekracovaly minimdlni ramce legislativnich
pozadavkil organizace poskytuji takové sluzby, které jsou v souladu s dlouhodobymi z4jmy nejenom
organizace, ale i vSech zainteresovanych stran.

@ Pojmy k zapamatovani

TOM (Total Quality Management)

- filosofie moderniho managementu v praxi realizovana prostfednictvim riznych modela ,
které vymezuji ramec jednotlivych oblasti TQM a slouzi k posuzovani tirovné fizeni
organizaci.

Excelence

- vynikajici ptisobeni v oblasti fizeni organizaci a dosahovanych vysledcich zalozené na
souboru principli, zahrnujicich orientaci na vysledky, zaméfeni na zakaznika, vedeni a
stalost G¢elu, management prostfednictvim procest a faktl, rozvoj a angazovanost lidi,
neustalé uceni se, zlepSovani a inovace, rozvoj partnerstvi a socialni odpovédnost.

4.2 EFQM Model Excelence

@ Cas ke studiu: 2 hodiny

_7@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e pochopite princip EFQM Modelu Excelence
® popsat jednotlivé principy kriteria EFQM Modelu Excelence
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Vyklad

o Co je EFQM Model Excelence a k ¢emu slouzi

Modely fizeni organizaci popisované napt. v normach ISO . 9000 nebo jinych standardech patii
obvykle do kategorie tzv. prescriptivnich, coz znamend, ze jejich jednotlivé prvky jsou
predepsany kapitolami ptisluSnych standardu.

Vedle prescriptivnich modeld fizeni organizaci existuje pfistup oznacovany jako Total Quality
Management (TQM). V praxi je tato koncepce realizovana prostiednictvim riznych modelt, které
vymezuji ramec jednotlivych oblasti TQM a slouzi k posuzovani trovné fizeni organizaci. Kriteria téchto
modelt jsou kodifikovana jako podklady pro udélovani ceny za jakost.

Nejstars$i v tomto sméru jsou pozadavky japonské Demingovy ceny za jakost (z 50. let). Z konce
osmdesatych let pochdzi prvni podoba americké Narodni ceny Malcolma Baldrige (MBA - Malcolm
Baldridge Award). Pocatkem devadesatych let byla na evropském kontinenté pfipravena kriteria pro
Evropskou cenu za jakost (EQA- The European Quality Award). Principy hodnoceni a pfislusna kriteria
vypracovala Evropska nadace pro management kvality (EFQM - European Foundation for Quality
Management). Tento model byl pouzivan pod nazvem Evropsky model TQM. V pribéhu devadesatych
let byl zasadn€ inovovan a oficialn€ predstaven na jate 1999 pod zménénym nazvem EFQM Model
Excellence. Zatim posledni inovovana verze pochazi zr. 2003. Jako Excelence je chapano vynikajici
pusobeni organizace v oblasti fizeni i dosahovani vysledku.

e EFQM vytvorila univerzalni model pro hodnoceni vykonnosti organizaci — moduldrni EFQM
Model Excelence. EFQM Model Excelence predstavuje nepiedpisujici ramec, ktery pfipousti, ze

existuje cela skala pfistupi k dosazeni udrzitelné Excelence.

Zakladni ramec EFQM Modelu Excelence je na nasledujicim obrazku.

MNesiraje o prasife, Fsie
[ ez dhy TR Ysledhy }
L
00 hodii {9%) 00 bodti (9%)
| | | e
feden Politika a roceshy Vysledky vzhledem g
100 bodii R ratoei 140 hodii k zakaznikim vysledky
{10%0) o (14%0) o vy¥konnosti
80 hoddi (8%) 200 bodd (20%) - -
| | (15%0)
Partnersivi Vysledky vzhledem
a zdroje L1 Le spoleénosti
90 bodd (9%) 60 bodd (6%)
Inovace a wdeni se

Obrazek 1: EFQM Model Excelence, verze r. 2003
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Bude uzitecné se zminit o nékterych zakladnich charakteristikach tohoto modelu:

a) Oficidlni nazev modelu je: THE EFQM EXCELLENCE MODEL © . Je zaroven
registrovanou znackou.

b) Model ma 9 hlavnich a 32 dil¢ich kritérii. Procenta, resp. body definuji vahu hlavnich kritérii.
¢) EFQM Model Excelence mtize byt aplikovan ve vSech typech organizaci, bez ohledu na jejich
procesy, produkty, resp. velikost.

d) EFQM Model Excelence rozviji vyse definované principy excelence do podoby konkrétnich
doporuceni co by organizace mély délat v zajmu dosahovani nadprimérnych vysledka
vykonnosti.

e) Tento model je vyuzivan pro ucely posuzovani zadatell o tzv. Evropskou cenu za jakost, pro
ucely posuzovani stavu vyzralosti systému managementu organizaci procesem tzv.
sebehodnoceni, ale hlavnim smyslem modelu je inspirace organizaci k dal$imu rozvoji a
zlepSovani systému fizeni (nejenom systémt managementu jakosti nebo integrovanych systémi
managementu).

f) Model je pravidelné kazdé prezkoumdvan a aktualizovan z hlediska jeho komplexnosti a
vhodnosti.

Logika EFQM Modelu Excelence je pomérné jednoducha. Vychazi z predpokladu, ze vynikajici vysledky
organizace mohou byt dosaZeny pouze za podminky maximalni spokojenosti externich zakaznikd,
spokojenosti vlastnich zaméstnanct a pfi respektovani okoli. Tyto souhrnné oznacované vysledky jsou
vSak podminény preciznim zvladnutim a fizenim procest, coz vyzaduje nejenom vhodné definovanou a
rozvijenou politiku a strategii, ale i propracovany systém fizeni vSech druhti zdroji (lidské zdroje
nevyjimaje) a budovani vztahti partnerstvi. To je umoZznéno adekvatni kulturou a pfistupy vedeni, tedy
vSech urovni managementu. Zatimco prvnich pét kritérii (tj. nastroje a prostiedky) doporucuji jak by
m¢élo byt v organizaci postupovano, kritéria vysledkt ukazuji co bylo dosazeno.

EFQM Model Excelence je v zdkladnim materialu vydaném EFQM popsan nasledujicim zptisobem:
Kazdé z kriterii je nejdfive definovano, dil¢i kriteria jsou pak nésledné charakterizovana soustavou
tzv.smérnych bodl (,,to muze zahrnovat™) . Tyto je tfeba chapat jako doporuceni. Dale je uveden jen
vycet jednotlivych kriterii.

o Popis kriterii EFQM Modelu Excelence

Kriterium 1: Vedeni (10%)

Excelentni viidcové rozvijeji a podporuji naplnéni mise a vize. Rozvijeji hodnoty a systémy
nutné k trvalému Uspéchu a implementuji je diky jejich aktivitam a chovani. I v dobé zmén
uchovavaji stalost urceni organizace. Pokud je to vyzadovano, takovi viidcové jsou schopni
zménit smérovani organizace a inspiruji ostatni k nasledovani.

Dil¢i kriteria:
la) Vidcové rozvijeni misi, vizi, hodnoty a etiku a jsou vzorem kultury Excelence
1b) Vidcové jsou osobné zapojeni do toho, ze systém managementu organizace je rozvijen,
uplatnovan a neustale zlepSovan
1¢) Vidcové spolupracuji se zdkazniky, partnery a zastupci spole¢nosti
1d) Vidcové neustale prosazuji u zaméstnancii organizace kulturu Excelence
le) Vidcové identifikuji a prosazuji zmény v organizaci
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Kriterium 2: Politika a strategie (8%)

Excelentni organizace uplatiluji svou misi a vizi prostfednictvim rozvoje strategie orientované
na zainteresované strany, ktera bere ohled na trhy a oblasti, v nichZ organizace piisobi. Politiky ,
plany, cile a procesy v organizaci jsou pak rozvijeny tak, aby umoznili napliovani této strategie.

Dil¢i kriteria:
2a) Politika a strategie jsou zaloZeny na bazi soucasnych a budoucich potieb i o¢ekavani
zainteresovanych stran
2b) Politika a strategie jsou zaloZeny na informacich z méfeni vykonnosti, vyzkumu, uceni se a
extern¢ orientovanych aktivit
2¢) Politika a strategie jsou rozvijeny, piezkoumavany a aktualizovany
2d) Politika a strategie jsou komunikovany a rozSifovany prostfednictvim rdmce kliCovych
procesti

Kriterium 3: Lidé (9%)

Excelentni organizace tidi, rozvijeji a uvoliiuji celkovy potencidl svych zaméstnanci na urovni
jednotlived, tymi i celé organizace. Podporuji spravedInost i rovnost a své zaméstnance zapojuji
a deleguji na né¢ pravomoci. Pecuji o zaméstnance, komunikuji s nimi a odménuji je zpisobem,
ktery zaméstnance motivuje, a také piijimaji zavazky k tomu, aby znalosti a dovednosti
zaméstnancl byly vyuzivany ve prospéch organizace.

Dil¢i kriteria:
3a) Lidské zdroje jsou planovany, fizeny a zlepSovany
3b) Znalosti a kompetence lidi jsou identifikovany, rozvijeny a trvale udrzovany
3¢) Zaméstnanci jsou angazovani a zmocnéni k vykonavani procest.
3d) Zaméstnanci a organizace spolu komunikuji a vedou dialog
3e) Zaméstnanci jsou odmeénovani, vefejné uznavani a je o né nalezité peCovano

Kriterium 4: Partnerstvi a zdroje (9%)

Excelentni organizace planuji a fidi externi partnerské vztahy i vztahy s dodavateli a rovnéz
interni zdroje v zjmu podpory politiky a strategie a v zdjmu efektivniho vykonévani procesu.
V ramci planovani a rovnéz tak i v rdmci fizeni partnerskych vztahti a zdroju bilancuji soucasné i
budouci potieby organizace, spolec¢nosti a Zivotniho prostredi.

Dil¢i kriteria:
4a) Externi partnerské vztahy jsou fizeny
4b) Financ¢ni zdroje jsou fizeny
4c) Vénuje se péce budovam, zatizenim a materialim
4d) Jsou rovnéz fizeny technologie v organizaci.
4e) Znalosti a informace jsou fizeny

Kriterium 5: Procesy (14%)

Excelentni organizace navrhuji, fidi a zlepSuji procesy tak, aby plné¢ uspokojovaly a zvySovaly
hodnotu pro zakazniky a dalsi zainteresované strany
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Dil¢i kriteria:
5a) Procesy jsou systematicky navrhovany a fizeny
5b) Procesy jsou zdokonalovany a inovovany podle potfeb plného uspokojovani a zvySovani
hodnoty pro zakazniky i pro dalsi zainteresované partnery.
5¢) Vyrobky a sluzby jsou navrhovany a zdokonalovany v souladu s potfebami a o¢ekavanimi
zakaznikd.
5d) Realizuje se vyroba, dodavani a servis produktti organizace
Se) Vztahy se zdkazniky jsou fizeny a zlepSovany

Kriterium 6. Vysledky vzhledem k zakaznikim (20%)

Excelentni organizace systematicky a komplexné¢ métfi a dosahuji vynikajicich vysledki
s ohledem na jejich zdkazniky

Dil¢i kriteria:
6a) Metitka vnimani ze strany zakazniktl, zahrnujici celkovy image organizace, vyrobky a sluzby,
prodej, servis i loajalitu.
6b) Dalsi ukazatele vykonnosti, jez jsou organizaci vyuzivany k monitoringu,
pochopeni, predvidani a zlepSovani vnimani ze strany zakaznikli (napf. konkurencni
schopnost, reklamace, zivotni cyklus, pocet pochval apod.).

Kriterium 7. Vysledky vzhledem k zaméstnancim (9%)

Excelentni organizace systematicky a komplexné¢ méfi a dosahuji vynikajicich vysledka
s ohledem na své zaméstnance

Dil¢i kriteria:
7a) Méftitka vnimani zaméstnanci, zahrnujici oblast motivace, spokojenosti lidi apod.
7b) Ukazatele vykonnosti, jako uspéchy v ptfedavani kompetenci, angazovanosti atd.

Kriterium 8: Vysledky vzhledem ke spolec¢nosti (6%)

Excelentni organizace systematicky a komplexn€ méii a dosahuji vynikajicich vysledki
s ohledem na spole¢nost

Dil¢i kriteria:
8a) Meéfitka vnimani spolecnosti, zahrnujici napf. chovani vii¢i obantim regionu, angaZzovanost
ve vefejnych projektech (véetné vzdélavani), redukci nepiiznivych dopadli produkce na prostiedi
a pod
8b) Ukazatele vykonnosti, mimo jiné i zmény ve vyvoji zaméstnanosti, spoluprace s ufady v
oblasti certifikace, zahrani¢niho obchodu, rozsah ziskanych ocenéni a pod

Kriterium 9: Klicové vysledky vykonnosti (15%)

Excelentni organizace systematicky a komplexné méti a dosahuji vynikajicich vysledki
s ohledem na kli¢ové prvky jejich politiky a strategie
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Dil¢i kriteria:

9a) Klicové vysledky, jak financ¢ni, tak i mimofinancni (t.j. podil na trhu, setrvani na trhu apod.
9b) Klicov¢é ukazatele vykonnosti definované vii¢i procesiim, externim zdrojim, majetku,
informacim, znalostem apod.

2 Shrnuti pojmu z kapitoly 4

Je vhodné zapamatovat si vyznam nasledujicich pojmi:

= TQM

= Excelence

* Principy Excelence

» EFQM Excelence Model

* Narodni a nadnarodni ceny za jakost

G Ukoly k FeSeni ke kapitole 4

=

Vyhledejte pomoci internetového vyhledavace heslo ,,Business Excellence Model” a na zakladé
ziskanych informaci porovnejte EFQM Model Excelence s jinymi podobnymi modely, zejména pak
s Malcolm Baldrige National Quality Award.

Nastudujte s pomoci stranky www.efqm.org podstatu a kritéria pro udélovani Evropské ceny za
jakost

Na adrese www.czechmade.cz vyhledejte postupy a kritéria pro udélovani ceny Ceské republiky za
jakost. Porovnejte tyto postupy a kritéria s témi, které uplatiiuje EFQM u Evropské ceny za jakost.

‘7 Otazky ke kapitole 4

vk v

Co vyjadiuje zkratka TQM?

Cim se odli$uji tzv. excelentni organizace od primérnych?
Co je podstatou principu socialni odpovédnosti?

Je mezi principy excelence i princip zpétné vazby?

Které z kritérii EFQM Modelu Excelence je nejvyznamnéjsi a proc?

/@ Dalsi zdroje ke kapitole 4

- NENADAL,J.: Méfeni v systémech managementu jakosti. 2. doplnéné vydani.
Praha. Management Press. 2004, 335 s. (ISBN 80-7261-110-1)

- EFQM Excellence Model. EFQM Brussels Representative Office. 2003, 35 s.
(ISBN 90-5236-242-4)
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Uloha vrcholového vedeni v managementu jakosti

5. ULOHA VRCHOLOVEHO VEDENI V MANAGEMENTU JAKOSTI

5.1 Uloha vrcholového vedeni v managementu jakosti

@ Cas ke studiu: 2 hodiny

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e pochopit roli vrcholového vedeni organizace v managementu jakosti.
e popsat co je to politika a cile jakosti, resp. jejich pierozdélovani

Vyklad

Je vSeobecné uznavano, ze klicovou roli hraje v managementu jakosti vrcholové vedeni organizaci. I
minimalni pozadavky normy CSN EN ISO 9001 v této souvislosti vyZaduji, aby vrcholové vedeni
deklarovalo tzv. politiku a cile jakosti, naplanovalo tyto cile pro jednotlivé organiza¢ni urovné,
prezkoumévalo systém managementu jakosti, vymezilo odpovédnosti a pravomoci pomoci organizacni
struktury apod.

a Politika jakosti

Jednim z prvotnich ukol vrcholového vedeni pfi aplikaci jakékoliv koncepce managementu jakosti by
m¢élo byt jednoznaéné a srozumitelné deklarovani tzv. politiky a cill jakosti. Pojem ,,politika jakosti® je
veelku vhodné vymezen i normou CSN EN ISO 9000 jako :“ celkové zaméry a zaméfeni organizace ve
vztahu k jakosti, oficidlné vyjadifené vrcholovym vedenim®. Za vrcholové vedeni se pfitom chape osoba,
nebo skupina osob, ktera sméfuje a fidi organizaci na nejvyssi trovni. Je pfirozené, Ze by tyto zaméry
mely vychazet z celkové strategie podniku, jeho poslani a vize.

@3 Pojmy k zapamatovani

Politika jakosti - jsou celkové zaméry a zaméfeni organizace ve vztahu k jakosti, oficialné
vyjadiené vrcholovym vedenim

Mise organizace - je vyjadienim zakladniho poslani organizace

Vize - Zadouci stav organizace v budoucnosti

Podnikova politika jakosti miize mit charakter n¢kolika vét, ve kterych se vrcholové vedeni ptihlasi k
filozofii jakosti a nazna¢i sméry jejiho prosazovani ve firme.
Politika jakosti je zavazkem vrcholového vedeni, ve kterém obvykle nechybi vyjadieni o:

- vyznamu jakosti pro danou organizaci,

- nutnosti plnit trvale pozadavky zakazniki,
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- motivaci zaméstnanct i dodavateltl k maximalni vykonnosti,

- roli znalosti zamé&stnanct pro napliiovani politiky jakosti,

- o piipravenosti k neustdlému zlepSovani vykonnosti systému managementu jakosti
apod.

Z novych pozadavkd norem souboru ISO 9000 pro r. 2000 bychom upozornili na to, ze deklarace
politiky jakosti musi obsahovat zavazna vyjadieni plnit pozadavky zakaznikd a jinych
zainteresovanych stran i zavazek k procesim neustalého zlepSovani v organizaci.

Politika jakosti musi byt efektivné komunikovana se vSemi zaméstnanci organizace i se zastupci dalSich
zainteresovanych stran (zékaznikt, partnerti, dodavatelti apod.).

Konkretizovanim politiky jakosti jsou obvykle tzv. cile jakosti.

o Cile jakosti a jejich prerozdélovani

Cile jakosti je mozné definovat jako kvantifikovatelné charakteristiky znakt produkti a procest, které

organizace hodla prosazovanim politiky jakosti dosdhnout k urcitému terminu v budoucnosti. Jde o

presnéjsi definici v porovnani s definici, kterou uvadi norma CSN EN ISO 9000:2000: cil jakosti je néco,

o¢ se usiluje ¢i na co se nékdo zaméfuje ve vztahu k jakosti. Analyzou formulovani cilt jakosti

zahrani¢nimi firmami lze dospét k ndzoru, ze v této oblasti jsou v soucasnosti zfetelné zejména tyto

tendence:

e pred cili jakosti v ramci pouhé regulace jakosti jsou vyrazné¢ preferovany cile orientované na
zlepSovani,

o pied cili zlepSovani jakosti ve vyrobé jsou upiednostiiovany cile jakosti v oblasti strategickych
procest, jako jsou marketing, vyvoj, distribuce, servis apod.,

e pried cili, jez nemaji adekvatni finan¢ni vyjadreni vedeni preferuje cile jakosti piimo kvantifikovatelné
i ve finan¢nich jednotkach.

Navic by cile jakosti mély vyhovovat i dal$im kritériim. Maji byt:

e m¢fitelné, aby mohly byt exaktné sdélovany a ovérovany.

ekonomické, t.j. takové, aby piinosy z jejich dosazeni byly vyssi nez s tim spojené vydaje,
legitimni, majici urcity oficialni a zavazny charakter,

srozumitelné, formulované nejlépe v jazyku téch, kteti je budou napliovat,

flexibilni, aby je bylo mozné pfizptisobit konkrétnim podminkam dané organizacni jednotky apod.

Ani sebelépe formulovana politika a cile jakosti se vSak do Zivota neprosadi automaticky. Nesmirn¢
dalezitym nastrojem tohoto prosazovani v podnikovém prostiedi je tzv. pferozdélovani cili jakosti. Je to
rozpracovavani a konkretizace podnikové politiky a cill jakosti az na nejnizsi organizacni prvky s tim, ze
cile a k nim pfifazené metody musi na sebe logicky navazovat. Princip tohoto pferozdélovani je ziejmy
z nasledujiciho obrazku 1:
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Politika
jakosti
Vedent organizace l
. Cile . Piistupy, n.1et0dy a
jakosti zdroje
Cile Pristupy, metody a
Zavody, provozy jakosti zdroje
NiZsi organizacéni Cile Pistupy, metody a
Jjednotky jakosti zdroje

Obrazek 1.: Princip pierozd€lovani cilti jakosti

Kromé stanoveni cilii pak musi vrcholové vedeni dbat i na stanoveni vhodnych pfistupli, metod a
potfebnych zdrojii k naplnéni cilti jakosti. Tomuto procesu se fikd planovani systému managementu
jakosti.

Vyznam pierozdélovani politiky a cilii jakosti je v tom, ze vytvari konkrétni pfedpoklady naplnovani
podnikové strategie jakosti a priblizuje ji vS§em zaméstnancum podniku tak, aby se s t€mito cili ztotoznili.
Ne nadarmo je naznaceny proces pierozdélovani oznacovan i za nastroj pozitivni motivace k jakosti.

o Prezkoumani systému managementu vedenim organizace

Norma CSN EN ISO 9000 sice neuvadi pojem ,,management review*, nicméné pod heslem , review*
(ptezkoumani) definuje ¢innosti vykonavané proto, aby se zjistovala vhodnost, spravnost, efektivnost a
ucinnost objektu piezkoumani pii dosahovani cilt . Z toho vyplyva, Ze prezkoumani systému
managementu vedenim jsou c¢innosti orientované na pravidelné zjistovani vhodnosti a vykonnosti
podnikového systému managementu jakosti.

Jakékoliv prezkoumani systému managementu musi plnit minimaln¢ tyto dvé ulohy:
a) zjistovat, zda systém managementu jakosti umoziuje a podporuje dosahovani podnikovych cili
jakosti,
b) monitorovat schopnost systému managementu jakosti plnit zakladni funkce tohoto systému, t;.
- maximalizovat spokojenost externich zédkazniki a dal$ich zainteresovanych stran,
- vytvaret prostiedi pro neustalé zlepsovani a
- minimalizovat vydaje s tim spojen¢.
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Je totiz zfejmé, ze prave diky témto tfem funkcim miZze kazdy podnikovy systém managementu jakosti
prispivat k napliiovani hlavni funkce kazdého vyrobniho organizmu, t.j. k tvorbé a navySovani zisku.

Prezkoumani systému managementu vrcholovym vedenim by mélo piedstavovat jeden z nejmocnégjsich
nastrojil managementu jakosti a prakticky jediny nastroj, ktery v ramci kontrolnich mechanizmi nad
systémem managementu jakosti vrcholové vedeni ma!

A tak se nyni podivejme na to, jak norma CSN EN ISO 9004 definuje zakladni vstupy a vystupy pro
proces piezkoumani systému managementu.

1) V €l. 5.6 CSN EN ISO 9004 jsou taxativné definovany viechny hlavni informaéni vstupy pro
prezkoumani systému managementu. Jde zejména o:
o vysledky internich i externich auditii jakosti,
o vysledky méfeni spokojenosti vSech zainteresovanych stran, hlavné vSak z méteni spokojenosti
externich zakazniku,
vysledky méfeni vykonnosti procesi,
vysledky z procest sebehodnoceni firmy,
vysledky z méfeni vykonnosti a Gi¢innosti systému managementu jakosti,
vysledky z méfeni postaveni na trhu (t.j. napt. z analyz hodnoty pro zakaznika),
vysledky konkurenéniho porovnavani (benchmarkingu),
vysledky méfeni vykonnosti dodavateld,
vysledky v méfeni finan¢nich efekti aktivit v ramci managementu jakosti, vCetné efekti
projektt zlepSovani apod.

2) Podobné jako vstupy, jsou CSN EN ISO 9004 definovany i vystupy z piezkoumani systému
managementu. Ty maji tvofit zaznamenavana rozhodnuti o:
e navrzich zadani pro projekty neustalého zlepSovani,
ptijeti adekvatnich napravnych a preventivnich opatfenich,
planovani a alokaci zdroju,
budoucich oblastech auditii jakosti a sebehodnoceni,
revizi, resp. novém definovani cilti jakosti,
rozvoji a struktufe vycvikovych programi pro zaméstnance (také ucinnost vycviku bude muset
byt zahrnuta do systémovych méfeni),
e piipadném managementu rizik apod.

V téchto rozhodovacich procesech nebude mozné konecnou odpovédnost z vrcholového vedeni sejmout a
napf. ve zpravach z porad vedeni k jakosti budou muset byt podobnd rozhodnuti jednoznacné
identifikovatelna! Dovolujeme si pfedevSim upozornit na nutnost preferovat procesy kontinudlniho
zlepSovani pied pouhymi napravnymi opatfenimi a to i pii projednavani vysledki internich auditd.

Pifezkoumavani systému managementu jakosti bude muset byt chapano za systematicky proces.
Vlastnikem procest jsou obecné fyzické, ptipadné pravnické osoby, které nesou odpoveédnost za kvalitu
vystupl. Proces piezkoumani systému managementu nemuize mit jiného vlastnika, nez feditele firmy,
resp. jiného reprezentanta vrcholového vedeni.

o Tvorba a rozvoj organizacnich struktur v systémech managementu jakosti

V jakémkoliv manazerském systému je jednou z principidlnich otazek jednozna¢né vymezeni
odpovédnosti, pravomoci a vazeb mezi jednotlivymi organiza¢nimi ¢lanky a funkcemi. Nejinak je
tomu 1 v systémech managementu jakosti, kde se tyto kompetence a odpovédnosti maji vztahovat na
vSechny cinnosti souvisejici se zabezpecovanim a zlepSovanim jakosti podnikovych vykoni. Pro tyto
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ucely jsou ve firmach vytvafeny rizné organizacni struktury, které mohou mit charakter struktur
formalnich, nebo neformalnich.

Formalnimi organiza¢nimi strukturami managementu jakosti budeme chapat ty ¢lanky organizace,
které jsou popsany v zakladnich organizacnich normach podniku, napf. v organiza¢nim fadu, statutu
apod. Muzeme konstatovat, Ze takové struktury jsou uz bézné i v naprosté vétSing naSich firem, vyzaduji
je totiz i nové normy souboru CSN EN ISO 9000 pravé v &lancich, pojednavajicich o odpovédnosti
vedeni.

Patii sem napt.:

a/ predstavitel managementu, t..j. jeden z ¢lenti vrcholového managementu organizace, na kterého
feditel pfenasi pravomoci a odpovédnosti za budovani, udrzovani a rozvoj systému managementu
jakosti. Je to funkce zejména koordinacni, ne vykonna a jako nepiili§ Stastné se zejména ve
vétSich podnicich ukazuje kumulace této funkce s funkci vedouciho utvaru fizeni jakosti.

b/ podnikova rada jakosti, typicka pro velké organizace. Je poradnim organem vrcholového
vedeni pro otazky jakosti a zabyva se napt. pfijimanim nejriznéjSich doporuceni, projednavanim
zprav o jakosti, rozpracovavanim motivanich programid, prosazovanim novych trenda
managementu jakosti do podnikového prostiedi apod. Castou chybou je, kdyz podnikova rada je
sice formalné ustavena, ale je tvofena v podstaté vrcholovym vedenim - jeji schiizky tak mohou
sklouznout k rutinnim poradam vedeni, coz neni ucelem rad jakosti. Naopak se ukazuje jako
velmi vhodné, pokud je c¢lenem rady jakosti alespon jeden zastupce z vysokych Skol,
poradenskych instituci apod., protoze prave tito lidé dokazi vnaset do firmy nezavisla stanoviska
a informace o vyvoji v dané oblasti.

¢/ utvar tizeni jakosti. Zatimco predstavitel managementu a rada jakosti reprezentovali ty ¢lanky
firemni organizace, které by se mély vénovat koncepénimu managementu jakosti, Gitvary fizeni
jakosti jsou typicky vykonnou slozkou. Téméf ve vSech organizacich se tyto utvary
transformovaly z tradi¢nich odd¢€leni technické kontroly a bohuzel ne vzdy se zménilo i jejich
poslani a néplii ¢innosti. Je nutno zdidraznit, Ze rozhodujici funkci tohoto Utvaru by nemélo byt
pouhé ovétovani shody, ale preventivni aktivity, orientované na systematické rozbory pficin
vzniku neshod, aplikaci nejriznéjsich metod a nastroji managementu jakosti, metodické
usmeériovani pii prokazovani a zlepSovani jakosti v jinych organizacnich ttvarech apod.

Soucasti Gtvart fizeni jakosti mohou byt i néktera dal$i oddéleni, orientovana napf. na rozvoj programu
spolehlivosti, hodnotovou analyzu, podnikové zkusebnictvi, metrologii atd.

At uz budou mit formalni struktury managementu jakosti jakoukoliv podobu, nesmime zapomenout na
jednu kli¢ovou zasadu: vSechny prvky formalnich struktur by mély byt podiizeny piimo rediteli
organizace! Jina uspotfadani totiz dfive, nebo pozd¢ji vedou ke konfliktim a jsou i vyrazem podcenovani
ulohy jakosti pro zivot podniku.

Zejména koncepce TQM, ale i nové normy souboru CSN EN ISO 9000 posiluji roli tzv. neformalnich
organizacnich struktur. Pro ty je typické to, Ze nejsou specifikovany v organiza¢nich norméch podniku,
presto vSak pisobi a to nékdy i s vyssi ucinnosti, nez struktury formalni. Ve v§eobecnosti miizeme fici, zZe
uroven prace neformalnich struktur je vzdy ptimo imérné povédomi a vztahu k jakosti na v§ech tirovnich
fizeni firmy! Cim vétsi je toto uvédoméni, tim samoziejméjsi je prace v t&chto strukturach pro
zameéstnance.
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Z neformalnich struktur si zasluhuji pozornost alespon tyto:
krouzky jakosti,
tymy zlepSovani,
tymy auditord jakosti,
e tymy posuzovatell (pii sebehodnoceni organizaci).
Krouzky jakosti jsou dobrovolné skupinky zaméstnanci nejcastéji jednoho utvaru, ktefi si ve svém
vlastnim zajmu vybiraji problém, aby jej vlastnimi silami a za pouziti metod, ke kterym byli vyskoleni
definitivné vytesili.

Tymy zlepSovani jakosti jsou naproti tomu multidisciplinarni skupiny formované obvykle vrcholovym
vedenim pro feSeni zavaznych projekti zlepSovani jakosti, jez vyplynou napf. z benchmarkingu apod.
Pracuji metodologii zlepSovani jakosti a vysledky jejich prace ovlivni vysledky celé organizace.

Zatim prakticky jedinou rutinné aplikovanou neformalni strukturou jsou v naSich podnicich tymy
auditord, zabezpecujici provadéni internich auditt jakosti, EMS apod.

V souvislosti s doporu¢enim normy CSN EN ISO 9004 se jevi jako aktualni i pusobeni tymi
posuzovatell, kteti by v podminkach organizace realizovali systematické odhalovéni silnych a slabych
stranek na bazi pfistupd sebehodnoceni. Zatim jde v naSem prostiedi o malo rozvinuté mefeni vyzralosti
systému managementu, v koncepci TQM povazované naopak za jeden ze zakladnich procesti vedoucich
ke zlepSovani vykonnosti organizace.

. w7

5.2 Dokumentace systému managementu jakosti a jeji rizeni

@ Cas ke studiu: 1 hodina

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e pochopit vyznam dokumentace v systému managementu jakosti
e popsat zasady fizeni dokumentli a zaznamti v managementu jakosti

Vyklad

o Struktura a vyznam dokumentii

Dokumentace ma pro kazdou organizaci fadu ptinosd. Jmenujme ty nejvyznamné;si:

e Dokumentace v ptipadé opakujicich se ¢innosti definuje postup jejich provadéni a funguje
jako standardizacni prvek v ramci organizace se vSemi pfinosy z toho plynoucimi, jako je
jasné vymezeni odpovédnosti a pravomoci, zabezpeceni efektivnosti vynakladanych
prostiedkti apod.

e V obsahu dokumentace je uchovano know-how organizace. Je zadouci, aby dokumentace
neobsahovala pouha data, ale byly zde zahrnuty i vazby mezi daty, coz vytvafi informace.,
popf. se zahrnutim zkusenosti i znalosti.
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e Dokumentace doklada urCity postup, takZe i nasledné je mozno dolozit spravné provadéni
urcité ¢innosti .

Dokumenty, které vytvaieji dokumentaci organizace je mozno rozdélit na dvé zakladni skupiny:

o Specifikace

e Zaznamy
Specifikace popisuji nebo definuji produkty organizace, jeji procesy, postupy nebo ¢innosti. Pfikladem
dokument tohoto typu je vyrobni dokumentace, vykresova nebo piedpisova, fidici smérnice a predpisy,
kontrolni postupy, rozhodnuti nebo sdéleni apod.

U specifikaci je zadouci, aby definovaly aktualni stav a aby reagovaly na ménici se podminky a prostredi.
Tyto dokumenty podléhaji v ¢ase zméndm. Zmeni-li se vyrobni postup, postup kontroly, organizacni
uspofadani je nutné, aby se tato zména promitla do piislusného dokumentu.

Ziznamy jsou dokladem o realizované ¢innosti. Pfikladem dokumentt této skupiny mohou slouzit ucetni
doklady, zapisy z jednani, zdznamy o doslé a odeslané poste, zdznamy o provedenych Skolenich, zaznamy
z provedenych vstupnich, mezioperacnich a vystupnich kontrol, zdznamy o provedenych opatienich,
apod.

U zéznamu je naopak potieba zajistit, aby nedochazelo ke zméné informace, kterou tento dokument
poskytuje. Je nezadouci, aby se ndsledné¢ ménily zaznamy z provedenych kontrol a zkousek, zapisy
z jednani, ucetni doklady, zaznamy o ¢asti na Skolenich apod.

Struktura systémové dokumentace byva vétSinou usporadana do nékolika hierarchicky uspotfadanych
vrstev. Pocet téchto vrstev zévisi na velikosti organizace. U organizaci, které uplatiiuji systém
managementu jakosti podle pozadavku standardi fady ISO 9000 se osvédcilo nasledujici uspofadani:

Prirucka jakosti ptredstavuje vrchni vrstvu  dokumentace systému managementu jakosti - jde o
dokument (specifikaci), ve kterém je pifehledné specifikovan systém managementu organizace pro
nasméerovani a fizeni organizace s ohledem na jakost.
Zakladnim obsahem ptirucky jakosti jsou :

e Souhrnné informace o organizaci ( nazev, zfizovatel, identifika¢ni udaje, sidlo, apod.)
Organizacni uspotfadani
Mise, vize a politika jakosti organizace
Popis systému managementu organizace pro nasmérovani a fizeni organizace s ohledem na jakost
Mapa procestt (obsahuje jednotlivé procesy, které probihaji v organizaci s vyznacenim jejich
vzajemné navaznosti a souvislosti).

Popisy procesii uvedené v druhé vrstvé dokumentace tvoii zaklad systémové dokumentace organizace.
Forma popist procesit mize byt rtiznd v zavislosti na pouzitém prostiedi. V kazdém ptipad¢ popis
procest musi obsahovat:
e Identifikacni udaje procesu (nazev, identifikacni kod)
e Garanta procesu (funk¢ni misto v organizaci, které odpovida za proces jako celek)
e Definici vstupli a vystupd procesu
e Identifikaci zakaznika/zakaznik procesu (komu je vystup procesu uréen) a definici jejich
pozadavkul
Definici zdroji a regulatori (omezeni) procesu
e Vlastni pribéh realizace procesu (jako sled navazujicich nebo soub&znych Ccinnosti) Pro
jednotlivé ¢innosti nutno definovat odpovédnost za jejich provadéni, dokumentaci podle niz se
provadi a zaznamy, které z prib&hu provadeéni této ¢innosti vznikaji.
e  Metritelna kriteria (metriky), ktera slouzi k vyhodnocovani
e C(Cile (kratkodobé i dlouhodobé) definované prostrednictvim metrik.
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Ve treti vrstvé dokumentace jsou uvedeny dokumenty (specifikace), které definuji piipadné upravuji
postupy realizace urcitych procesti popt. Cinnosti.

Zaznamy (nekdy oznacované jako 4. vrstva dokumentace) jsou dokumenty, v nichz jsou uvedeny
dosazené vysledky nebo v nichz se poskytuji diikazy o provedenych ¢innostech.

o Ucel a postupy rizeni dokumenti a zaiznamu

Ma-li dokumentace plnit tlohu G¢inného nastroje fizeni, je pochopitelné, Ze musi spliiovat urcité zakladni
pozadavky :
e Dokumentace musi byt Citelnd, datovana, snadno piistupnd,aktualni, udrzovana v poradku
e Na mistech, kde se dokumentace uziva musi byt pouze platné dokumenty, zastaralé dokumenty
musi byt stazeny a alespon jedna podoba ptivodniho znéni musi byt archivovana
e Postup vzniku, aktualizace, vydavani, distribuce, uchovavani, ruseni a likvidace musi byt
definovan
e Organizace musi provadét revize dokumentt, tj. provérky dokumentl, které se provadéji ve
zhruba dvou az triletych intervalech , a provéiuje se jimi jednak formalni spravnost dokumentt ,
jednak vécna spravnost

Tyto pozadavky zajistuje tak zvand rizend dokumentace. Zékladni predpokladem podminujicim
fungovani systému Fizeni dokumenti je existence dokumentovaného postupu pro Fizeni dokument a
zaznamu. Standard ISO 9001 definujici pozadavky na systém managementu jakosti existenci takovéhoto
postupu taxativné vyzaduje.

Uc¢elem Fizeni dokumentu je udrzovat je v aktualnim stavu na vSech mistech v organizaci, ktera je
potiebuji pro provadéni ¢innosti.

Nezbytnou soucasti fizeni dokumentl jsou postupy pro:
= Zpusob identifikace dokumentt
= vznik nového dokumentt
= aktualizaci existujiciho dokumentii
= ruSeni existujiciho dokumentt
= revizi dokumentil
= distribuci platnych dokumenti
= archivaci dokumentt

Ucelem Fizeni zaznamu je jejich uchovéavani na stanovenych mistech a po stanovenou dobu tak, aby
poskytovaly diikazy o provedeni urCitych ¢innosti.

Nezbytnou soucasti fizeni zaznamu jsou pravidla definujici:
=  zpuasob identifikace zdznama
= misto vzniku zaznamu
= formu zadznami
= misto a dobu ulozeni zdznamt
= zpasob vyporadani zaznamul po uplynuti doby ulozeni zaznamu
= stanoveni pfistupovych prav k ulozenym zdznamim
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2 Shrnuti pojmu z kapitoly 5

Je vhodné zapamatovat si vyznam nasledujicich pojmu:
= Vize
= Mise
= Politika jakosti
= (ile jakosti
= Pfezkoumdni systému managementu vedenim
* Formadlni organiza¢ni struktury
= Neformalni organiza¢ni struktury
= Rizena dokumentace
= Postupy fizeni dokumentil a zdznami

{}‘ Ukoly k FeSeni ke kapitole 5

1. Porovnejte povinné pozadavky normy CSN EN ISO 9001 na pfezkoumani systému
managementu s doporugenimi stejného ¢l. 5.6 v normé& CSN EN I1SO 9004,

2. Identifikujte min. tii rizné procesy managementu jakosti, které musi pfedchazet procesu
prezkoumani systému managementu

3. Na zékladé studia normy CSN ISO/TR 10013 nakreslete vyvojovy diagram procesu fizeni
dokumentti

4. Urcete, do jaké vrstvy dokumentace patii tzv. externi dokumenty typu zakond, vyhlasek, norem apod.

? Otazky ke kapitole 5

Charakterizujte rozdil mezi pojmy ,,odpovédnost* a ,,pravomoc

Jaké vlastnosti maji mit spravné definované cile jakosti?

Vyzaduje norma CSN EN ISO 9001 deklarovani mise, vize a hodnot organizace?
Identifikujte alespon ti problémy vyplyvajici z toho, Ze by dokumenty nebyly spravné fizeny

NS

/@ Dalsi zdroje ke kapitole 5

[1] NENADAL,J.-NOSKIEVICOVA,D.-PETRIKOVA,R.-PLURA,J.- TOSENOVSKY,J.: Moderni
systémy fizeni jakosti. 2. dopIlnéné vydani. Praha. Management Press. 2002, 282 s.
(ISBN 80-7261-071-6).
[2] Norma CSN EN ISO 9001:2001 Systémy managementu jakosti — Pozadavky, Praha, CNI 2001
[3] Norma CSN EN ISO 9004:2001 Smérnice pro zlepsovani vykonnosti, Praha, CNI 2001
[4] Kolektiv: Uplatnéni pozadavk(i normy ISO 9001:2000 v praxi. Praha. CNI. 2001. 116 s.
(ISBN 80-7283-051-1)
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6. EKONOMIKA JAKOSTI

6.1 Podstata ekonomiky jakosti

@ Cas ke studiu: 30 minut

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e Pochopit zakladni vazby mezi jakosti a ekonomikou firem
e Vymezit zakladni oblasti ekonomiky jakosti

Vyklad

Mnoho technikil i manaZerti zastava nazor, ze jakost je predevsim technickou kategorii. Opak je pravdou:
jde zejména o kategorii ekonomickou se zietelnym socialnim efektem. Zakladni souvislosti a vazby
jakosti produktti na ekonomickou vykonnost organizaci jsou ziejmé z nasledujiciho vykladu:

Pokud si uvédomime, ze jakost je schopnost uspokojovat pozadavky zdkaznikli a legislativy, tak ¢im
vysS§i je tato schopnost, tim vyssi je i spokojenost zakaznikl. Spokojenost zakaznikl je dilezitym
predpokladem k tomu, aby se v budoucnu zachovali nasledujicim zptisobem:
a) zvysili objem nakupi téch produktii, se kterymi byli a jsou spokojeni,
b) pozitivné referovali o schopnosti uspokojovat pozadavky i t€ém zakaznikdm, ktefi zatim produkty
organizace vibec nekupovali.

Navic atraktivita nabidky produktli organizace miize ptilakat i zakazniky, ktefi doposud vyuzivali
konkuren¢ni vyrobky nebo sluzby. Tyto skute¢nosti se pochopitelné¢ promitaji do zvySeného podilu
produktd organizace na riiznych trzich, jsou dikazy i o tom, Ze za produkty vyssi jakosti jsou zakaznici
ochotni zaplatit i vyssi ceny, coz v kone¢ném diisledku vede k vys$sim trzbam, které mohou byt ovlivnény
1 vy$§im objemem prodeja. Tyto efekty jsou externimi projevy jakosti produkti.

Organizace vSak mohou registrovat i nezanedbatelné efekty uvnitt — diky tomu, Ze G¢inny systém
managementu jakosti vede ke snizovani rozsahu neshod, které vznikaji ve vSech procesech organizace. A
je ztejmé, ze jakékoliv neshody na sebe vazi i dodatecné vydaje, zhorSujici celkovou vykonnost
organizaci. Snizovanim rozsahu neshod mizeme tedy docilit i redukci celkovych vydaji organizaci.

Jak externi, tak i interni efekty zabezpeCovani a zlepSovani jakosti produkti se findln¢ projevuji
nezanedbatelnym zvySenim celkové ekonomické vykonnosti organizaci, méfené napt. objemem zisku.

Zlepsujici se ekonomicka vykonnost organizaci ma logicky dopad i do socialni sféry: je prokazano, ze
organizace, které jsou ve vztahu k managementu jakosti povazovany za pokrocilé a progresivni, nemaji
obvykle problémy s nezaméstnanosti, mohou obétovat vyssi prostfedky do rozvoje socialnich programii
vuci vlastnim zaméstnanctim, ale i obyvateliim regionu, ve kterém tyto organizace ptsobi. Tyto u¢inky
jsou napft. rizné modely excelence (blize o téchto modelech viz kapitola 4, ktera se vénuje tzv. Total
Quality Management).
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Naznacené souvislosti tak v modernich systémech managementu jakosti vedou k tomu, Ze jsou do téchto
systému zafazovany i procesy riznych ekonomickych analyz, které se ¢asto oznacuji souhrnnym nazvem
,ekonomika jakosti“. Uvedeny obrazek 6.1 vyjadiuje jeji podstatu.

Finanéni jednotky

v

Cena

A
y

Provozni naklady a

ztraty z
nedisponibility
Vyrobce Naklady
Investice na
potizeni
Niklady na Zivotni cyklus
UZivatel

Celkovv efekt nro uzivatele

Hodnota pro zakaznika

A
A 4

Obrazek 6.1: Podstata ekonomiky jakosti

Kazdy vyrobce produkuje své vyrobky za spotfeby urcitych vyrobnich nékladt s cilem uplatnit je na trhu
za ceny, které logicky pokryji tyto naklady a navic zabezpeci urcity zisk. Pokud pomineme meziclanek
prodejnich organizaci, miizeme fici, ze cena vyrobku se stava pro kazdého uzivatele prvotni jednorazovou
investici, které vynalozeni je nutné k tomu, aby dany vyrobek v pribéhu pouzivani ptinasel uzivateli i
pozitivni. Pouzivani vyrobkd nicméné znamena velmi c¢asto i vynakladani pribéznych vydaji,
oznacovanych jako provozni ndklady a u téch produktl, kde mezi znaky jakosti patii i charakteristiky
spolehlivosti ( tzv. technické systémy jako napf. vyrobni a dopravni technika, domaci spotfebice atd.)
ptichazi se vznikem poruch i nebezpeci vzniku vyznamnych ztrat z nedisponibility. Soucet téchto tii
kategorii vydaji vytvaii velmi zadvaznou ekonomickou koncepci jakosti, tzv. ndklady na zZivotni cyklus, t.j.
celkové vydaje uzivatele za celou dobu pouzivani vyrobku. Ale ani jejich pozndni nemotivuje zdkaznika v
nasyceném trznim prostfedi k tomu, aby si dany vyrobek koupil. At uz si to uvédomujeme, ¢i nikoliv,
kazdy z nds se pro koupi vyrobku rozhoduje na zdklad¢ pfirozené tvahy o jeji vyhodnosti, kdy
ocekavame, Ze se nam tato koupé€ jednoduse vyplati. Coz znamena, Ze oCekavame vyssi pozitivni efekty,
nez bude objem nakladl na zivotni cyklus.
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A co s tim ma jakost spolecného? Velmi mnoho: vzdyt napt. Dale tvrdi, Ze 30 az 35 % nakladu britskych
firem tvofi tzv. ndklady na jakost a efektivnim managementem jakosti se naklady na jakost nezvysuji, ale
vyrazné snizuji. Tento pohyb vyvola i1 pfi neménnych cenach zvySovani zisku. Navic Ize ocekavat, ze
zvySovani jakosti bude pro zdkazniky natolik atraktivni, ze budou ochotni akceptovat i vyssi ceny. I pies
zvySeni jednordzovych néakladii na pofizeni budou ocekavat redukci provoznich nakladt a ztrat z
nedisponibility. A pokud se vratime k samotné definici jakosti, pak mira uspokojovani potieb zadkaznikti
vyjadfena ve finan¢nich jednotkach neni nic jiného, nez vyska posledniho sloupce v obrazku.

Na zéklad¢ této analyzy uz miizeme vymezit ramec prvku ekonomiky jakosti minimaln¢ do téchto tii
Casti:

a/ méteni nakladu (vydaji) vztahujicich se k jakosti u vyrobce, uzivatele i v celé spolecnosti,

b/ méfeni ptinost (efektd) zejména ve vztahu ke zlepSovani jakosti,

¢/ tvorba cen produktl v zavislosti na jejich jakosti.

6.2 Modely vydaji vztahujicich se k jakosti

@ Cas ke studiu: 2 hodiny

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

Interpretovat pojem vydaje vztahujici se k jakosti

Vymezit zakladni kategorie téchto vydaji

Pochopit smysl sledovani vydaji vztahujicich se k jakosti u vyrobcti
Porozumét podstate a roli tzv. nakladt na zivotni cyklus

Vyklad

V souladu s vyse uvedenym obrazkem ale v kazdé organizaci existuje vyznamny vnitini potencial ke
zvySovani vykonnosti, pokud se organizace vénuji tzv. vydajim vztahujicim se k jakosti (v nékterych
publikacich Ize najit i pojem ,,naklady na jakost™).

Vydaje vztahujici se k jakosti jsou souhrnem vydaju, které musi vynaloZit vyrobce (poskytovatel sluzeb),
uzivatel a spolecnost ve vztahu k jakosti produktu. Tato definice umozinuje rozdelit celkové vydaje
vztahujici se k jakosti do tii zakladnich skupin :

- vydaje vztahujici se k jakosti u vyrobce,

- vydaje vztahujici se k jakosti u uzivatele

- spolecenské vydaje vztahujici se k jakosti

Spolecenské vydaje vztahujici se k jakosti jsou celkové vydaje spolecnosti na odstranovani $kod na
prostiedi v diisledku nedodrzovani tzv. ekologického standardu pfi realizaci a pouzivani produkti. V CR
jsou hrazeny z celospolecenskych zdrojii, jako jsou statni rozpocet, rozpocCty obci a statni fond pro zivotni
prostredi, pti¢emz zahrnuji takové vydaje, jako napft.:

- vydaje na choroby z povolani,

- vydaje statni spravy,

- vydaje na odstranovani skod v ptirodé,
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- vydaje na vystavbu a provoz ekologickych staveb,
- vydaje na prevenci v oblasti ochrany zivotniho prostredi.

Touto skupinou se dale nebudeme zabyvat.

O Vydaje vztahujici se k jakosti u vyrobce a jejich snizovani

Tvofii tu ¢ast vydaji vztahujicich se k jakosti, kterou vynaklad4 na procesy zabezpecCovani a zlepSovani
jakosti vyrobce, resp. dodavatel produkti. Mezi divody, které by mély organizace privést
k systematickému meéteni vydaju vztahujicich se k jakosti miizeme zatadit:

Vyse vydaji vztahujicich se k jakosti je v naprosté vétSin€¢ organizaci opravdu tak vysoka, ze jejich
ignorovani je z ekonomického hlediska velmi nebezpeéné. Tyto vydaje podle nékterych pramenti mohou
dosahovat az 35 celkovych nakladt organizaci a nelze je proto viibec podcenovat!

a) finan¢ni ukazatele o vysi a struktufe vydaji vztahujicich se k jakosti jsou srozumitelné pro
viechny zaméstnance organizaci bez ohledu na profesni zatazeni, vzd&lani apod. Re¢ penéz je
opravdu univerzalnim jazykem, ktery navic jasné pfevadi na stejnou stupnici nejriznéjsi opatfeni
v oblasti managementu jakosti,

b) analyza dat o vydajich vztahujicich se k jakosti poskytuje nevSedni identifikaci ptilezitosti ke
zlepsovani ve vSech organizacnich jednotkach a je také vystiznym nastrojem analyzy dat o
vykonnosti procesii i samotného systému managementu jakosti

¢) informace o vydajich vztahujicich se k jakosti poskytuji i velmi diilezita zjisténi o ekonomickych
disledcich nespokojenosti zakaznikl, neschopnosti dodavatelll plnit pozadavky na jakost, resp. i
o dalsich dilcich efektech nefunk¢nosti systému managementu organizaci,

d) finan¢ni méfeni vydaji vztahujicich se k jakosti v systémech managementu jakosti vyrobcii
vyznamn¢ piispivaji k redukci celkovych nakladt téchto organizaci, protoze plati uzZ mnohokrat
potvrzena teze, Ze vSechny uspory zbytecnych vydaji vyvolanych vyskytem neshod prechazeji do
objemu zisku organizace.

Klasickym modelem pro finan¢ni méteni vydaji vztahujicich se k jakosti je tzv. model PAF ( zkratka
anglickych vyrazl ,,prevention®, ,appraisal® a ,failure). Je zalozen na clenéni vSech polozek vydajt
vztahujicich se k jakosti u vyrobce do Ctyt zakladnich podskupin: vydaji na interni vady, vydaji na
externi vady, vydajii na hodnoceni a vydajti na prevenci. Toto ¢lenéni se povazuje za uzitecné pro potieby
managementu jakosti, protoze umoziuje piehledné sledovat, jak se vydaje na preventivni opatfeni a
zlepSovani jakosti zhodnocuji poklesem vSech zbyvajicich podskupin vydaji. Tento model je ziejme
nejrozsitenéjSim jak v zahranici, tak i mezi nasimi organizacemi a napt. ve Velké Britanii je od r. 1990 i
normovan. Uvedeme napln téchto podskupin vydajt a jejich stru¢nou charakteristiku.

Vvdaje na interni vady

Ze vsech vydaju, které maji charakter naprosto zbyte¢né vynakladanych prosttedkli jsou pro vyrobce
obvykle nejméné ,,zakefné*. Vétsina organizaci o nich uréité informace pfece jenom ma a navic je jejich
potencial obvykle mnohem mensi, nez napft. u vydaji na externi vady.

Vydaje na interni vady jsou totiz vydaje vznikajici uvnitf organizace v disledkt vad pii plnéni pozadavki
na jakost a pozadavkl stanovenych legislativou.

Vvdaje na externi vady

Vydaje na externi vady jsou vydaje vznikajici v disledku neplnéni pozadavkl zakazniki a legislativnich
pozadavki po dodani zakaznikovi.

Svou podstatou piedstavuji mimotfadné nebezpecnou skupinu vydajii vztahujicich se k jakosti. Zatimco u
vydajl na interni vady $lo o nedostatky, které byly odhaleny jesté piedtim, nez na né€ upozornil zadkaznik,
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zde jde jednoznacné o vydaje a nékdy doslova nenahraditelné ztraty odvislé i od ztraty divery odbérateld
a finalnich spotiebiteli. Mnohé zkuSenosti navic potvrzuji, Ze jejich ekonomicky potencidl je az tisic
nasobny v porovnani s vydaji na interni vady!

Vydaje na hodnoceni

Predstavuji prvni ze skupin efektivné vynakladanych prostfedkti uvnitt kazdé organizace. Vydaje na
hodnoceni jsou vSechny vydaje spojené s procesy posuzovani a prokazovani shody, které snasi vyrobce.

Vydaje na prevenci

Vydaje na prevenci jsou vydaje na jakoukoliv ¢innost souvisejici s pfedchazenim a snizovanim rizika
vyskytu neshod, jakoz i vydaje na zlepSovani.

Vydaje na prevenci by v systémech managementu jakosti mély predstavovat trvale vzrustajici skupinu
vydajt vztahujicich se k jakosti. Efektem jejich trvalého vzristu vSak musi byt trvalé snizovani vSech

neproduktivnich vydaji v organizaci!

V posledni dobé¢ se klasicky model PAF rozsituje o dal$i dvé podskupiny vydajl vztahujicich se k jakosti
u vyrobce: promrhané investice a piilezitosti a Skody na prostredi.

Promrhané investice a piileZitosti

Tato podskupina vydaju vztahujicich se k jakosti ma nejéastéji jednu zakladni pfi¢inu — $patna rozhodnuti
urcitych fidicich struktur organizace. Ztraty z promrhanych investic a pfilezitosti jsou zbytecné vydaje
organizace, souvisejici s nespravnym odhadem a rozhodnutim jednoho, nebo vice fidicich pracovnikd.

Skody na prostiedi

V této podskupiné jde o vydaje, vzniklé v souvislosti s nedodrzovanim pozadavki na Zivotni prostiedi,
vcetné vydaji na uvedeni stavu prostiedi do ptivodniho stavu.

Vyznam této kategorie vydaji stoupd zejména v souvislosti se zavadénim a rozvojem tzv.
environmentalnich manaZzerskych systému podle soustavy norem ISO 14 000.

Z vyctu polozek vydaji vztahujicich se k jakosti je evidentni, ze skute¢né mohou vyznamné zatézovat
ekonomiku dodavatelskych organizaci s negativnim dopadem i na tvorbu cen doddvanych produkti.
Zakladnim problémem je vSak to, Ze organizace samostatné eviduji jen mizivou ¢ast skuteénych polozek
téchto vydajli a naprosta vétsSina polozek je skryta v tzv. rezijnich nakladech — tzn. manazefi tusi, Ze tyto
polozky existuji, ale nejsou schopni stanovit jejich vysi.

Navic lze v pocatcich sledovani téchto vydaji odhalit i jejich nepfiznivou strukturu: vydaje na prevenci
totiz tvofi pouze nevyznamnou ¢ast celkovych vydaji vztahujicich se k jakosti v porovnani s vydaji, které
jsou vyvolany neschopnosti vyrobce plnit pozadavky. Proto je stézejni ilohou managementu tyto vydaje
snizovat realizaci projektt zlepSovani, jez jsou orientovany na hlavni pfi¢iny vzniku téchto ekonomickych
ztrat. Efekt zlepSovani by se mél po urcité dobé projevit zdsadni zménou struktury vydaji vztahujicich se
k jakosti, jak naznacuje dalsi obrazek.
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Vydaje
vztahujici se
k jakosti u
vyrobce

Skody na
prostiredi

Promrhané
investice a
prileZzitosti

Interni
vady

Externi
vady

Hodnoceni

Prevence

*

Vychozi stav Projekty Stav po zlepSeni
zlepSovani

Obrazek 6.2 : Efekty projektt zlepSovani navazujicich na méteni vydaja
vztahujicich se k jakosti u vyrobce
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o Vydaje vztahujici se k jakosti u uzivatele a jejich sniZovani

Tyto vydaje jsou soucasti ekonomické kategorie, kterou normy oznacuji jako naklady na zivotni cyklus.
Model nakladt na zivotni cyklus slouzi k monitorovani a méfeni vydaji u uzivateli (zdkaznikt). Ndaklady
na Zivotni cyklus jsou totiz celkové vydaje uzivatele na nakup, instalaci, jakoz i vydaje na pouzivani
urcitého vyrobku za celou dobu tohoto pouzivani.

Kromé poftizovaci ceny tak sleduje celkové vydaje uzivatell, vCetné ztrat z nedisponibility, tj. ztrat
zpusobenych poruchovosti vyrobku. Model miize byt velmi uzitecnou pomtickou finan¢nich meéfeni
v systémech managementu jakosti téch organizaci, které dodavaji vyrobky dlouhodobého pouzivani a u
kterych potizovaci cena tvofi pouze mensi ¢ast celkovych vydaji uzivateld.

Stanovenou dobou pouzivani se pfitom rozumi bud’ celkova doba fyzické Zivotnosti sledovaného zaftizeni,
nebo jeho pfedem stanovena cast. Sledovani a vyhodnocovani dat o téchto vydajich m& smysl pouze
v téch pripadech, kdy provozni a jiné vydaje nebudou nezanedbatelné v porovnani s pofizovacimi naklady
na tato zafizeni . D4 se ale predpokladat, ze u naprosté vétSiny technickych zafizeni a vyrobki
spotfebniho charakteru méteni vydaju vztahujicich se k jakosti u uzivatelt je velmi dilezité a to uz ve fazi
jejich navrhu — jsou to totiz pravé pracovnici navrhu a vyvoje, ktefi jsou schopni ovlivnit jejich vysi az
290 % .

Zakladni strukturu vydaji vztahujicich se k jakosti u uzivatele ukazuje obrazek 6.3. Lze tedy v této
souvislosti uvazovat se ¢tyfmi podskupinami vydaju:

1. vydaje na pofizeni a instalaci produktu

2. vydaje na provoz a udrzbu produktu,

3. wvydaje z titulu nedisponibility produktu,

4. vydaje na likvidaci produktu po doziti.

Vydaje na poiizeni a instalaci produktu

Jsou typickymi jednorazovymi investicemi uzivatell, jejichz soucésti je vzdy pofizovaci cena. U
slozitych technickych systémt vSak jejich soucasti mohou byt i dalsi vydaje na instalaci, oZivovani,
souvisejici testovani a n¢které dalsi vyvolané vydaje uzivatele. Tyto vydaje jsou ale obvykle pouze malou
c¢asti celkovych nakladii na Zivotni cyklus. Mnohem vyssi jsou totiz dalsi podskupiny.

Vydaje na provoz a udribu produktu

Jsou vSeobecné tvoteny dvéma podskupinami vydaji: jednordzovymi vydaji, které mohou byt zajimavé
pti pouzivani pramyslovych zatfizeni v organizacich a bézné vynakladanymi vydaji v prabéhu pouzivani.

Vydaje 7 titulu nedisponibility produktu

Jsou typickou ukazkou zbyte¢nych vydaju uzivatele, jejichz pfic¢inou je nedostatecna Groven provozni
spolehlivosti, projevujici se poruchami — zafizeni tedy neni uzivateli k dispozici, 1 kdyz by byla jeho
provozuschopnost potiebna.

Vydaje na likvidaci produktu

Do podskupiny vydajii na likvidaci zafizeni patii vSechny vydaje po jejich doziti, jez jsou hrazeny
uzivatelem.

Je prokazano, Ze u naprosté vétSiny spotiebnich vyrobki i technickych systémli pouzivanych
v organizacich i individualnimi zakazniky se vySe vydaji vztahujicich se k jakosti u uzivatele pohybuje
v urovni n€kolikanasobku jednorazovych investic na pofizeni téchto vyrobkd . Poznani vyse budoucich
vydajii spojenych s pouzivanim urcitého zafizeni je pro kazdého uzivatele velmi dulezité pii rozhodovani
o koupi. Proto by v zakaznicky orientovanych organizacich, produkujicich zafizeni, u kterych se daji
ocekavat nezanedbatelné vydaje spojené s vyuzivanim u uZzivatell, mélo byt meteni této skupiny vydaji
dalezitou soucasti managementu jakosti uz v etapach navrhu a vyvoje produktt!
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Tento vyklad nemohl postihnout vSechny ekonomické aspekty vztahujici se k zabezpecovani a zlepSovani
jakosti produkti 1 procest. Ale i tak je snad ziejmé, Ze vSechny organizace by mély na budovani a rozvoj
svych systéml managementu jakosti pohlizet pfedev§im s ohledem na velky potencial zvySovani
ekonomické vykonnosti!

Porizovaci cena

produktu
Vydaje na poiizeni Vydaje na instalaci
produktu a oZiveni produktu

Dalsi vyvolané
vydaje

Jednorazové
vydaje na provoz
a udrzbu

Vydaje na provoz a
udrzbu produktu

Prabézné rocni
vydaje na provoz

a udrzbu
NAKLADY
NA
ZIVOTNI
CYKLUS
Ro¢ni ztraty
Z prostoju
Ztrity produktu
z nedisponibility
produktu
Ro¢ni ztraty

z titulu neshod

Vydaje na likvidaci
produktu

Obrézek 6.3: Zakladni struktura ndklada na zivotni cyklus
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)

Je vhodné zapamatovat si vyznam nasledujicich pojmii:

~

Shrnuti pojmu z kapitoly 6

ekonomika jakosti

vydaje vztahujici se k jakosti u vyrobce
vydaje na interni vady

vydaje na externi vady

vydaje na hodnoceni

vydaje na prevenci

vydaje na promrhané investice a piilezitosti
vydaje na odstrainovani $kod na prostiedi
naklady na zivotni cyklus

zivotni cyklus produktu

Otazky ke kapitole 6

Pro ovéfeni, Ze jste dobte a Gplné latku kapitoly zvladli, mate k dispozici nékolik teoretickych otazek.

PRNAN B WD =

/@

Co je podstatou tzv. ekonomiky jakosti?

Pro¢ ma jakost produkti vliv na ekonomiku organizaci?
Jak miizeme v praxi strukturovat tzv. vydaje vztahujici se k jakosti?

Co je to rozsiteny model PAF?

Jaky je smysl méfeni vydaji vztahujicich se k jakosti u vyrobce?
Jaké etapy zahrnuje tzv. Zivotni cyklus vyrobku?

Kdo je schopen nejvice ovlivnit budouci vysku vydaji uzivateld technickych systému?
Poznate produkt, ktery pouzivame dlouhou dobu a u kterého prece jenom neni relevantni méfit

naklady na Zivotni cyklus?

DalSi zdroje ke kapitole 6

[1] NENADAL, J. - NOSKIEVICOVA, D. - PETRIKOVA, R. - PLURA, J.-TOSENOVSKY, J.:
Moderni systémy fizeni jakosti. Druhé doplnéné vydani. Praha. Management Press, 2005, 282 s.
(ISBN 80-7261-071-6)

[2] NENADAL,J.-PLURA,J.-HUTYRA M.-PETRIKOVA R.: Zaklady managementu jakosti. Ostrava.
VSB-TU. 2005, 145 s. (ISBN 80-248-0969-9)

[3] NENADAL,J.: Méfeni v systémech managementu jakosti. 2. doplnéné vydani. Praha. Management
Press. 2004, 335 s. (ISBN 80-7261-110-0)
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7. JAKOST A LIDSKY FAKTOR, VYZNAM OSOBNIi KVALITY
V RIZENI, PODNIKOVA KULTURA, SOCIALNi ASPEKTY. TYMOVA
PRACE, VZDELAVANI A VYCVIK. KOMUNIKACE A MOTIVACE
V PODNIKOVEM RiZENI.

7.1 Nezastupitelnost ulohy ¢lovéka/osobni kvality v managementu kvality

@ Cas ke studiu: 3hodiny

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e Definovat nékteré ze stéZejnich pojmi a principti RLZ
e Popsat nezastupitelnost clovéka v managementu kvality

e Pochopit, ze osobni kvalita je zakladem vSech ostatnich kvalit a Ze pouze ona
podminuje zlepSovani kvality

e Vymezit roli podnikové kultury

Vyklad

o StéZejni pojmy a hlavni ukoly RLZ

Rada odbornikii z oblasti managementu je§té stale pouziva pojem ,lidsky faktor a mysli tim prosté
¢loveka, tak v souCasnosti jiz bézné€ uzivame pojem ,,lidské zdroje* a myslime tim lidé. I kdyz naprosta
vétSina v tom nic jiného, nez prosté prejmenovani fakt nevidi, pfesto by spravna terminologie méla byt
otazkou zasadni, zejména jedna-li se o oblast podnikového Fizeni.

A tak se nachazime v obdobi, kdy se fada odbornikil stavi stale ¢astéji proti zminovani ¢lovéka na prosté
ekonomické jmenovatele a tim se stavi do opozice proti uzivani spojeni lidské zdroje. Jak postupné zmini
nasledujici kapitoly, lidé opravdu nemohou byt pouhymi zdroji. Vzdyt vyraz ,zdroj“ pifedstavuje
predevsim néco, co vyvera, co se t€Zi, z ceho se bere, co se tedy spotiebovava, ceho ubyva. V preneseném
smyslu slova vSak lidé zdroje byt mohou, a to zdrojem schopnosti, znalosti, sil, prace i spoluprace,
tvotivosti a inovaci — jednoduse feceno, mohou byt zdrojem vseho, co je zapotiebi k efektivnimu fizeni
podnikovych zdroji. A jelikoz se pravé znalosti, schopnosti a dovednosti stavaji pro podnik tim
nejcennéjSim kapitalem, jsou i jejich nositelé, tzn. lidé/zaméstnanci nejvyznamnéjsi soucasti kazdého
podniku.

Rizeni lidskych zdroji (personalni management) je neodmyslitelnou soucasti celopodnikového fizeni a
nabyva na zvlastni dileZitosti zejména v souvislosti s budovanim a rozvojem modernich systémt fizeni.

Konecné¢ se tak dockal uznéni ,,produktivni* vyznam osobnosti, coz ostatn€ i v mnoha kapitolach zminuje
i novela normy fady ISO 9000:2000 (viz kap. 2; vedeni a fizeni lidi, zapojeni lidi apod.).
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Hlavni ukoly personalniho fizeni:

e Usili o zarazovani spravného clovéka na spravné misto, tzn. snazit se o to, aby kazdy
zaméstnanec byl neustale pfipraven piizpusobit se ménicim se pozadavkim pracovniho mista.

e Optimalni vyuZivani pracovnich sil podniku, tj. ptedevs§im optimalni vyuZzivani fondu pracovni
doby, stejné jako optimalni vyuzivani pracovnich schopnosti, kvalifikace (tzn. dovednosti a
znalosti) lidi.

e Formovani tymu, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztahu v podniku
vedouci k dosazeni podnikové kultury dané organizace.

e Personalni a socialni rozvoj pracovniki podniku, rozvoj jejich pracovnich schopnosti a
socidlnich vlastnosti, rozvoj jejich pracovni kariéry s cilem nejen vlastniho vnitiniho uspokojeni
z vykonané prace, ale dokonce s cilem ztotoznéni individualnich a podnikovych zajmi.

o Nezastupitelnost uilohy ¢lovéka/osobni kvality v podnikovém Fizeni

Podniky, které budou aspirovat na uspéch v pfistim obdobi, by mély byt pfedevsim pruznymi a u¢icimi se
organizacemi, pohotové reagujicimi na meénici se pozadavky trhu. K tomu je zapotfebi, aby mély nejen
dobrou vyrobné organizacni strukturu, ale pfedevsim aby do této struktury dokazaly vnést zivot. To se
vSak muze podafit jen prostiednictvim schopnych, kvalifikovanych lidi, zejména kreativnich pracovnikd,
vybavenych plynulosti, flexibilitou a originalitou tvir¢iho mysleni, schopnosti orientace ve spletitych
situacich a Casto napjatych vztazich a uménim tyto situace bez odkladu fesit.

Mimortadny tlak na vysokou jakost pii konkuren¢nich nakladech a cendch vSak potfebuje predevsim
vysoce kvalifikovany management. Jadrem je totiz Casto naro¢na analyticka prace zaméfena na diagnozu
tendenci a budoucich nakladd a na hledani optimalnich zptisobti jejich dosazeni, coz je mozné zvladnout
jeding prostiednictvim schopnych, vysoce kvalifikovanych pracovnik.

V zajmu plnéni téchto tkoll v oblasti prace s lidmi musi personalni fizeni zejména:

1. zajistovat, aby organizace dodrzovala vSechny zikony v oblasti prace, zaméstnavani lidi a
lidskych prav.

2. Provadét analyzu pracovnich mist, za i¢elem stanoveni potieb organizace v oblasti prace.
3. Predvidat a planovat potfebu pracovnich sil, nezbytnou k jakostnimu chodu organizace.

4. Zpracovavat a realizovat plany smeéfujici k pokryti téchto potfeb pracovnich sil a v této
souvislosti provadét ptislusné prizkumy trhu prace.

5. Ziskavat pracovniky potfebné pro plnéni tikoll organizace.

6. Rozmistovat pracovniky takovym zplsobem, aby byly optimalné vyuzity jejich pracovni
schopnosti a dovednosti.

7. Vzdé¢lavat a trénovat pracovniky tak, aby byli pfipraveni zvladat nejen vSechny pozadavky svého
stavajiciho pracovniho mista, ale aby byli pfipraveni i na pfipadné zmény v ramci podniku.

8. Vytvaret a realizovat programy fizeni a rozvoje organizace prace.

9. Vytvaret a prosazovat vhodné systémy hodnoceni pracovnikd.

10. Zajistovat agendu penzionovani a propousténi pracovniki.

11. Motivovat pracovniky, vytvafet a realizovat systémy odménovani pracovnika.

12. Spolupracovat s odbory.

13. Vytvaret a prosazovat programy, tykajici se bezpecnosti a ochrany zdravi pracovniki pfi praci.

14. Vytvaret a realizovat systémy podnikové socialni prace.
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15. Participovat na feSeni osobnich problémli zaméstnanct,, které by mohly ovlivnit jakost a
spolehlivost jejich pracovniho vykonu.

16. Vytvaret, zajistovat a zlepSovat fungovani systému komunikace se zaméstnanci.

17. Zajistovat fungovani personalniho informacniho systému, tzn. pofizovat, aktualizovat a
uchovéavat dokumenty tykajici se jednotlivych pracovnikli, zpracovavat piislusné statistiky a
analyzy, v neposledni fad¢ pak zjiStovat nazory a postoje zaméstnanci k aktudlnim problémim a
podnikovym zamérim, véetné zajisténi zpétné vazby.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze vyznamnou soucasti uspéSnych organizaci je tedy nejen zapojeni vSech
zaméstnancti do celopodnikového fizeni, ale predev§im jejich vysoka ,,0sobni kvalita“ (znalost a
dovednost). Clovék je tviircem a zdrojem viech ostatnich kvalit, ne jejim nasledkem. Z jednoduchého
obrazku je pak zfejmé, ze pouze osobni kvalita uvoliiuje fetézovou reakci zlepSovani kvality, proces
rozvoje kvality.

Vyssi prestiz, prosperita a konkurenc¢nost
podniku/firmy

OTIVACE (KOMUNIKACE)
bni kvalita

Kvalita

tymu/oddélen
i

Spokojeny
zakaznik/okoli

Kvalita Kvalita
podniku/firmy vyrobku/sluzby

Obr. 7.1 Osobni kvalita je zakladem vSech ostatnich kvalit

Vysoka uroveni osobni kvality pfispiva k vysoké tirovni jednotlivych tymt, tymy s vysokou urovni kvality
pak zcela logicky produkuji vyrobky a sluzby vynikajici kvality. Kvalita ve vSech téchto oblastech vede
ke kultufe kvality, ktera ovliviiuje kulturu nejen celé firmy, ale potazmo uspokojuje zakazniky i okoli.
Spokojeny zakaznik znamena lepSi finanéni vysledek, lepsi povést (kladné reference), efektivnost,
prosperitu a v neposledni fad€ i velmi diilezitou konkuren¢nost té které organizace.

Podivejme se alespon na n€které z prioritnich pozadavki na tuto osobni kvalitu, potazmo na znalostni
vybavenost souc¢asnych zaméstnanct/ manazera:

e Komplexni podnikova integrace, konecn¢ vstupuje na pofad dne. Zplsob systémové
dokumentace, prokazovani shody vramci stavajicich individualnich systémt fizeni piimo
nabizeji moznost integrace téchto systémi do jediného uceleného integrovaného systému
(detailngji v kapitole 14). Pfedmétem fizeni naSich manazerti jiz rovnéz nebudou pouze
kratkodobé a spoleCensky omezené cile zohlediiujici jen kvantifikaci uspokojovani
jednostrannych potieb, vedouci Casto k degradaci pojmu jakost z globalniho (civiliza¢niho)
hlediska, ale bude se jednat o podnik jako celek, s vyvaZzenym a harmonizovanym prubéhem a
rozvojem vsech podnikovych procest, systému a funkci, jak bylo podrobnéji pojednano tivodem.
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Rizeni celkového procesu zmén bude po dlouhém obdobi vyraznym rysem a trvalou souéasti
¢innosti nasich manazerti. Neni vlibec jednoduché rozhodnuti, kdy uplatnit radikalni formu
transformace podniku, ¢i uplatnit nékteré formy z Siroké Skaly postupnych, piipadné dil¢ich
lidsky faktor v procesu téchto zmén — tzn. vysvétlovat potfeby zmen, motivovat lidi, ziskavat
souhlas a podporu, usnadiiovat pfechod do novych podminek vcéetné vyuziti zkuSenosti a
iniciativy kazdého ¢lena tymu pfi realizaci v§ech nastoupenych zmén.

Rozhodovani na zakladé fakt je dnes spojeno se zvladanim a vyuzivanim vSech dostupnych
modernich manazerskych technik, postavenych na informacnich a komunikac¢nich technologiich,
které maji schopnost usnadnit, zptesiovat a urychlovat fidici a kontrolni procesy. Nabidka téchto
technik je dnes velmi Siroka, problémem nasich manazert je vSak stale jesté jejich spravny vybér
a efektivni vyuziti.

Role odpovédného chovani, podnikatelské moralky ¢i etiky jako soucasti tzv. podnikové
kultury poroste vyznamnou mérou. Tato se postupné utvaii a definuje na zakladé toho, co
podnikatelé a ostatni aktéfi kazdodenniho hospodaiského zivota povazuji za celkoveé prospésné a
redln¢ mozné. Mezi bézné projevy neuspokojivého stavu patii vzajemné neplaceni dluhd,
pohrdani zavazky a smlouvami, imyslné skryvani zavad, dodavani nekvalitnich vyrobkd a
sluzeb, védomé poskozovani a znevyhodiovani obchodnich partnerti a dalsi nevhodné zptisoby
jednani, které se vymykaji normalnim vztahim a chovani charakteristickym pro kultivovanou
trzni ekonomiku.

Rizeni a rozvoj lidskych zdroji se stale ast&ji dostavaji do centra pozornosti managementt
naSich podnikii. To znamend, Ze na zakladé poznédni skuteCnosti, ze budoucnost ceské
ekonomiky, kterd neoplyva zdroji pfirodnimi, finan¢nimi, ani rozsahlym vnitinim trhem, ale
spociva predevsim v kvalité lidského potencialu, je potfeba urychlené vypracovat a realizovat
politiku rozvoje lidskych zdroji vychazejici z koncepce tzv. ,,ucici se organizace®, ¢i v poslednim
obdobi dokonce tzv. ,,znalostni organizace™, a to pln¢ v duchu vSech pfijatych principt fady
dokumentt, nejen téch tuzemskych, ale v soucasnosti i dokumentti EU.

Z vyse uvedenych divodi by mélo byt hospodaieni s lidskymi zdroji vzdy ucelné a efektivni tak, aby
potencial a vykon (tzn. zdroje a vlastni prace lidi) byly vyuzivany a rozvijeny ve vzajemné harmonii.

Cilevédomé zvySovani osobni kvality a vykonnosti, musi vést bezesporu ke kritickému pohledu
na vlastni vykonnost a na kvalitu vSech podnikovych procest (fidici, hlavni, podptrné) a jejich
vysledkii vetné kvality samotného vrcholového managementu. Zakladem rozvoje manazerskych
schopnosti a kompetenci je proto schopnost fizeni vlastniho osobniho rozvoje, tj. fizeni sama sebe
(osobni kvalita kazdého manazera). Vcasné zjistovani problému, nedostatkd, nevyuzitych
moznosti nebo potieb zménit zplisob prace a jednani se zakazniky je proto pfedevSim véci
manazerovy sebeanalyzy a sebekritiky. MozZzno tedy, byt ponékud nadnesené konstatovat, ze
osobni kvalita je zakladem vSech ostatnich kvalit.

0 Podnikova/firemni kultura, definice, vymezeni

Podnikovou kulturu 1ze obecné definovat jako soubor podnikovych cild, myslenek, pravidel, norem,
nazord, postoji, hodnot, spoleCenského povédomi, presvédéeni, zvykl, tradic a kone¢né¢ i hmotnych
podminek.

Vzdyt vétsina lidi chce nékam patfit, mit dobrou a zajimavou praci, mit smysl pro ¢estné a slu$né jednani
a kvalitné plnéné tikoly — pokud podnikova kultura tyto hodnoty reflektuje, lidé se s firmou identifikuji,
berou jeji cile za své, jsou k ni loajalni, usiluji o dobré jméno a dobrou image podniku.

Ve smyslu vySe uvedeného podnikova kultura tedy slouzi ptfedev§im k podpofe sounalezitosti
zameéstnancli s podnikem/firmou, k rozvoji interniho i externiho potencialu podniku, stejné jako k tvorbé
jeho dobrého jména.
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,, Kultura podniku je obecné uzndvany vzor chovani, sdileni viry a hodnot, které jsou spolecné vsem
Clentiim podniku.

., Kultura miize byt odvozena z toho, co lidé rikaji, délaji a mysii*.

H. Weihrich, H. Koontz

Kultura podniku se projevuje v umisténi podniku, architektufe, technologiich, ale i v uspotadani
kancelafi, pohybu lidi, ndpisy, oznamenimi i orienta¢nimi tabulemi. Zakladni faktory kultury podniku
dale tvoti osobni profily fidicich pracovnikd, podnikové ritualy, troven podnikové komunikace, strategie,
struktury a procesy, ridici systémy.

Vyznam podnikové kultury v dneSnim, permanentné¢ se ménicim prostiedi stale roste, a jeji dokonala
znalost se stava nutnosti, nebot’ pfi jejim nerespektovani mize dochazet k mylnym rozhodnutim a tim i ke
snizeni vykonnosti podniku.

Podnikova kultura byva vymezena znejriznéjSich pohleddi, znichz je nutné podtrhnout pét
nejvyznamnéjsich oblasti:

1. Stupnice hodnot — souvisi s celkovou etikou firmy, pficemz k zékladnim etickym hodnotam
v soucasnosti patii slusnost a vérnost, bezpecnost a kvalita vyrobkl a sluzeb, konflikty z4jmu a
jejich feSeni, uzavirani pracovnich smluv, bezpecnost a ochrana zdravi na pracovisti, poctivost
v odbytovych praktikach, vztahy k dodavatelim, vztahy k zakaznikim, stanoveni cen a zachazeni
s vnitinimi ekonomickymi informacemi, Uplatky pii ziskavani informaci a zakdzek, ochrana
zivotniho prostredi. V soucasnosti si n¢které elitni firmy vyhlasuji dokonce tzv. ,eticky kodex*,
dle kterého se odviji celkové etické chovani firmy/podniku.

2. Normy — jde o psané ¢i nepsand pravidla chovani, jez vyznamné ovliviiuji zplsob feSeni
zalezitosti a jednani lidi. Vyznamné jsou zejména socidlni normy utvafené v neformalnich
vztazich, jez sehravaji diilezitou roli v procesu zmén (blize viz podnikovy reengineering).

3. Podnikové klima — jednd se o pracovni atmosféru organizace, vniz se promitaji jak
vnitropodnikové faktory (hodnoty, normy, tiroven pracovnich a Zivotnich podminek atd.), tak i
mimopodnikové faktory (celkové kulturné politické klima spolecnosti vCetné¢ rodinného zazemi
zameéstnancil).

4. Styl Fizeni — jde o soustavu manazerskych metod a nastroji pro vedeni lidi v podniku.
Produktivita, efektivita a ziskovost podniku se vyrazné zvysSuje zapojenim co nejvice lidi do
klicovych rozhodovacich a fidicich procest. Tzv. participativni fizeni znamena vlastné tymovou
praci a v kontextu moderni podnikové kultury znamena pravé tymova prace vyrazny krok

k demokratizaci a uvoliuje netuseny skryty potencial.

5. Struktura a systémy — diiraz na rozvijeni formalnich struktur (profesni, kompenzacni,
odménovani), tak i neformalnich, vznikajicich spontanné a zcela ndhodné na zakladé vzajemnych
sympatii ¢i nesympatii.

Z vyse uvedeného mozno shrnout nasledujici fakta. Podnikova kultura plni fadu tkoli dilezitych pro
soucinnost jednotlivych pracovnikl v organizacich. Jeji naplni jsou hodnotové predstavy, které popisuji
jak vypadaji odpovidajici vztahy mezi podnikem a jeho zaméstnanci a jaké kontrolni mechanizmy se
mohou, a tudiZ i maji, povazovat za prijatelné. Dale stanovi, které vzory chovani jsou obvyklé a naopak.
Podnikova kultura odrazi rozsah konkurence a kooperace, jakoz i odstup — resp. blizkost, které jsou mezi
¢leny firemni rodiny obvyklé.

Jednoduse fe¢eno — podnikova kultura v soucasném pojeti zahrnuje cile, hodnoty a presvédceni, kterymi
se fidi chovani zaméstnancli podniku. Silna podnikova kultura ma pomoci sjednotit ¢innost zaméstnanci,
vytvoftit vys$si stupeil motivace a soundaleZitosti (identity) s podnikem, zajistit organizacni strukturu bez
demotivujici demokracie.
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o Socialni aspekty

Ma-li byt podnikové fizeni dlouhodobé ispésné a nase podniky konkurenceschopné v dnesnim globalnim
sveté, musi nejen nabizet kvalitu své produkce, ale musi vychazet z trvale platnych etickych principt,
vedoucich k harmonické vyvazenosti s lidmi i pfirodou. Pouze trvalym usilim o zajisténi harmonického
propojeni vyse uvedenych aspektti spolu s akcentem do oblasti celozivotniho vzdélavani zaméstnancti je
mozné hovofit o uspésné integraci vSech dimenzi podnikovych systému fizeni tak, jak je ostatné
vyzadovano novelou ISO 9000:2000, stejné¢ jako i poslednim inovovanym znénim modelu EFQM
Business Excelence.

Veskeré podnikani i ,,manazovani“ podnikll se v soucasnosti ponejvice fidi nejriznéj§imi pravnimi
predpisy a zakony, které upravuji zakladni oblasti téchto Cinnosti. Vedle toho jsou v rizné mite
uplatilovany rovnéz dobrovolné zasady a standardy socialné/spolecensky odpovédného podnikatelského a
manazerského chovani, které jsou sice slucitelné s pravnimi normami, avSak ¢asto jsou tyto normy dale
doplnovany o aspekty a pravidla tvorby vzajemné diveéry mezi podniky a jejich partnery, mezi podniky a
zameéstnanci, mezi podniky a vefejnou spravou a v neposledni fadé mezi zaméstnanci uvniti toho kterého
podniku.

Kazdé trzni hospodafstvi je totiz schopno efektivné fungovat pouze na zakladé vSeobecné platnych a
uznavanych moralnich predstav a pravidel, kterymi jsou divéra, platebni moralka, respekt
k zaméstnanctim, zdkaznikiim, obchodnim partneriim, dodavateltim a okoli.

Mizeme tedy s jakousi nadsazkou konstatovat, ze ispésné fizeni je hrou s danymi pravidly. Pravidla pak
vymezuji pocet hract (okoli firmy — lidské, politické, pravni, ekonomické, pfirodni), ptipadné koalice
hracl, mozné strategie, dobu hry, Zivotnost firmy, apod.

Ze sportu je obecné dostate¢né zndmo, Ze kazdé poruseni pravidel je nemravné, nemoralni a neetické. A
ne jinak by tomu mélo byt i v nasem podnikani a manaZerskych ¢innostech. Zel, v nasi zemi s tradi¢ni
»slabosti“ ke korupci je tento jev stale jest¢ zcela béznou praxi. Postoje jako ,.Cas pro etiku v podnikani
jesté nenazral”, ,,momentalné mame jiné starosti, nez starat se o etiku a moralku, nebo dokonce tvrzeni
,,byt moralni a eticky se nevyplaci®, odrazeji velmi nizkou Groven poznani etiky s relativné nizkou mravni
kulturou. Tyto skutecnosti tak vyznamné podporuji prostfedi, kde nejen zminovana etika v podnikani, ale
etika viibec, jsou vnimany soucasnymi manazery jako mytus a ne jako realny vSudypfitomny faktor,
ptsobici na zménu chovani lidi, na kvalitu komunikace a mezilidskych vztahii, ostatné jak bude zminéno
v dalsich kapitolach.

Vedeni uspésnych firem si vSak postupné uvédomuje, Ze jejich podnikatelské zaméry a nasledné i jejich
uspésna realizace jsou podstatnou mérou limitovany na jedné strané¢ moznostmi ekonomickymi, na druhé
strang 1 limity moralniho charakteru. Etika se tak stava dulezitym vychozim piedpokladem dlouhodobé
uspésného podnikani a piinasi prospéch jak podniku samotnému, tak potazmo i celé spolecnosti: snizuje
naklady, zefektiviiuje komunikaci a zdlouhodobého hlediska pfinasi trvald nehmotna aktiva
s konkrétnimi ekonomickymi efekty.

I socialni aspekty spojené s etickym chovanim podniku se tak postupné stavaji komparativni vyhodou na
trhu a pro trvalou tspesnost v konkurenci ostatnich je proto nezbytnosti systematicky integrovat i tyto
principy do jeho strategickych pland.

Bez socialniho citéni/etiky nemiiZeme ziskat tolik potiebnou duvéru, bez duvéry autoritu a bez
autority a prisluSné odpovédnosti neni mozné ani rozhodnout, ani uspé$né a dlouhodobé vést lidi!
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7.2 Tymova prace, vzdélavani a vycvik

@ Cas ke studiu: 3 hodiny

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

o Seznamite se s problematikou uUCinnych tymd a tymové prace v podnikovém
managementu

e Pochopite nutnost potieby trvalé vychovy a vzd€lavani zaméstnanci

Vyklad

o Tymova prace, tviirci tym

., Tym je skupina, v niz jednotlivci maji spolecny cil a v niz pracovni ¢innosti a dovednosti kazdého c¢lena
vzdjemné na sebe ucelné a plynule navazuji, jako kdyz (uzijeme-li mechanické a statické analogie) na
sebe navazuji jednotlivé casti skladacky a dohromady vytvareji néjaky vzor*.

Definice dle B. Smitha

Dosahovani efektti ve vyrobé a s tim spojenou vysokou jakost neni mozno zajistit individudlni praci
jednotlivece, ale naopak ucelnym spojenim schopnosti, dovednosti a znalosti jednotlivcd formou ,,tymové
prace®.

N 24

vyhne Spatnym alternativam ¢i rozhodnutim, 1épe se nachazeji nové napady (vyuzitim nejrizngjs$ich
novych praktik, napf. brainstormingu), vykonnost skupiny se vyssi, vzbuzuje nadSeni. Prace v tymu
pfinasi uznani a ocenéni jednotlivci i kolektivniho usili.

Male-1i tym lidi, kteti dobfe spolupracuji, ktefi si navzajem duvéfuji a jsou si sympaticti, tak obvykle
zavedou do své spolecné prace urcity stupen spoluprace, i kdyZ tato neni pro danou pracovni ¢innost vzdy
bezpodmine¢né nutna. Dobré vzijemné vztahy na pracovisti posiluji pozitivni uspokojeni z prace a
pomahaji zmirnit vS§echny nevyhnutelné prvky namahy a nepfijemnych pracovnich podminek. Tymova
prace je v dnes$ni védecké, vyzkumné i vyvojové praxi témeéf nepostradatelna a stava se zakladnim
znakem védeckotechnické praxe.

Efektivni tvlrci tym je mozné definovat jako tym, ktery dosahne svého cile nejicinnéj$im zplsobem a je
schopen kdykoli prevzit i ty nejnarocnéjsi ukoly, bude-li to zapotiebi. Jde vesmes o tkolove nebo cilové
orientovanou skupinu vzajemné se doplitujicich odbornikti, v niz se dosahuje vyssiho stupné kooperace a
tim 1 vyssi efektivnosti tviréi prace pomoci neformalnich vztahd, dobrovolné soudrznosti, vzajemné
davéry a naprosté rovnopravnosti vech jejich ¢lend.

Charakteristickym rysem dobrého tvirciho tymu je, Ze jeho clenové sdileji védomi své kolektivni
pospolitosti a ztotoziuji se spoleénymi cili tymd, bezproblémoveé vstupuji do vzajemné interakce a
komunikace a dopliiuji se riznymi vzajemné propojenymi aktivitami. Vystupuji v riznych, vzajemné se
dopliyjicich socidlnich rolich, do kterych se stavi dobrovoln¢ s cilem prospét tymu, coz samoziejmé
vyZaduje, aby ve svém jednani respektovali ur¢ité normy.
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Tym je tedy kolektiv tvlrcich individualit, které dokazi potlacit nekteré prvky své individuality ve
prospéch celku. Dobry tym pak naopak v nékterych ptipadech G¢inn€ vyuziva i individualnich dispozic
jednotlivee, ¢imz mize dochazet a mnohdy také dochazi k zvySeni skupinového efektu, tzn. Ze vysledny
vykon tymu je vy$§i neZ pouhy soucet vykonii jeho jednotlivci.

Na tomto misté Ize zminit, Ze tato filozofie je jednim ze zékladnich principd tzv. ucici se organizace
(detailnéji v navazujici kapitole 7.3).

Tymova prace ma své misto i v managementu kvality a Ize v zasadé hovofit o dvou zakladnich
strukturach tymovych ¢innosti:

a) Formalni struktury, reprezentované napf. utvary tizeni kvality ¢i tzv. radami kvality.

b) Neformalni struktury, zmifiované zpravidla v souvislosti s principy TQM (napf. tymy zlepSovani
kvality, krouzky jakosti apod.).

Déle je zapotiebi rovnéz zminit, Zze pravé ucinnd tymova prace je zakladem uspéchu fady dalsich
modernich metod a technik, souvisejicich ptimo ¢i nepfimo s rozvojem a fizenim lidi.

0 Vzdélavani a vycvik zaméstnanci

V modernim, inovacné fizeném podniku vzdélavani spolecné se systematickym hledanim novych
ptilezitosti a v kombinaci se schopnosti racionalniho rozhodovani, tvofivosti i nadSenim lidi vytvari

Vv

pozice podniku na trhu, zvySovani jeho vykonnosti nebo jiné naro¢né cile.

Popsana souvislost podnikatelského uspéchu a vzdélavani naznacuje Ze tam, kde ma byt vzdélavani
skute¢né efektivni, musi byt neodmyslitelnou a trvalou soucéasti strategie podniku. Je proto nutnosti téméef
kazdodenné premyslet o tom, jak pispiva vzdélavani k naplnovani dlouhodobych cilt, a pruzné reagovat
na vSechny zmény vnéjsiho i vnitiniho prostredi a podminek.

Vyznam vSech aktivit v souvislosti s podnikovou vychovou a vzdélavanim by mélo velice rychle
pochopit zejména vrcholové vedeni, které nese plnou odpovédnost nejen za jejich realizaci, ale predevsim
za jejich pruznou pfeménu v realné efekty.

Chceme-li tedy hovofit o zvladnutém systému managementu kvality, musi byt neodmyslitelné spojen
s pravidelnou vychovou a vzdélavanim v této oblasti. Vzdélavani (kvalifikace), znalosti a dovednosti jsou
hlavnim kli¢em uspéchu. Investovat do vzdélavani je stale dulezitéjsi, a to jak pro kazdého jednotlivce,
tak 1 pro kazdou firmu/podnik.

Utinnost a forma vychovnych programii dlouhodob& ovliviiuje kvalitu procesti zabezpe&ovanych
zameéstnanci, uroven jejich teoretickych znalosti a praktickych zkuSenosti v této oblasti.

Jeden z nejvétsich mistrd japonského fizeni jakosti prof. K. Ishikawa dokonce tvrdi, Ze ,,Rizeni jakosti
zacina a kon¢i vychovou a vzdélavanim“.

Shriime si zakladni naroky na efektivni vychovné programy:
a) musi jit o trvalou soucast personalniho managementu podniku;
b) musi zahrnovat v§echny zaméstnance bez vyjimky;
c) programy musi byt koncipovany rozdilng pro rtizné skupiny zaméstnancti;

d) musi vzdy zdiraziiovat dominantni vyznam filozofie jakosti a zprosttedkovat pienos novych
poznatki o jakosti do podnikového prostiedi;

e) programy musi byt zabezpeCovany ptislusnymi finan¢nimi prostiedky.
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Je mozno tedy zobecnit, ze procesem vychovy k jakosti by méli projit vSichni zaméstnanci podniku,
jejichz Cinnosti maji vliv na jakost béhem vyroby a uvadéni do provozu, a samoziejmé i pracovnici
predvyrobnich etap a vrcholovy management.

Vedle vychovy a vzdélavani, které byvaji spiSe teoretického charakteru, se v poslednim obdobi klade
daraz zejména na prakticky vyevik (trénink). Rozumime tim osvojovani si profesni zrucnosti a znalosti
pii praktické aplikaci poznatkd ziskanych pfedchozim vzdélavanim a zdokonalovanim celkové profesni
zdatnosti.

Vycvik musi byt provadén vzdy tak, aby daval podnéty k dalSimu zefektiviiovani prace. Pti vycviku
musi byt proto pojem jakosti a efektivnosti davan neustale do souvislosti s cili, nastroji, celopodnikovou
strategii a pristupy k jakosti. Musi byt ujasnény a pravidelné prodiskutovany nazory vedeni na stav
podniku.

I program vycviku zaméteného na zlepSovani znalosti a zvySovani motivace pracovnikll je tfeba vést
diferencovang, tzn. v zavislosti na jejich postaveni a funkci.

Obecné se doporucuje rozdélit prakticky vycvik do tfi ¢asti — Gvodni Skoleni, specializovany vycvik
v oblasti fizeni jakosti a dalsi vycvik.

e Uvodni vzdélavani je zaméfeno na prvotni ovlivnéni postojit viech, ktefi se jakymkoli zptisobem
podileji na vysledné jakosti. Seznamuji se zde s pojmem jakosti, odpovédnosti za jakost, ale 1
zasadami celopodnikového fizeni jakosti.

e Specializovany vycvik v Cinnostech zajiStovani jakosti musi byt pfizplisoben potiebam
nejriznéjsich vrstev ucastnikli. Predméty skoleni mohou byt napt. techniky managementu jakosti,
metrologie, spolehlivosti, planovani experimentu, marketing, odbératelsko-dodavatelské vztahy,
ekonomika jakosti a dalsi.

e Casto potiebujeme znalosti z oblasti, které nejsou piimo spojovany s jakosti. Tyto ¢innosti jsou
pak zahrnuty v ¢asti ,, dalsi vycvik™ a obsahuji informace o vyrobcich, materidlech a vyrobnich
procesech, ¢teni konstrukénich vykrest, uréovani toleranci a jiné.

Péce o jakost, vychova k jakosti, k potfebé jakosti ve vSech jejich aspektech musi byt soucasti vychovy
moderniho &lovéka, stejné jako vychova k ostatnim kulturnim a lidskym hodnotam. Uspé&§né organizace,
védomy si tohoto faktu, si proto vysoce ceni znalosti a dovednosti svych zamé&stnanctl, a ruku v ruce
s timto trendem neustale rozsifuji a prohlubuji vzdélavaci programy ke vSem aktivitam v oblasti fizeni,
zabezpecovani a zlepSovani jakosti, které postupné organizuji pro své zaméstnance.

Do povédomi podnikatelské vefejnosti se v poslednim obdobi dostal pojem tzn. u€ici se organizace, jenz
je podporovan i principy excelence organizaci.

Za ucici se organizaci je pfitom mozno povazovat kazdou organizaci, jejiz zaméstnanci se dobrovolné
podrobuji procesiim, neustalého rozsifovani svych védomosti a zruénosti s cilem zdokonalovat svou
vlastni praci a zlepSovat vysledky podniku.

Filozofie uciciho se podniku ptitom vychazi z nasledujicich zasad:
1. Zadny podnik se nikdy nebude nachazet ve stavu naprosté dokonalosti, ale vzdy pouze v situaci,
kdy htife nebo 1épe uplatituje v praxi vSechny nejnovejsi poznatky.
Ucici se podnik znamena vzdy vys$si uroven nez ucici se jednotlivci.
3. Podnikova kultura, TQM a ucici se podnik jsou neoddélitelnymi, vzajemné se podminujicimi
pojmy.
4. Zadné zlepsovani jakosti a produktivity nelze dosahnout bez dalsiho vzd&lavani.
Jde vlastné o novy zpilisob pietvareni podniku sebou samym s tim, ze spektrum uceni zahrnuje vse,
pocinaje praci s detaily kazdodennich aktivit a kone nové definovanou strategii firmy, vcetné vSech
environmentalnich i jinych aktivit (at’ uz v duchu ISO, TQM, aj.) scile zlepSeni ekonomiky, image
podniku, kvality vSech podnikovych procest a v neposledni fadé zvyseni konkurencnich vyhod.
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Nejnovéjsim fenoménem se v této oblasti stdva problematika fizeni znalosti, znalostnich organizaci a
potazmo i znalostni ekonomiky, pficemz fizeni znalosti je nejcastéji definovano jako systematicky a
integrujici proces fizeni a koordinace Sirokého portfolia aktivit organizace, tj. ziskavani, vytvafeni,
ukladani, sdileni, fuzovani, vyvijeni, rozvijeni a uziti zakladnich znalosti jednotlivc a skupin s cile
dosazeni co nejvyssi podnikové vykonnosti.

7.3 Komunikace a motivace zaméstnancii v podnikovém Fizeni

@ Cas ke studiu: 3hodiny

_?@ Cil Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

e Pochopite vyznam komunikace v podnikovém fizeni

e Seznamite se s problematikou motivace zaméstnancii

Vyklad

0 Komunikace a informace v podnikovém Fizeni

Komunikace a informovanost jsou znacné¢ provazané pojmy. Volna a oteviena komunikace znamena
volny pohyb informaci zdola nahoru, shora dolti a vS§emi sméry v podniku. Volné a oteviena komunikace
dale znamend, ze vzajemna zpétna vazba muze fungovat v atmosféfe vzajemné divéry. A konecné —
volna a oteviena komunikace rovnéz znamena, ze lidé si v podniku nejsou lhostejni, vS§imaji si jeden
druhého a vzdjemné se respektuji.

Zamestnanci potfebuji védét co se od nich ocekava, co od nich ocekavaji jejich nadiizeni a jak dalece to,
co se déje uvniti podniku, v ostatnich utvarech nebo i vné podniku, souvisi s jejich vlastni Cinnosti. A
zélezi ptfedevsim na schopnostech vedeni, aby zajistilo volny tok informaci celym podnikem.

Potfeba informaci je zvlasté zietelna v obdobi piiprav jakychkoliv organiza¢nich zmén v podniku.
Nejistota byva zivnou ptidou pro nejrizngjsi pomluvy, je zdrojem obav zaméstnancti z jejich novych roli
a ukolt. Cim vys§i nejistota, tim méné jakostni a spolehlivé vykony a s tim spojena niz§i produktivita.
Zameéstnanci ztraceji spousty Casu ve snaze zjistit, co se v podniku déje, co se pfipravuje. Nejistota a
uzkost vytvareji zaklad pro zcela neracionalni reakce, vlastni prace pak Casto ustupuje do pozadi. Je jiz
znamou zkuSenosti, ze podstatna ¢ast odporu ke vSem zméndm ma svij ptvod v nejistoté. Proto se
zaméstnanci komunikujte, hovofte otevien¢ o vSech ptfipravovanych zménach, bud'te upfimni a korektni.

Vsechny problémy v podnikové komunikaci a informovanosti, at’ uz chceme ¢i nikoli, se promitaji do
vzajemnych a kolegialnich vztahl na vSech trovnich fizeni. J tedy nesporné, ze se podnikiim nevyplaci
podceiiovat komunikaci a informovanost, jako jedny zdualezitych motiva¢nich faktorti svych
zameéstnancii. VCEasna informovanost o cilech podniku a o jejich pfipravované konkretizaci na jednotliva
pracovisté vytvaii prirozenou zédkladnu motivace zaméstnancl a jejich tvofivé spoluprace, bez kterych
nelze dosahovat jakostnich a spolehlivych vykont zaméstnanciti a potazmo i jakostni produkce.
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Néktera doporuceni k tspeésné komunikaci:

Podporujte otevienou komunikaci, bud'te pfistupni i stiznostem.

Pti zadavani instrukei bud'te rozhodni (nemumlejte, nezdivodiujte).

Ve vztahu k podiizenym i nadfizenym dbejte na jejich informovanost
Odstrafiujte z pracoviste stres a nejistoty.

Chcete-li néco vyziskat z nesouhlasné argumentace vici partnerovi, vyhnéte se ji.
Respektujte nazor partnera.

Nemate-li pravdu, ptiznejte ji.

Zacinejte jednani vzdy pratelsky, pozitivnim ocenénim.

¥ ® N kWD =

K nesouhlasu smétujte otdzkami (z antické filozofie).
10. Povzbuzujte kazdé zlepsSeni.

11. Jednejte tak, ze ptipadné chyby budou snadno napravitelné.

Kdo chce mit uspéch v jednani s lidmi, mél by se predev§im snazit poznat sam sebe a svilj zpisob
komunikace s lidmi. Kazdé¢ sdéleni by totiz mélo byt impulsem pro dalsi vzajemné podnikové aktivity a
uspésna komunikace mutze tyto aktivity dokonce ¢astecné predurcit.

Vzhledem k nasledujici kapitole nutno jesté predznamenat, ze bez u¢inné komunikace neni mozné
uspésné motivovat zameéstnance.

0 Motivace zaméstnanci (definice, formy motivace, motiva¢ni programy)

V tvodu bylo jiz n€kolikrat konstatovano, ze at’ uz jde o vyzkum a vyvoj, fizeni spolecnosti, fizeni jakosti
¢i jakakoli jiny aspekt podnikani, aktivni silou jsou vzdy lidé. A lidé maji vlastni vili, vlastni nazory a
svlj originalni zplisob uvazovani. Jestlize sami zaméstnanci nejsou dostatecn¢ motivovani k realizaci
podnikovych cild, nikdy nemtize dojit k jejich Gspé$nému naplnéni.

Pti vytvareni modernich personalnich systémt hraje tedy velmi diilezitou a ni¢im nenahraditelnou roli
pravé motivace lidi a od ni se odvijejici podnikové motivacni procesy a programy.

Motivacni systémy naSich podniki jsou vSak stale v pfevazné mife zalozeny na penézni odméné a ani této
stimula¢ni formy neni mnohdy u¢inné vyuzivano. Deformace minulych obdobi v mnohych podnicich
stale jesté piezivaji a jsou natolik silné, ze Casto plsobi jako zabrany zvySovani produktivity prace, jakosti
a tudiz i snizovani nakladd, tedy faktorti, které stale vice vystupuji do popiedi nejen jako rozhodujici
oblasti trzniho Gspéchu, ale i preziti fady podniki.

Vedouci pracovnik mtize motivovat na zakladé toho, co zameéstnanci potiebuji (Castéji pak jaké hodnoty
uznavaji), co je uvadi do pohybu, jaké zajmy chtéji ve své praci realizovat. Uméni zdatného vedouciho je
vykomunikovat tyto hodnoty a zajmy, spojit zajmy spolupracovnikd s cili podniku tak, aby pfi
dosahovani pracovnich cili souc¢asn¢ dosahovali 1 vysokého osobniho uspokojeni.

Zamestnanci v kazdém podniku jsou ale velice rlizni a rovnéz jejich potfeby/hodnoty se tedy znacné
odlisuji. Co jednoho motivuje k vykonu, nechava jiného zcela lhostejnym. Z toho vyplyvaji nasledujici
poznatky. Pfedev§im je nutné se zaméstnanci komunikovat, dikladné poznat jejich zajmy a motivovat je
podle jejich vlastnich hodnotovych stupnic.

Z oblasti psychologické teorie motivace lidi je nejznaméjsi motivace lidi ve vztahu k jejich potfebam,
vypracovana vroce 1943 A. H. Maslowem. Jeji autor vysvétlil velké mnozstvi nejriznéjSich
zaméstnaneckych potieb a ukazal pozitivni ucinek uspokojeni téchto potreb. Vysledkem je jeho pyramida
zékladnich lidskych potieb a motivacnich faktorti, ktera rozeznava pét urovni potieb lidi:
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Zakladni fyziologické potieby (hlad, zizen, plat, pracovni podminky aj.)
Potieba jistoty a bezpeci (pocit jistoty, bezpeci a spokojenosti v praci)
Socialni potFeby (potieby piatelstvi, spoluprace, spole¢enského zatazeni do tymu

Potieba uznani (pocit uzite¢nosti, ocenéni jinymi, dobra povést, sebeticta)

M e

Potieba seberealizace (pIné vyuziti vlastniho potencialu, talentu, potieba vzdélavani)

T e — N Ce——
- plné vyuziti vlastniho potencialu MOTIVACNI
. — FAKTORY/HOD-
. - - pocit uzitecnosti, ocenéni jinymi, NOTY
POTREBA UZNANI byt uznéavany
P S " - spolecenské zafazeni do tymi,
SOCIALNI POTREBY skupin atd.
POTREBA JISTOTY - jistota prace, spokojenost a
\ bezpecnost v praci FAKTQRY 5
PROSTREDI
FYZIOLOGICKE POTREBY Fi ke Loy Sl ppramniin
podminky

Obr. 7.2 Herzberg — Maslowova pyramida

Z obrazku je zfejmé, Ze pokud nejsou postaveny niz§i stupné pyramidy potieb, nelze stavét stupné vyssi.
aktivovany. Pti aktivizaci lidskych zdroji je tfeba mit na zfeteli, ze pouze neuspokojené potieby motivuji.
Postup na vyssi aroven tedy vytvari pocit lepSich motiva¢nich podminek.

Za primarni potieby povazuje Maslow fyziologické potieby a potiteby jistoty. Za nadstavbu povazuje
sekundarni potfeby, k nimz tadi socidalni potieby a potieby uzndni. Nejvyssi patou hierarchickou tirovni
lidskych potieb je potieba seberealizace.

Je ale spravné povaZovat vSechno usili jen za vysledek potieb?

F. Herzberg ve své dvoufaktorové teorii rozliSuje tzv. faktory hygieny a faktory motivace. Faktory
hygieny jsou potieby, faktory motivace jsou hodnoty. Podle Herzberga se motivace uplatituje pouze
v souvislosti s pozitivni strankou (hodnotou). Maslow se vsak diva i na ,,niz§i“ potfeby jako na faktory
motivace. Mezi témito teoriemi je tedy rozpor.

Bézné se vSechna prani a ctizadosti (napf. potfeby zakaznika, vefejné potieby) povazuji za potieby. To
vede ke zmatktim. Potfeba vyzaduje urcitou nouzi a Casto usti az v krutost, pokud by nebyla uspokojena.
Podle toho by bylo téméf nasi povinnosti uspokojovat vSechny potieby ostatnich, coz mnohdy neni
uskutecnitelné.

Rozlisujeme tedy mezi potfebami a hodnotami, vidime, ze prvni kategorie sestava z vnitinich potieb,
jejichZz uspokojeni je podminkou kratkodobého preziti. Podle vySe uvedené definice tyto potieby nepatii
k motivaci. Jde o bezvyhradni potieby. Dalsi stupné obsahuji stale méné vnitinich a pozdéji i vnéjsich
potieb a stale vice vnéjsSich hodnot. V poslednim stupni jsou nahrazeny vritinimi hodnotami.
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Hierarchie se tak stava tpIné;jsi:
a) vnitirni potieby (podminky preziti) 1.-2. troven pyramidy

b) vnéjsi potieby (podminky nezbytné k spotadani vztahtl k vnéj§imu  2.-3. Groven pyramidy
svétu a ostatnim lidem

¢) vnéjsi hodnoty (po kterych clovek touzi kvili své vlastni vaznosti 3.-4. Groven pyramidy
v o¢ich okoli, protoze v¢fi, Ze jsou cenény)

d) vnitini hodnoty (hodnoty, které se snazi ziskat, protoze stoji vysoko 5. Groven pyramidy
v jeho vlastni stupnici hodnot)

Zda se, ze tyto Ctyti skupiny potieb a hodnot maji riznou remanenci (trvalou vnitini odezvu). Remanence
vysSich stupiiti je vzdy siln€jsi. Kdo na praci hledi jen jako na zdroj vydé€lku, piestava pracovat jakmile si
vydélal svou mzdu. Pro koho je prace vnitini hodnotou, ten pracuje doku muize. Opakovani stale stejného
ukolu znudi a otupi. Je-1i prace radostna, roste s jejim pokracovanim i uspokojeni z takovéto prace. To je
ziejmé piedevsim u tviuréich pracovnikil, nebot’ kazda tviréi ¢innost je zaloZena na motivaci.

Motivace u jednotlivych lidi je velmi riizna a jeji sila nezavisi na stupni, na kterém se momentalné
nachézeji. Lidé maji rizné osobni stupnice hodnot. Clovék neni robot fizeni jen vn&j§imi stimuly. Ridi se
pfedev§im sam, vlastnimi zavéry, ke ktery dochazi aktivnim (#vitréim) myslenim, pii kterém vychazi
z vlastnich premis, zasad a moznosti.

Stupnice hodnot se lisi podle toho, zda vychazi ze zakladni mySlenky, ze ¢lovek Zije ,,sam pro sebe, svij
osobni prospéch® (princip egoismu), nebo ,,pro druhé* (princip altruismu). Vyskytuji se i dalsi variace,
které zavisi na tom, zda se ¢lovek fidi vlastni stupnici hodnot, nebo zda se snazi vystihnout a vyhoveét i
nazoru ostatnich. Pro nékteré lidi je potfeba ,,ocenéni jinymi* zvlasté silna, tudiz velmi dilezitd, stojici
vysoko na stupnici hodnot. Jini o to nedbaji, na jejich nejvyssim stupni je napiiklad sebeticta. Mozno tedy
fici, Ze pak i remanence uspokojeni se ptipad od ptipadu lisi.

Maslowova teorie je tedy znacné zavadéjici. Neni vSechno snazeni zalozeno na pouhych potiebach. Lidé
se velmi lisi podle principt, které si zvolili, pak ovliviiuji jak jejich vlastni stupnici hodnot, tak jejich
remanenci uspokojeni. Maslow ma ale pravdu ve svém fazeni priorit. Lidé fesi nouzové situace pied
perspektivnimi problémy a projekty. Neni uz ale nijak jisté, ze 1lidé davaji vzdy prednost ocenéni druhymi
pred utvarenim hodnot dle svych vlastnich hodnotovych stupnic.

Hezrberg shledal, ze motivaci a demotivaci ovliviiuji nejriznéj$i faktory. Nespokojenost dava do
souvislosti zejména s problémy hygieny: podnikovymi pravidly a fizenim, dohledem, s mezilidskymi
vztahy, spracovnimi podminkami, platem a jistotami. Motivace vznikd hlavné vysokou urovni
motivatort: Uspéchil, uznani, urovné¢ samotné prace, odpovédnosti, osobniho rozvoje, postupu atd.
Nedostatky v této druhé oblasti nezptisobuji tak intenzivni nespokojenost, jako nedostatky hygieny. Jsou-
li vSak problémy hygieny vyfeSeny, vede zlepSeni faktori zejména druhé kategorie k dal§imu
podstatnému pokroku ve vSech oblastech lidské ¢innosti.

Existuje tedy jakasi zdkladni mira motivace lidi. Kazdy ¢loveék podniku musi tedy mit pocit své osobni
dilezitosti a mit jistotu, Ze jeho podil na vysledcich tohoto podniku je nadmiru vyznamny, a Ze je tudiz
jeho soucasti. Vzhledem k tomuto faktu se motivace zaméstnancti musi stat neodmyslitelnou soucasti
ukolu kladenych na vrcholové vedeni podniku v oblasti personalniho fizeni.

Z téchto premis lze pak i odvodit jednu ze zakladnich definic — Motivace je uspokojovani hodnot
zaméstnanci.

Na zaklad¢ této premisy by tedy bylo zdsadni chybou vypracovat v podniku jediny ,,obecny* motivacni
systém/program, platny pro kteréhokoliv zaméstnance podniku. U&inné motiva¢ni programy musi byt
diferencované pro jednotlivé vybrané skupiny dané¢ho podniku, ¢i dokonce pro vybrané jednotlivce, na
zéklad¢ znalosti jejich potfeb/hodnot.
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Jaké jsou tedy nejCastejsi potfeby/uznavané hodnoty zaméstnancii, vedle jejich bézné penézni odmény?

1. Smysluplna tviiréi prace
Lidé potiebuji citit, Ze se vénuji né¢emu, co ma smysl. Chtéji prispivat svou ¢innosti k né¢emu
vyznamnému, chtéji mit pocit, Ze maji svtij ,,tvirc¢i“ podil na kone¢ném uspéchu svého podniku.

2. Pocit vzijemné diivéry
Lidé potiebuji mit urcitou oblast, v které si sami rozhoduji, kladou si cile a dosahuji jich. Chté;ji
nést alespon cCasteCnou ¢ast odpovédnosti za svou praci a citit hrdost z vlastni prospésné
vykonané prace. Maloktery pracovnik ma nad sebou rad Castou a mnohdy zcela zbytecnou
kontrolu, v€etné vSech piipadnych projevii nedtvéry.

3. Pocit uznani
Kazdy clovek potiebuje alesponi trochu uznani a chvély za svou praci. Potiebuje bytostné vnimat
pocit, ze je vnéfem dobry, v néfem velmi dobry a alespon v néfem se moci povazovat za
vynikajictho. U nékterych lidi zaujima pravé tento pocit vyznamné misto v jejich rozhodovaci
stupnici.

4. Pocit jistoty a bezpeci
V soucasnosti je mozno konstatovat, Ze jde o jednu z nejvyznamnéjSich potieb zaméstnanci. Pfi
orientacnim mapovani podnikové kultury nékterych firem v naSem regionu fada zaméstnanci
zafadila ve své hodnotové stupnici tuto potifebu dokonce na prvni misto. Lidé potfebuji vnimat
pracovni klima jako ptatelské, bez vaznych hrozeb ztraty zaméstnani, bez jakychkoliv vykyvi,
s jednoduchymi, srozumitelnymi a poctivymi pravidly.

5. Informovanost
Lidé potiebuji znat alespon zakladni informace o situaci, perspektivé svého oddéleni, pracoviste i
celého podniku. Potfebuji byt alesponl ramcové informovani nejen o vysledcich svého podniku,
ale pfedevsim o svych vysledcich v porovnani s jinymi, o vlastnich mozZnostech, svych vlastnich
perspektivach.

Motivovat lidi vyzaduje oceiovat jejich vysledky, iniciativu a pokrok kterych dosahuji, mnohem castéji a
ucinnéji nez dosud. Experti dokonce tvrdi, Zze pfes vSechnu snahu ucinné¢ motivovat a odménovat

sv v

nespravné nastaveni podnikovych motivacnich programii.

Co tedy rozumime pod pojmem ucinnd odména, U¢inna motivace? Jak je zajistit v praktickych
podminkéch naSich organizaci?

Jedna se jednoznacné o takové formy, které dokazou uvolnit zdroje energie diimajici v zameéstnancich,
aniz by pfitom vyvolaly problémy vazané na plisobeni tradi¢nich odmén — penéz.

A penize jsou velmi draha forma odmény. At investuje firma do penéznich odmén kolik chce, lidé si na
né brzy zvyknou. Snaha motivovat lidi pouze pomoci pen¢z vede k tomu, Ze je nutné vénovat stale vice a
vice penéz na dosazeni stale stejného motiva¢niho ucinku.

Opravdu ucinné motivacni formy maji proto spliiovat nasledujici charakteristiky:
e podporovat dosahovani zadoucich vysledkt podniku;
e davat lidem dobry pocit, pokud jde o jejich minulé a soucasné pracovni vykony;
e povzbuzovat je, aby se snazili dosahnout jesté lepsich vysledkd;
e plsobit synergicky spolu s vnitini motivaci zaméstnanci;
e to vSe zajisStovat nakladove efektivnim zplisobem.

Samoziejme, Ze by bylo idealni, kdyby zaméstnanci pracovali naplno bez jakychkoli vnéjSich odmeén a
motivacnich stimull. I kdyz vétSina lidi ma vysoky potencialni stupen sebemotivace, ptece je zapotiebi
mit k dispozici n€které dalsi formy tzv. pracovni motivace, jednoznacné vyplyvajici ze znalosti hodnot
zaméstnanctl, coz je vSak mozné zajistit pouze nepfetrzitou a otevienou komunikaci napii¢ podnikem.
Dnes vice nez kdykoliv jindy plati to, co fekl Euripidéd: ,,Pii kazdé ¢innosti ¢ini odména radost z prace
dvojnasobnou®.
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Z Shrnuti pojmu z kapitoly 7

Je vhodné si zapamatovat a osvojit vyznam nasledujicich pojmu:
 Rizeni lidskych zdroji/Personalni management
¢ Osobni kvalita
¢ Podnikova kultura
e Socialni aspekty/etika
e Tymova prace, tviréi tym
e Vzdélavani, vychovné programy a vycvik
e Ucici se organizace
e Komunikace a informace
e Motivace zaméstnancu

‘? Otazky vztahujici se ke kapitole 7

Vyjmenujte nékteré ze stézejnich ukoll RLZ.

Co si predstavujete pod pojmem ,,0sobni kvalita“?

Jakym zptisobem lze dosahnout vysoké urovné osobni kvality?
Co podporuje dobra troven podnikové kultury?

Jaké jsou zakladni struktury tymovych ¢innosti?

Jaka je zékladni filozofie tzv. ucici se organizace?

Co vSechno vyzaduje volné a oteviena komunikace?

Definice motivace (dle Herzberga).

e T AR o D o

Jaké jsou zékladni rozdily mezi potfebami a hodnotami?

10. S ¢im je spojena, a co je hlavnim pfedpokladem G¢inné motivace?

/@ Dalsi zdroje ke kapitole 7

[1] PETRIKOVA . R. A KOL.: Lidé, zdroj kvality, znalosti a podnikovych vykond. DT Ostrava. 2002,
241 s. (ISBN 80-02-01419-1)

[2] PETRIKOVA . R. A KOL.: Lidé v procesech fizeni,Professional Publishing, 2007, 215 s.
(ISBN 978-80-86946-28-3)
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8. PLANOVANI JAKOSTI

8.1 Obsah a vyznam planovani jakosti

@ Cas ke studiu: 1 hodina

—?@ Cil: Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

® Vysvétlit napln planovani jakosti

® Zduvodnit vyznam planovani jakosti

VYKLAD

Planovani jakosti americky odbornik J.M. Juran [1] stru¢né charakterizoval jako ,,proces formovani cilii
jakosti a vyvoje prosttedkti pro splnéni téchto cild“. S touto klasickou definici pfiblizn¢€ koresponduje i
definice uvedena v terminologické normé CSN EN ISO 9000:2006 [2], kde je planovani jakosti
definovano jako ,,64st managementu jakosti zaméfena na stanoveni cilil jakosti a specifikovani procesi
nezbytnych pro provoz a souvisejicich zdroju pro splnéni cili jakosti‘.

Planovani jakosti je jednim ze tii procesii tzv. trilogie jakosti (Juranova trilogie), ktera charakterizuje
napln managementu jakosti:

1) planovani jakosti;
2) fizeni jakosti;
3) zlepSovani jakosti.

Vysledkem planovani jakosti, jako procesu formovani cilii a pfipravy k jejich dosazeni, by mél byt
postup vhodny k dosazeni cilii. V prabéhu fizeni jakosti se ¢innosti stanovené ve fazi planovani jakosti
realizuji, hodnoti se skute¢né dosahované vysledky a tyto vysledky se porovnavaji s planovanymi cili. V
procesu zlepSovani jakosti je pak hlavni usili soustiedéno na zlepSovani stavajicitho stavu a jeho
vysledkem by mélo byt dosazeni vyssi urovné jakosti nez bylo piivodné naplanovano.

Planovani jakosti zahrnuje Siroké spektrum aktivit, jejichz prostfednictvim se stanovuji a dosahuji cile v
oblasti jakosti. K hlavnim aktivitdm planovani jakosti 1ze naptiklad pfiradit [3]:
e stanoveni cilil jakosti a jejich rozpracovani v organizaci;
e planovani systému managementu jakosti;
e zpracovani plant jakosti (dokumenti, které specifikuji postupy a souvisejici zdroje, které se musi
pouzit pro specificky projekt, produkt, proces nebo smlouvu);
planovani znakt jakosti produktt;
planovani jakosti procesti a ovétovani jejich zpisobilosti;
planovani preventivnich opatieni s cilem minimalizovat riziko vzniku neshod;
planovani kontrol jakosti;
planovani systémil méteni a ovérovani jejich zptisobilosti.
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0 Vyznam planovani jakosti

V soucasném vyvoji managementu jakosti vyznam planovani jakosti neustale nartistd a jeho aktivity
vyznamné rozhoduji o konkurenceschopnosti firem. Podstatna cast aktivit planovani jakosti se realizuje
v predvyrobnich etapach a jejich cilem je zajistit potfebnou jakost navrhovanych produktii a procesi. Pro
tyto aktivity se pouziva souhrnné oznaceni ,,planovani jakosti produktd®. Planovani jakosti produkt
zahrnuje vSechny aktivity managementu jakosti v pfedvyrobnich etapach od navrhu jakosti produktu pies
navrh a ovéfeni zpusobilosti procesu az po prubéh ovétovaci vyroby. Planovani jakosti produktd je
zékladnim vychodiskem pro dosazeni potfebné jakosti produktti.

V minulosti se za rozhodujici etapu z hlediska jakosti kone¢ného produktu povazovala vlastni vyroba. V
souCasné dob¢€ se jiz vSeobecn¢ uznava, ze o vysledné jakosti produktu se az z osmdesati procent
rozhoduje jiz v pfedvyrobnich etapach, tedy v pribéhu planovani jakosti produktd. V jeho pribéhu se
vytvaii koncepce budouciho produktu a piijimaji se zasadni rozhodnuti, kterd rozhoduji o tom, zda
produkt splni pozadavky zakaznika, bude konkurenceschopny a zajisti vyrobci ptiméfeny zisk.

Vysoky vliv pfedvyrobnich etap na vyslednou jakost produktii souvisi se skutecnosti, ze v téchto etapach
vznikd mnohem vice chyb (neshod) nez ve fazich realizace. Logické by tedy bylo, vénovat v téchto
etapach maximalni pozornost identifikaci a eliminaci téchto neshod. Intenzita odstranovani vzniklych
chyb (neshod) je ale doposud v ptedvyrobnich etapach mala a vyraznéji nariista az ve fazi vyroby a uziti
(viz obr. 8.1) [4].

Velice dulezitym argumentem na podporu aktivit planovani jakosti produktli je ekonomické hledisko.
Obecné plati, ze ¢im v rangjSich fazich zivotniho cyklu produktu se podafi vzniklé neshody odhalit, tim
niz8i vydaje je potieba vynalozit na jejich odstranéni. Nekteré praktické zkusenosti ukazuji, ze vydaje
spojené s odstranénim neshody ve fazi ndvrhu mohou byt az desetkrat niz$i nez vydaje spojené
s odstranénim neshody zjisténé ve vyrobé, stokrat nizs$i nez vydaje na odstranéni neshody zjisténé pred
expedici vyrobené davky vyrobki a tisickrat niz§i nez vydaje na odstranéni neshody, ktera se dostane az k
zékaznikovi (tzv. pravidlo deseti) [5]. Piesto je potfad jeSté Castym jevem, Ze na planovani jakosti
produktu ,,neni dostatek penéz nebo Casu®, ale pak musi byt dostatek penéz i ¢asu na mnohem nakladng;jsi
odstraiiovani problému, které se vyskytnou ve fazi realizace.

Vznik
% | €¢——75% ——» <— QOdstranéni —»

chyb 80%
40 Ah%

Lo

Vznikani chyb Odstrafiovani
chyb

Cetnost chyb

0

Definice Vyvoj Planovéni procest Vyroba ZkouSky PouZivani

Obr. 8.1 Casovy nesoulad mezi vznikem a odstrafiovanim chyb (neshod).
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Na zéklad¢ uvedenych skutecnosti lze vyznam planovani jakosti produkti shrnout do téchto zakladnich

boda:
[ )
[ )

Planovani jakosti produkt zdsadnim zptisobem rozhoduje o spokojenosti zakaznikd.
Planovanim jakosti produktt se ptfedchazi vzniku neshod pfi realizaci produktu a jeho uzivani.

V piedvyrobnich etapach, ve kterych se planovani jakosti produktd realizuje, vznika nejvice chyb
(neshod).

Odstraiiovani neshod v pribéhu planovani jakosti produktu vyzaduje jen zlomek nakladi
nezbytnych k odstraniovani neshod v pribéhu realizace a uzivani produktu.

Spravna realizace planovani jakosti produkti je dulezitym atributem konkurenceschopnosti
organizace.

Uplatiiovanim metod a postupii pldnovani jakosti organizace prokazuje, ze vyuzila vSech
prostiedkt k prevenci neshod a dosazeni spokojenosti zakaznikd, a tak zvysSuje divéru zakazniki
k produktim organizace.

8.2 Metodické pristupy k planovani jakosti produkti

O

@

Cas ke studiu: 2 hodiny

Cil: Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

® Popsat metodicky postup planovani jakosti produkti podle J.M. Jurana
® Charakterizovat moderni ptistupy k planovani jakosti produkta

® Vysvétlit vztah mezi managementem jakosti a marketingem

VYKLAD

Pro planovani jakosti produkti byla rozpracovana rada metodickych pfistupti. K tém klasickym nalezi
planovani jakosti produktt podle J.M. Jurana [1].
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o Postup planovani jakosti produkti dle J.M Jurana

Postup planovani jakosti produkti podle J.M. Jurana lze charakterizovat nasledujici posloupnosti
¢innosti:

1) Uréeni zakazniki

Cile jakosti navrhovaného produktu vyplyvaji z potreb zdkaznikli a ze strategickych cilii organizace. Pro
spravné stanoveni cili jakosti produktu je tedy potieba znat potencialni zakazniky, abychom mohli zjistit
jejich skutecné potieby.

2) Zjisténi potieb zakaznikia

-----

Pro zjisténi potfeb zakaznikli je vhodné vyuzit co nejSirSi spektrum moznych zdroji informaci.
Vyznamnymi zdroji informaci mohou byt napiiklad zpravy z prizkumu trhu, pfima interview se
zakazniky, zpravy z navstév obchodniki, servisni zpravy apod.

3) Pieklad potieb zdkazniki do Fe€i vyrobce

Zakaznik, zejména kone¢ny uzivatel, své potfeby casto neformuluje v technickych specifikacich, ale ve

své feti. Ukolem vyrobce je transformovat tyto potieby do konkrétnich technickych specifikaci.
Vhodnym nastrojem k této transformaci je metoda QFD.

4) Stanoveni méritelnych parametri
Technické specifikace produktu jsou nejlépe vyjadieny hodnotami méfitelnych parametra.
5) Zavedeni méieni

Pokud jsou potieby zakaznika transformovany do méfitelnych parametrii produktu, musi byt vyrobce
schopen tato prislusna méfeni provadeét nebo zajistit.

6) Vyvoj produktu

V této fazi planovani jakosti se vyviji produkt odpovidajici potiebam zakaznikli. Kromé potieb zdkaznikti
je pfi vyvoji produkti nezbytné zohlediiovat nékteré dal§i aspekty jako jsou strategické zaméry
organizace, z&jmy dalSich zainteresovanych stran, udaje o urovni védy a techniky, informace o
potencialnich zdrojich a moznostech organizace, omezujici faktory (napfi. platna legislativa) apod.

7) Optimalizace navrhu produktu

Za optimalni je obvykle povazovan navrh, u néhoz jsou stejnou mérou uspokojeny potieby zakaznika i
vyrobce a minimalizovany jejich kombinované naklady. Dulezitymi nastroji optimalizace navrhovaného
produktu je napiiklad prezkouméni navrhu a analyza moznosti vzniku vad a jejich nasledkti (FMEA
navrhu produktu).

8) Vyvoj procesu

Jiz vyvoj produktu by mél probihat za ti€asti technologli. Cilem této ucasti je v dostate¢ném predstihu
posoudit moznosti technologie ve vztahu k navrhovanému produktu. Nedilnou souc¢asti vyvoje procesu je
i navrh systému kontroly a fizeni procesu.

9) Optimalizace a prokazani zpiusobilosti procesu

Optimalizace navrhu procesu vyuziva podobnych metod jako optimalizace navrhu produktu
(ptfezkoumani navrhu, FMEA procesu apod.). DileZitou soucasti ovéfovani vhodnosti procesu je analyza
jeho zputisobilosti, jez charakterizuje schopnost procesu trvale poskytovat produkty spliiujici pozadovana
kritéria jakosti.

10) Pfevod procesu do vyrobnich instrukci

Jsou zpracovany vyrobni instrukce a optimalni navrh vyrobniho procesu je zavadén do provozniho
uzivani.
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0 Moderni pristupy Kk planovani jakosti produktu

Jednotlivé aktivity postupu planovani jakosti produktt podle J.M. Jurana byly v minulosti realizovany
jako sekvence jednotlivych cinnosti. V tradi¢ni organizacni struktufe byly za jednotlivé aktivity
odpovédné riizné utvary, které postupné piebiraly odpovédnost za jejich realizaci. Utvar marketingu
analyzoval potieby zakaznika a ziskané informace ptedal utvaru vyvoje, Utvar vyvoje se zabyval
vyvojem produktu a dosazené vysledky ptedal utvaru konstrukce atd..

Tento sekvencni (fazovy) pfistup ma vsak fadu nedostatki, jejichz dominantni pfi¢inou je nedostatecna
komunikace mezi jednotlivymi utvary (prakticky pouze pfi pfedavani vysledkil). S rostouci slozitosti
vyrabénych produkti, s rostoucimi pozadavky zakaznikl a s rozvojem konkurenéniho prostredi se tento
pristup stava nevyhovujicim.

V prubéhu osmdesatych let minulého stoleti se zacalo intenzivnéji rozvijet tzv. simultdnni inZenyrstvi,
pii jehoz uplatnéni jsou navrh produktu, navrh procesu a vyvoj vSech dalSich prvka tspésnosti produktu
od pocatku chapany jako integrovany soubor ¢innosti a cilii. VSechny aktivity probihaji soubézné a jsou
realizovany tymem.

Prvky simultanniho inzenyrstvi jsou zahrnuty naptiklad v metodikdch planovani jakosti produkt
uplatiiovanych v ramci standardd pro systémy managementu jakosti v oblasti automobilového prumyslu.
Prikladem je metodika APQP (Advanced Product Quality Planning and Control Plan), vyvinuta firmami
Chrysler, Ford a General Motors v ramci standardu QS-9000 [6].

Zakladni schéma pribéhu vzajemné se prekryvajicich dil¢ich procest, které realizuje a koordinuje tym
planovani jakosti produktu je uvedeno na obr. 8.2.

Zahdjeni a schvaleni

koncepce
Schvaleni Prototyp Ovéfovaci Zahajeni
programu série vyroby
g Planovani Planovani é

s

Navrh a vyvoj produktu

AN

Navrh a vyvoj procesu

—
Validace prod.a procesu

\ Vyroba é
2

i Vyhodnoceni zpétné vazby a napravna opatreni

Planovani a Ovéfeni navrhu Ovéfeni navrhu Validace Vyhodnoceni zpétné
definovani a vyvoje a vyvoje produktu vazby a napravna
programu produktu procesu a procesu opatieni

Obr. 8.2 Planovani jakosti produktu podle metodiky APQP
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o Jakost v marketingové strategii

Jakost produktii, kterou lze v souladu se souCasnou terminologii charakterizovat jako miru splnéni
pozadavkl na produkt souborem inherentnich znakti produktu, je st€Zzejnim faktorem ovliviujicim
spokojenost a loajalitu zakazniki. Nezbytnym predpokladem pro dosazeni jakosti produktd je tedy
zjisténi skute¢nych pozadavkll zakazniki. Na druhé strané je rovnéz dilezité zajistit, aby se pomoci
vhodné podpory prodeje produkt realizoval na trhu a zakaznik mél prileZitost vyhodnotit svoji
spokojenost. Toto jsou né€které ukoly, na jejichz zajisténi se vyrazné€ podili marketing.

Marketing lze charakterizovat jako spole¢ensky a manazersky proces, jehoz prostiednictvim jednotlivei
nebo skupiny uspokojuji své potieby a pfani v procesu vyroby a smeény vyrobku ¢i jinych hodnot [7].
Jeho cilem je vyhledavat nové zakazniky prislibem ziskani vyjimecné hodnoty, udrzet si stavajici
zakazniky uspokojenim jejich potieb a soucasné vytvaret zisk. Spravna marketingova filozofie je velice
dilezitd pro kazdou organizaci, velkou ¢i malou, ze ziskového €i neziskového sektoru podnikajici
v tuzemsku ¢i globalnim prostredi.

Management jakosti se neobejde bez marketingu a marketing se neobejde bez managementu jakosti.
Produkt, o ktery je na trhu zdjem, ktery je distribuovan kvalitni obchodni siti s kvalitnim logistickym
zabezpecenim, ktery vSak nema vyhovujici jakost, se nebude dlouho prodavat, protoze svymi vlastnostmi
neuspokoji pozadavky zékaznika. Podobné miize dopadnout produkt, ktery ma pozadovanou jakost, ale
nema dostate¢nou obchodni podporu.

Zakladni koncepce, na niz je marketing zaloZen, je koncepce lidskych poteb. Zahrnuje zakladni fyzické
potieby jako je strava, obleCeni, pocit tepla a bezpeci, socialni potieby, potiebu poznani apod. Z lidskych
potfeb vyplyvaji rovnéz touhy a pfani, ktera jsou ovlivitovana kulturnimi a osobnimi charakteristikami.
Lidé maji vétSinou neomezena piani, ale omezené zdroje k jejich plnéni. Chtéji si tedy zvolit produkty,
které jim za jejich penize poskytnou nejvyssi hodnotu a uspokojeni. Pokud jsou jejich pfani podlozena
nalezitou kupni silou, vytvareji poptavku [7].

Hodnota produktu pro zakaznika je velice dillezitym faktorem, ktery ovliviiuje jeho rozhodnuti pro dany
produkt ze sortimentu nabizeného na trhu. Tato hodnota pfedstavuje rozdil mezi hodnotou, kterou
zakaznik ziskd vlastnictvim produktu ¢i jeho uzivanim a naklady, které vynalozil na jeho ziskani.
Zajistovani vyssi hodnoty pro zdkaznika a jeho spokojenosti je jednou z funkci marketingu, nesmi to
vSak byt na tkor ziskovosti organizace.

Po nékupu zakaznik vnima realnou hodnotu toho, co ziskal. Porovnavani jeho ptivodnich pozadavki a
vnimané realné hodnoty v ném vyvolava pocity spokojenosti nebo nespokojenosti. Souhrn pocitil
vyvolanych rozdilem mezi jeho pozadavky a vnimanou realitou na trhu se oznacuje jako spokojenost
zakaznika. Vysoka mira spokojenosti zakaznika je jednim z predpokladi jeho loajality, ktera se projevuje
opakovanymi objednavkami a pozitivnimi referencemi o produktu do okoli.

Hodnota pro zadkaznika a uspokojeni jeho potfeb jsou uzce svazany s jakosti produktu. Marketingovi
specialisté plni u organizaci, které usiluji o vyssi jakost produktl, dva ukoly. Musi se podilet na pfiprave
strategii, které maji organizacim, diky péc¢i o jakost produktl, pomoci uspét na trhu a musi byt
napomocni zakazniklim héjit jejich zajmy v ptipadech, kdy jakost produktd neni vyhovujici.

Velice dulezitou soucasti ispésné marketingové strategie je tedy porozumeéni potfebam, touham, pranim
a poptavce zakaznikii. Poptavku po produktech organizace vytvareji jak novi zakaznici, tak stavajici
zékaznici, ktefi produkty nakupuji opakované. Tradi¢ni marketingova teorie i praxe se zamefovaly
zejména na ziskavani novych zdkaznikli, v soucasné dob¢ nadprodukce a stale tvrdsi konkurence se
vyrazné posiluji aktivity smetujici k udrzeni stavajicich zakaznikli [7]. V této souvislosti je velky diraz
kladen na fizeni vztaht se zakazniky.
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8.3 Vybrané metody planovani jakosti

@ Cas ke studiu: 3 hodiny

—?@ Cil: Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

® Vysvétlit principy metody QFD produktl a postup zpracovani Domu jakosti
® Charakterizovat proces piezkoumani navrhu

® Vysvétlit principy metody FMEA a postup jeji aplikace

VYKLAD

Efektivnost planovani jakosti lze vyrazné€ zvysit pouzitim vhodnych metod a néstrojii. V pozadavcich
standardil v oblasti automobilového primyslu je pouziti n€kterych metod (napt. metody FMEA, analyzy
zpisobilosti procesu) striktné vyzadovano.

o Metoda QFD

Metoda QFD (Quality Function Deployment) je metodou zaloZenou na principu maticového diagramu,
ktera umoznuje transformaci pozadavkil zakaznika do znaki jakosti navrhovaného produktu a procesu
jeho realizace a dal$i analyzy. Je aplikovana vtymu a je dulezitym nastrojem komunikace mezi
pracovniky z riznych odbornych utvarti zapojenych do vyvoje produktu.

Hlavni vyhodou metody QFD je orientace na zédkaznika, kterd se projevuje napftiklad snizenim poctu
konstruk¢nich a technologickych zmén, zkracenim doby vyvoje nebo niz§imi naklady na vyvoj a realizaci
novych produktt.

Diim jakosti

Nejznaméjsi aplikaci metody QFD je tzv. Diim jakosti, ktery se vyuziva pfi transformaci pozadavkl na
produkt (pozadavky zakaznika doplnéné vyrobcem o dal$i, naptiklad zakonné pozadavky) do cilovych
hodnot méfitelnych znaka jakosti produktu.
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Obr. 8.3 Dum jakosti

Zpracovani Domu jakosti probiha v tymu, v némz by méli byt zastoupeni zejména pracovnici marketingu
a vyvoje. Prace tymu zacina identifikaci pozadavkl na produkt. Konkretizuji se pozadavky zakaznika a
doplnuji se o dalsi, naptiklad zakonné pozadavky. Pozadavky na produkt se zaznamenavaji do radka
Domu jakosti (viz obr. 8.3). Jednotlivym pozadavkliim na produkt se pak pfifazuje vaha vyjadiena
bodovym hodnocenim (obvykle stupnice 1 az 5). Nejvyssi bodové hodnoceni budou mit pozadavky, na

které¢ zékaznik klade zvlasté silny diraz.

zobrazuje graficky (viz obr. 8.3).

Poté se na zéklad¢ informaci od potencidlnich zakaznikt
posuzuje schopnost organizace plnit jednotlivé pozadavky na produkt ve srovnani s jejimi konkurenty. K
hodnoceni této schopnosti se obvykle pouziva bodové hodnoceni ve stupnici | az 5, které se vétSinou
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V dal$im kroku tym identifikuje znaky jakosti, kterymi je definovan navrhovany produkt. Tyto znaky by
mély byt, pokud mozno, méfitelné a zaznamenavaji se do sloupci Domu jakosti. Pozadavky na produkt
a znaky jakosti produktu tak vytvareji maticovy diagram (matici), na kterou se zaméfuje dalsi zpracovani.
Tym analyzuje vzajemné vztahy mezi jednotlivymi pozadavky a jednotlivymi znaky jakosti. Obvykle se
pouzivaji Ctyfi stupné zavislosti: silnd zavislost, primérna zavislost, slaba zavislost ¢i nezavislost.
Zjisténa zavislost se v buitkach maticového diagramu vyjadiuje zvolenymi grafickymi symboly,
nezavislost je charakterizovana prazdnou bunkou.

Maticovy diagram vzajemnych vztahii poskytuje prvni informace o tom, ve kterych znacich jakosti
produktu se promitaji jednotlivé pozadavky na produkt. V ptipad€, Zze nektery z pozadavka na produkt
nesouvisi s zadnym z uvedenych znakl jakosti produktu, mélo by nasledovat doplnéni znaku jakosti,
ktery ma vztah k pInéni daného pozadavku. V pfipade¢, Ze néktery znak jakosti nesouvisi s Zzadnym
z pozadavkl, bylo by mozné dojit k zavéru, ze  dany znak jakosti produktu je z hlediska splnéni
deklarovanych pozadavkl bezvyznamny. Muze se vSak jednat rovnéZ o opomenuti pozadavku, ktery je
povazovan za tak samozfejmy, Ze nebyl ani vysloven (tzv. ocekavani zdkaznika) a pak je potfeba doplnit
chybéjici pozadavek.

Analyza zpracovaného maticového diagramu rovnéz umoziuje identifikovat znaky jakosti produktu, které

maji nejvice vazeb (zejména téch silnych) k pozadavkiim na produkt.

Na ziklad¢ informaci o technickych parametrech konkuren¢nich produkti pak pracovnici vyvoje
porovnavaji technické moznosti organizace dosahovat jednotlivé znaky jakosti produktu s moznostmi
konkurentt. K hodnoceni, které¢ se obvykle zobrazuje graficky, se opét pouziva stupnice 1 az 5 bodu.

V takto jiz téméf sestrojeném Domu jakosti je nyni dostatek informaci k tomu, aby tym mohl navrhnout
vhodné cilové hodnoty znakil jakosti navrhovaného produktu. Navrzené cilové hodnoty znakt jakosti se
zaznamenavaji do zakladny Domu jakosti. K optimalizaci cilovych hodnot znakti jakosti pfispivaji
vysledky analyzy vzajemnych vztahl mezi jednotlivymi znaky jakosti produktu. Vysledky této analyzy se
graficky zaznamenavaji do ,,stitechy” Domu jakosti. Miru zavislosti je vhodné doplnit o informaci, zda se
jedna o pozitivni ¢i negativni korelaci.

Uvedenou zakladni variantu Domu jakosti lze dale rozsifit a doplnit o kvantitativni vyhodnoceni
dualezitosti jednotlivych pozadavkti a znakt jakosti produktu. Kromé Domu jakosti, ktery slouzi
k planovani jakosti produktl, Ize metodu QFD vyuzit v fadé dalSich aplikaci. V tzv. ¢tyfmaticovém
pfistupu na Dum jakosti navazuji aplikace zaméfené na planovani jakosti dild, planovani parametra
procesu a planovani zpasobil fizeni procest. V tzv. Matici matic je rozpracovano celkem tficet riznych
aplikaci metody QFD [3].

o Prezkoumani navrhu (Design Review)

Dilezitou metodou planovani jakosti produktl je pfezkoumani nadvrhu. Pfezkoumani navrhu predstavuje
tymové a systematické zkoumani navrhu, jehoZz cilem je vyhodnotit zptsobilost navrhu plnit pozadavky
na jakost, identifikovat pfipadné problémy a navrhnout postup jejich feSeni. Prezkoumani navrhu ma
provadét tym odbornikd, kteti nejsou zapojeni do vyvoje navrhu.

Prezkoumani navrhu se ma zabyvat vSemi atributy jeho jakosti: jeho schopnosti plnit pozadované funkce
za oc¢ekavanych podminek pouzivani, bezpeCnosti a slucitelnosti s zivotnim prostfedim, souladem s
pozadavky predpist, vyrobitelnosti, skladovatelnosti, likvidovatelnosti, specifikacemi materialt a jejich
dostupnosti, moznostmi vzniku vad a jejich moznymi nasledky apod.

Pribéh prezkoumani navrhu by mél mit presny fad, v ramci kterého se formou otazek a odpovédi navrh
analyzuje z riznych odbornych hledisek. O pribéhu pfezkoumani navrhu se zpracovava zprava, ve které
by mély byt zaznamenany zji§téné problémy k feseni a navrzena doporuceni.
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o Metoda FMEA

Metoda FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) pfedstavuje tymovou analyzu moznosti vzniku vad u
posuzovaného navrhu spojenou s ohodnocenim jejich rizik, jez je vychodiskem pro navrh a realizaci
opatieni vedoucich ke zmirnéni téchto rizik. Je dllezitou soucasti pfezkoumani navrhu a jeji aplikaci lze
odhalit az 90% moznych neshod.

Metoda FMEA se vyuziva zejména ve dvou zakladnich aplikacich:
e FMEA navrhu produktu - analyzuje moznosti vzniku vad u navrhovaného produktu

e FMEA procesu - analyzuje moznosti vzniku vad v priibéhu navrhovaného procesu

Mezi hlavni pfinosy aplikace metody FMEA lze prifadit:
e systémovy pristup k prevenci nizké jakosti;
e urceni priorit opatieni na zaklad¢ kvantifikace rizika moznych vad;
e optimalizaci ndvrhu, vedouci ke snizeni poc¢tu zmén ve fazi realizace;
e vytvaieni cenné informacni databaze o produktu ¢i procesu;

e minimalni néklady na provedeni v porovnani s naklady, které by mohly vzniknout pii vyskytu
vad.

Metoda FMEA se pouziva zejména pro nové nebo inovované produkty nebo procesy, avsak lze ji
aplikovat i na stavajici produkty a procesy. V piipadé analyzy novych produktii ¢i procesii by méla byt
zahajena dostatecn¢ vcas, v podstat¢ v okamziku, kdy je zpracovana prvni koncepce fesSeni.

FMEA je metodou, kterou je nutno aplikovat v tymu, nebot vyuziva znalosti a zkuSenosti fady
odbornikli. V tymu by méli mit své zastoupeni pracovnici vyvoje, konstrukce, technologie, vyroby,

utvaru fizeni jakosti, zkuSeben, marketingu, servisu a dalsi ,,nositelé znalosti“. Pro efektivni praci tymu je
dilezité metodické a organizaéni fizeni prace tymu zkuSenym moderatorem.

Analyza FMEA navrhu vyrobku nebo procesu probiha v téchto zékladnich fazich:
a) analyza a hodnoceni soucasného stavu;
b) navrh opatieni;
¢) hodnoceni stavu po realizaci opatfeni.

Vysledky analyzy FMEA se pribézné zaznamenavaji do standardizovaného formulare [8].

FMEA navrhu produktu

Aplikace metody FMEA na navrh produktu ma za cil jiz v etapé navrhu produktu odhalit pfipadné
nedostatky navrhu a jesté pred jeho schvalenim realizovat opatfeni, ktera by tyto nedostatky odstranila.

Prace tymu FMEA zacina predstavenim navrhu jeho autorem. Analyzovany navrh produktu se pak
pomoci systematického diagramu dekomponuje na dil¢i ¢asti. U téchto dil€ich ¢asti se analyzuji vSechny
mozné vady, které se na dané ¢asti mohou vyskytnout v prib&hu pouzivani produktu.

Pro identifikované mozné vady tym analyzuje jejich mozné nasledky, tedy dopady moznych vad na
zékaznika a jejich priCiny, které predstavuji pfipadné nedostatky navrhovaného feSeni, které by mohly
vést ke vzniku dané vady. Kazda vada pfitom mize byt vyvolana n€kolika pfi¢inami. Zaroven je
provedena analyza pouzivanych preventivnich opatieni, ktera snizuji pravdépodobnost vyskytu dané
vady, a analyza stavajicich zpiisobli ovérovani navrhovaného feSeni, které pred jeho uvolnénim do vyroby
mohou odhalit danou moznou vadu nebo jeji pfic¢inu.
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Pro kazdou moznou vadu, kterd muze vzniknout vlivem urcité pfi¢iny se hodnoti vyznam, vyskyt a
odhalitelnost. VSechna tfi kritéria se hodnoti pomoci stupnice 1 az 10 bodii s vyuzitim pomocnych
pravdépodobnost vzniku dané vady vlivem dané pficiny za dobu planovaného zivota produktu a
odhalitelnost vady posuzuje schopnost odhalit vadu nebo jeji pfi¢inu pomoci stavajicich zplsobil
oveétovani navrhu pred uvolnénim do vyroby.

Pro jednotlivé mozné vady, které mohou vzniknout uréitou pfic¢inou, se pak pocita rizikové Cislo jako
soucin hodnoceni vyznamu, vyskytu a odhalitelnosti (RPN = Vyznam x Vyskyt x Odhalitelnost).
Vypoctend hodnota rizikového Cisla se porovna s jeho kritickou hodnotou, ktera je obvykle stanovena
zakaznikem (napf. RPNy = 125). U vSech moznych vad, kde hodnota rizikového Cisla piekrocila
kritickou hodnotu je tikolem tymu FMEA navrhnout takova opatfeni, ktera by riziko dané mozné vady
dostatecné snizila. Navrzena opatieni posuzuje a schvaluje pracovnik odpovédny za navrh, ktery rovnéz
pridéluje odpovédnost za jejich realizaci a stanovuje prislusné terminy.

Po realizaci schvalenych opatfeni se tym FMEA schazi znovu a provadi nové hodnoceni téch kritérii, na
jejichz zménu byla realizovana opatieni. Vypoctou se nova rizikova cisla a porovnaji se s kritickou
hodnotou. V pfipadé, ze u nekterych moznych vad nedoslo k dostatenému poklesu rizikového ¢isla,
navrhuje tym nova, uc¢innéjsi opatfeni a cely postup se opakuje.

FMEA procesu

Aplikace metody FMEA na proces se obvykle provadi pfi navrhu postupu vyroby novych ¢i
inovovanych produkti nebo pii zménach postupu. FMEA procesu je rovnéz velice cennou metodou
zlepsovani jiz pouzivanych procesti a lze ji aplikovat i na nevyrobni procesy.

Pti aplikaci metody FMEA na proces se nejprve identifikuji jednotlivé dil¢i procesy a cely proces se
zobrazi pomoci vyvojového diagramu. Poté tym postupné analyzuje vSechny mozné vady, které se
v priabéhu jednotlivych dil¢ich procesit mohou na zpracovavaném produktu vyskytnout. Pro kazdou
moznou vadu se analyzuji vSechny mozné nasledky dané vady. Tyto nasledky predstavuji mozné dopady
dané vady na externiho zakaznika, interni zakazniky (navazujici procesy) nebo obsluhu procesu.

K jednotlivym moznym vadam se analyzuji mozné prfi¢iny. Jedna se o piipadné nedostatky
navrhovaného procesu (napf. nevhodné parametry procesu), které by mohly vést ke vzniku dané vady.
Dale jsou identifikovana pouzivana preventivni opatieni, kterd snizuji pravdépodobnost vyskytu dané
mozné vady a pouzivané kontrolni postupy, jez umoziuji danou vadu nebo jeji pti¢inu odhalit.

Pro kazdou moznou vadu, kterd mtze vzniknout urcitou pfi¢inou se opét hodnoti vyznam, vyskyt a
odhalitelnost. VSechna tfi kritéria se hodnoti pomoci stupnice 1 az 10 bodi s vyuzitim pomocnych
pravdépodobnost, Ze v pribéhu procesu dana vada vlivem dané pfi¢iny vznikne, a odhalitelnost vady
posuzuje schopnost odhalit vadu nebo jeji pfic¢inu pomoci stavajicich zptsobt kontroly.

Dalsi postup je stejny jako v pripadé aplikace metody FMEA na navrh produktu. Vypocte se rizikové
Cislo a v pripad¢ prekroceni kritické hodnoty se navrhuji opatfeni k jeho sniZeni. Po realizaci opatfeni
tym vyhodnoti, zda doslo k dostate¢nému snizeni rizikového ¢isla.
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8.4 Rizeni vztaht s dodavateli

&
@

Cas ke studiu: 2 hodiny

Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

o definovat politiku vztahti s dodavateli a pozadavky na jakost dodavek

e popsat postupy hodnoceni dodavatelt jejich vybér

e popsat postupy oveéfovani shody dodavek

e popsat postupy prubézného hodnoceni dodavateli

Vyklad

Neexistuje organizace, ktera by pro své potfeby a potieby realizace produkti nenakupovala hmotné a
informacni vstupy, resp. nékteré sluzby od jinych organizaci - dodavatelil. Jesté stale v nezanedbatelném

poctu organizaci vitézi tradicni pohledy na procesy nakupu, viz nasledujici tabulka .

Tabulka 8.1: Pohledy na procesy nakupovani

Aspekt nakupovani

Tradi¢ni pohled

Moderni pohled

Vztahy mezi dodavatelem
a odbératelem

Protivnici, bez vzajemné diveéry

Spolupracujici partneti

Délka vztahu

Kratkodobé vztahy

Dlouhodobé¢ vztahy

Kritéria jakosti dodavek

Shoda s pozadavky norem

Vhodnost k pouziti u zakaznik

Metody zabezpectovani jakosti

Kontrola a ovétovani shody

Prevence a zlepSovani

Komunikace s dodavateli

Ztidkava a formalni, orientovana
na smlouvy

Pravidelna, zaméfena na vyménu
zkuSenosti

Baze dodavatelu

Mnoho dodavatela

Peclivé vybrani dodavatelé

Strategicky pristup k
dodavateliim

Rizeni népravnych opatieni

Rizeni procest a vztaht

Plany pro nakupovani

Sestavovany bez ohledu na
pozadavky koneénych zakaznikt

Integrovany s plany kone¢nych
zakaznikt

Rozhodovaci kritérium

Cena dodavek

Uplné naklady zasobovani

Kli¢ k uspéSnému nakupu

Schopnost vyjednavat

Schopnost vyhledavat
prilezitosti ke zlepSovani
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Tyto zastaralé pfistupy k procesiim nakupovani se snazi management jakosti prekonat aplikaci principu
partnerstvi s dodavateli. Z Cinnosti, které tento princip podporuji se v tomto zakladnim textu omezime
zejména na ty na ty aktivity, které vyzaduje kriteridlni norma CSN EN ISO 9001. Jeité predtim se ale
budeme vénovat jedné ze strategickych uloh managementu jakosti v nakupovani.

o Politika vztahu s dodavateli

I kdyz je ziejmé, ze deklarace politiky a strategie jsou vzdy ponckud neurcitd, nekonkrétni prohlaseni a
pro mnoho nezainteresovanych bude predstavovat i néco naprosto zbytecného, méla by politika ve vztahu
k dodavateliim ptece jenom tyto slabiny alespon do urité miry eliminovat zaclenénim a konkrétnim
rozpracovanim ur¢itych prvkd. Osobni zkuSenosti , jakoz i analyza mnohych podobnych vyhlaseni
ukazuji, Zze by mezi zakladni prvky politiky a strategie vztahti s dodavateli mély patfit:

a) volba zékladny vztahd s dodavateli,

b) mira preference jakosti dodavek nad jinymi hledisky,

c) stanoveni strategicky vyznamnych odbérateld,

d) volba mezi strategii dodavatelského véjife nebo jedinymi dodavateli,

e) stanoveni klice k redukci celkového poc¢tu dodavateld,

f) rozhodnuti zda volit interni nebo externi dodavatele,

g) mira preference dlouhodobych vztahl s dodavateli,

h) rozsah a podminky poskytovani technické pomoci dodavatelim,

i) provazanost na systémy JIT a principy logistiky,

j) stanoveni pravidel chovani zaméstnancti odbératele pti komunikaci s dodavateli,

k) zohlednovani socidlni odpovednosti apod.
I z pouhého vyctu prvki (ktery ale urcité neni konecny!) je patrné, ze se jedna o rozhodnuti, ktera urcité
nejsou a ani nemohou byt v kompetenci pracovnikli utvartt nakupovani! Protoze jde o skutecné
strategickd rozhodnuti, od kterych se bude odvijet v budoucnosti spletenec vztahti s dodavateli, které

navic ovlivni i dalsi ¢lanky a procesy celého dodavatelského fetézce. Definovani vhodné politiky vztahti
s dodavateli je tedy tllohou a odpovédnosti vrcholového managementu v§ech typt organizaci!

o Definovani poZzadavki na jakost dodavek

Odbératel je povinen vcas, srozumitelné a jednoznacné sdé€lit dodavateli své pozadavky na jakost
dodavek.Pozadavky jakosti se v této souvislosti rozumi souhrn pozadavki odbératele, které by se mély
definovat napf. v ramci obchodnich smluv. Mzeme sem zatadit:

- technické parametry (délka, vykon, chemické slozeni apod.), v€etn¢ jejich hodnot,

- obdobi platnosti hodnot technickych parametrt,

- pozadavky na komplexnost a objem dodavky,

- pozadavky na odolnost proti vliviim prostfedi a jakost obald,

- pozadavky na zpusob prepravy,

- ceny dodavky a platebni podminky,

- pozadavky na atesty a certifikaty jakosti,

- zpusoby a metody ovérovani shody (vCetné pozadavkli na méfici techniku a jednotky méteni),
- kritéria ptijatelnosti dodavky (t.j. rozsah neshod, mozné piekroceni toleranci apod.) ,

- postupy feSeni neshod a podminky uplatiovani reklamaci,

- pozadavky na systém managementu jakosti u dodavatele,

- pozadavky na zpusoby, kterymi dodavatel zabezpeci jakost u svych subdodavatelti apod.
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0 Hodnoceni alternativnich dodavateli a jejich vybér

Problém hodnoceni a vybéru dodavateli vyvstava dnes pied kazdou organizaci, kterd se snazi o
vybudovani systému managementu jakosti, bez ohledu na zvolenou koncepci. Jsou to aktivity
jednorazového charakteru, vykonavané odbératelem jesté pred uzavienim smlouvy o dodavkach s cilem
identifikovat ty dodavatele, se kterymi bude s velkou pravdépodobnosti mozné navazat vzajemné
vyhodnou kooperaci. V praxi by mély obsahovat minimalné tyto tfi faze:

a) posuzovani shody vzorkd vyrobkt dodavatele,

b) hodnoceni schopnosti dodavatele plnit pozadavky jakosti,

¢) vybér dodavateld podle pfedem definovanych kritérii.

Ramcovy postup hodnoceni a vybéru dodavatelti ukazuje i vyvojovy diagram na obrazku 8.4.

Hodnoceni schopnosti dodavatele plnit pozadavky na jakost by nesporné mélo tvofit nejdulezitéjsi
soucast prace s potencialnimi dodavateli jesté pted uzavienim smlouvy o dodavkach. Vzdyt i normy ISO
fady 9000 v této souvislosti hovofi o tom, Ze hodnoceni a vybér dodavateld ma byt uskute¢ovan na bazi
posuzovani jejich zpusobilosti plnit pozadavky na jakost, véetné pozadavkll na systém managementu
jakosti! Pristupti k podobnému hodnoceni miize byt nékolik a doporucovany jsou zejména:

- analyzy dosavadnich vlastnich zkusenosti s posuzovanym dodavatelem,

- analyzy dosavadnich zkusenosti jinych firem s danym dodavatelem,

- analyzy zpusobilosti procesii u vytypovaného dodavatele,

- proveérky (audity) systému managementu jakosti, EMS, BOZP atd. piimo u dodavatele.

Prvni dva pfistupy jsou zaloZzeny na vyuzivani informaci o dodavatelich z minulosti a jejich objektivita je
tak pfirozen€ snizena, protoze neumoznuje mapovat aktualni dodavatelovu soucasnost. Proto by mély byt
aplikovany pouze jako doplikové metody hodnoceni. Naproti tomu dal$i dva pristupy umoziuji
rozhodnout o budouci spolupraci s dodavatelem na zakladé poznani jeho soucasnych schopnosti a
podminek. Mlzeme konstatovat, Ze se dnes staly uz téméef béznou soucésti vztahli mezi odbérateli a
dodavateli i v nasich podminkach.

Dodavatelské organizace totiz uz poznaly nekteré kladné stranky takovych auditi:
e signalizuji jim vyskyt slabych mist v systému managementu,
e jsou zdrojem uceni se dodavatele,
o vysledky téchto auditi mohou byt dodavatelem vyuzivany jako forma principu zpétné vazby v
jeho vlastnim systému managementu jakosti apod.

Pro tyto fely ma mmnoho organizaci vyvinuty specialni dokumentované postupy pro hodnoceni
potencialnich dodavatelti.Bylo by pfili§ blahové si myslet, ze Groven systému managementu jakosti u
dodavatele je v redlném zivot¢ vzdy rozhodujicim, resp. jedinym kritériem, podle které¢ho se odbératelé
rozhoduji pfi uvahéach o tom, od koho nakupovat hmotné a informacni vstupy. Kazda organizace se chova
racionalné a tak i v procesu vybéru novych dodavatell Ize ocekavat, ze do hry budou vstupovat i jind
hlediska, jako napf-.:

- jakost dodavek,

- dodaci podminky,

- operativnost (pruznost) reakce dodavatele,

- uroven komunikace s dodavatelem,

- finanéni situace dodavatele (pozice akcii na kapitalovém trhu apod.),

- rozsah nabizenych doprovodnych sluzeb (atesty, doprava, zaruky, atd.),
- vzdalenost dodavatele,

- podil dodavatele na trhu,

- uplné vydaje zasobovani apod.
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Pro praktické rozhodovaci procesy by odbératelské subjekty mély zvazit i Ucelnost stanoveni vah
jednotlivych vybérovych kritérii nékterou ze znamych expertnich metod. Nejvetsi zavaznost by mély mit
samoziejmé ta kritéria, ktera zahrnuji jakost dodavek a schopnost plnit pozadavky odbératele.

V/
¥ Y Spolecné planovani — technicka
PiedbéZzné hodnoceni pomoc dodavateli
dodavateli
v

MozZny jiny
dodavatel?

Shoda
s poZadavky
l"

J’_
l Vybér jiného dodavatele

Hodnoceni potencialni
zpusobilosti dodavatele

l

Shoda
s pozadavky ?

A

Nutna dalsi
Kkritéria ?

Hodnoceni podle dalSich kritérii E]

A
»
>

+ Komunikace s dodavatelem,
uzavieni smlouvy o dodavkach

Shoda
s pozadavky ?

Obr.8.4: Ramcovy postup pti hodnoceni a vybéru dodavatelt
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a Ovérovani shody dodavek

Procesy ovétovani shody dodavek s pozadavky na jakost stanovenymi odbératelem a legislativou jsou
klasickymi procesy, které maji nejcastéji podobu vstupni kontroly u odbératele. Jejich smysl je zfejmy:
zajistit v€asnou filtraci neshod v dodavkach pted jejich zpracovanim.

Presto vSak musime konstatovat, Ze i zde lze najit rizné moznosti organizace a provadéni podobnych
kontrolnich operaci. Domnivam se, Ze velmi vhodn¢ charakterizoval rtizné varianty ovérovani shody
dodavek uz Ishikawa , zde tlumocené v nésledujici tabulce 8.2.

Doufame, Zze dnes se uz ani u nas nenajdou organizace s variantami 1 a 2. Na druhé stran€ je zatim jen
malo organizaci, které rutinn€ zvladaji statistickou regulaci procesti v rozsahu umoziujicim aplikovat
varianty 6 az 8. NejvySSi varianta navic pfedstavuje zatim vrcholné stadium partnerskych vztaht s
dodavateli: v dusledku vysoké zptisobilosti procest rozsah neshod v dodavkach klesd na tak nizkou
uroveni, Ze odbératel se mize plné spolehnout na vysledky obcasnych auditi jakosti u dodavatele a
akceptovat vysledky dodavatelem predkladané.

Tabulka 8.2: Varianty ovéifovani shody dodavek

. Mira a efektivnost
Varianta oy
Sislo Dodavatel Odbératel prevence vuct
neshodam
Ptijima vse, 100 %-ni
1. Bez vystupni kontroly 74adna
kontrola az ve vyrobé
Bez motivace k zabezpeCovani 100 %-ni kontrola na L
2. iakosti Minimalni
Jakosta vstupu
100 %-ni kontrola na 100 %-ni kontrola na
3. ] Velmi mala
vystupu vstupu
100 %-ni kontrola na Vybérova kontrola
4. , Stiedni
vystupu na vstupu
100 %-ni kontrola ve Vybeérova kontrola
5. L L , Stiedni
vyrobe, vybérova na vystupu na vstupu
SPC ve vyrobé, vybérova Namatkova kontrola Vysoka
6.
kontrola na vystupu na vstupu
SPC ve vyrobg, namatkova Namatkova kontrola Velmi vysoka
7. kontrola na vystupu na vstupu
Stabilita procesti umoziiuje zrusit . o
8. v¥stupni kontrolu Akceptovana kontrola Maximalni

SPC znadi statistickou regulaci procest.
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Je absolutné nespravné se domnivat, Zze vSechny problémy s jakost dodavek vyfesi procesy ovérovani
jejich shody. Naopak, jak ukazuje varianta 8, v pfipad¢ u¢inného systému managementu jakosti u
dodavatell mize odbératel ovéfovani shody vyrazné eliminovat a tim snizit i vydaje vztahujici se
k jakosti.

o Priibézné hodnoceni vykonnosti dodavateli

Kromé¢ jednorazového hodnoceni schopnosti dodavatele pred uzavienim smlouvy o dodavkach
musi odbératelské organizace aplikovat i opakované hodnoceni vykonnosti dodavateld, které je typickou
souasti spoluprace obchodnich partnerti v prabéhu plnéni kontraktu. Ugelem tohoto hodnoceni (jeZ je
n¢kdy oznacCované také jako ,,dodavatelsky rating*) je:

a) poskytnout dodavateli objektivni a kvantifikovatelné idaje o jeho momentalnich schopnostech
plnit pozadavky smlouvy,

b) inspirovat dodavatele k procesiim zlepSovani tim, ze se identifikuji nové problémové oblasti,

¢) minimalizovat riziko undhleného rozhodnuti o ukonceni spoluprace s nékterym z dodavateld na
zéklad¢ jeho nahodného selhani,

d) vytvofit si dostatecnou databazi k rozhodovani o budouci spolupraci s danym dodavatelem,

e) komunikaci vysledkt tohoto hodnoceni dodavatele motivovat k jesté vyssi vykonnosti v zajmu
obou partnert.

K priibéznému hodnoceni vykonnosti dodavateltt bychom méli vyuzivat co nejjednodussi, rychlé a pfesto
objektivni postupy, tak aby znamenaly minimum dal$ich nédkladd, vyuzivaly v hojné mife informace o
vysledcich oveérovani shody dodavek a daly se nasadit prakticky kdykoliv to odbératel uzna za vhodné.
Proto se zde nedaji aplikovat metodiky systémovych auditi u dodavatele.

Tvvr

2 Shrnuti pojmii z kapitoly 8

Je vhodné zapamatovat si vyznam nasledujicich pojmii:
*  Planovani jakosti
= Postup planovani jakosti produktt podle J.M. Jurana
»  Simultanni inzenyrstvi
=  APQP (Advanced Product Quality Planning and Control Plan)
=  Marketing
»  Hodnota pro zakaznika
*  Metoda QFD (Quality Function Deployment)
= Dim jakosti (House of Quality)
=  Pfezkoumani navrhu (Design Review)
=  Metoda FMEA
= dodavatel
= dodavka
*  hodnoceni a vybér dodavateld
»  pribézné hodnoceni dodavateli
= politika vztahti s dodavateli
= ovéfovani shody dodavek
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‘7 Otazky ke kapitole 8

ol A R

10.
11.
12.

Definujte planovani jakosti.

Charakterizujte ,,pravidlo deseti

Uved'te zakladni kroky postupu planovani jakosti produktii podle J.M. Jurana.
Co je typické pro moderni piistupy k planovani jakosti produktii?

Uved'te hlavni ptinosy metody QFD.

Uved'te, co je hlavnim vysledkem Domu jakosti.

Charakterizujte pfezkoumani navrhu.

Vysvétlete, co vyjadiuje hodnoceni vyznamu, vyskytu a odhalitelnosti vady pii FMEA névrhu
produktu.

Vysvétlete, co vyjadiuje hodnoceni vyznamu, vyskytu a odhalitelnosti vady pti FMEA procesu.
Uved'te zptisob vypoctu rizikového ¢isla.
Jaké jsou zakladni prvky deklarace tzv. politiky vztahii s dodavateli?

Jaky je Gcel tzv. prubézného hodnoceni vykonnosti dodavatell a je toto hodnoceni povinnym
pozadavkem normy ISO 9001?

/@ Dalsi zdroje ke kapitole 8

[1] - JURAN, J.M. - GRYNA, F.M. at al. : Juran’s Quality Handbook, 4th edition, Mc Graw.Hill,

1988

[2] CSN EN ISO 9000 Systémy managementu kvality — Zaklady, zasady a slovnik. Praha: CSNI,

2006

[3] PlUra, J.: Planovani a neustalé zlepSovani jakosti. 1.vydani. Praha: Computer Press, 2001. 244 s.,

ISBN 80-7226-543-1

[4] Frehr, h. U.: Total Quality Management. UNIS publishing, Brno, 1995, 258 s.
[5] Kosturiak, J. - Gregor, M.: Podnik v roce 2001 - revoluce v podnikové kultufe. Grada, 1993, 311
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[6] Advanced Product Quality Planning and Control Plan (APQP). Chrysler Corporation, Ford

Motor Company, General Motors Corporation, 2.vydani, 1995

[7] Kotler, P.- Armstrong, G.: MarketingPraha: Grada Publishing, 2004, 855 s.,

ISBN 80-247-0513-3

[8] QS-9000: FMEA - Analyza moznych zptsobt a disledki zavad. 3. vydani, Praha: Ceska
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9. JAKOST V ETAPE REALIZACE PRODUKTU

9.1 Rizeni infrastruktury

@ Cas ke studiu: 1 hodina

—7@ Cil: Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e Vysvétlit pojem infrastruktura

e Charakterizovat hlavni procesy fizeni infrastruktury

® Popsat zaklady udrzby stroju a zatizeni

VYKLAD

Etapa realizace produktu zahrnuje fadu procesi, které bezprostfedné navazuji na navrh a vyvoj produkti.
Jedna se zejména o tyto procesy [1]:

nakupovani;

fizeni procesu vyroby a poskytovani sluzeb;
identifikace a sledovatelnost produktii;
péce o majetek zakaznika;

ochrana produktii pti skladovani a preprave;
fizeni infrastruktury;

fizeni méficich a monitorovacich zafizeni;
technicka kontrola produkti;

fizeni neshodného produktu;

opatteni k naprave apod.

Vsechny tyto procesy maji charakter operativniho fizeni, tj. fizeni realizovaného v kratSich Casovych
intervalech a reagujici na aktualni stav produktl a procesil. Jejich smyslem je zabezpecit, aby produkty
trvale dosahovaly jakosti, kterd byla naplanovana pfi planovani jakosti. Samostatnd pozornost bude
vénovana pouze nékterym z vyse jmenovanych procesu.

Infrastrukturu Ize v souladu s normou CSN EN ISO 9000 [2] charakterizovat jako systém vybaveni,
zatizeni a sluzeb potiebnych pro provoz organizace. Pod tento termin se v organizacich nejcasteji zahrnuji
ty technické prostiedky, které jsou nutné pro realizaci ¢innosti a procesui:

vyrobni stroje a zafizeni;

naradi;

dopravni a manipulaéni zatizeni (véetn¢ vybaveni skladi);
budovy;
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e  komunikace (silni¢ni, Zelezni¢ni atd.);
e  software;
e  vybaveni mistnosti apod.

Hlavnimi ulohami, kterymi se organizace maji ve vazb¢ na fizeni infrastruktury zabyvat jsou:

a) definovani a zajistovani potfebné infrastruktury;

b) vyvoj a uplathovani takovych piistupd k 0drzbé infrastruktury, které zajisti potifeby vSech procest
organizace;

¢) hodnoceni infrastruktury z hlediska potieb a ocekavani vSech zainteresovanych stran;

d) feSeni problematiky Zivotniho prosttedi, souvisejici s infrastrukturou.

Rizeni infrastruktury by mélo v podminkéach organizaci pokryvat zejména nésledujici procesy:

e stanovovani mnozstvi a struktury jednotlivych druhd technickych prostitedkli podle potieb
procest (tento proces je velmi ¢asto nazyvan projektovanim vyrobnich systémul);

e posuzovani vhodnosti navrhovanych technickych prostfedkti pro jejich nasazeni v konkrétnich
provoznich podminkéch;

e aplikace vhodnych postupil udrzby a oprav technickych prostredki;

e provadéni propoCtii ekonomické efektivnosti infrastruktury a monitorovani socidlni efektivnosti
(v€etné dopadli na prostiedi);

e soustavna inovace technickych prostfedkil v souladu s technickym rozvojem v dané oblasti.

Z téchto procesu si blize povSimnéme problematiky udrzby stroji a zafizeni, protoze zkuSenosti ukazuji,
ze jde o velmi Casto podcenovanou a zanedbavanou oblast.

Udrzba mize byt definovina jako proces, zabezpeGujici udrzovani technickych prostiedki
v provozuschopném, nebo bezvadném stavu po dobu, jez je stanovena piisluSnymi specifikacemi [1].
Proces udrzby miize pfitom zahrnovat napt. ¢iSténi, mazani, ochranu proti korozi, vnéjsi kontrolu stavu,
sefizovani, diagnostiku, vymény dil¢ich prvki, opravy apod. Veskeré ¢innosti udrzby pfitom milzeme
s ohledem na jejich vztah k porucham délit na dvé hlavni skupiny:

a) udrzba po poruse;
b) preventivni udrzba, ktera miize mit charakter udrzby planované, resp. diagnostické.

V systémech managementu jakosti by mély mit jasnou prioritu programy preventivni udrzby. Vzhledem
ke skuteCnosti, ze procesy diagnostické udrzby vyzaduji Casto pomérné vysoké investice do nakupu
diagnostickych zafizeni, lze predpokladat, Ze vétsi Sanci na prosazeni by mohly mit procesy planované
udrzby. Podstatou planované udrzby je co nejpiesnéjsi sestaveni pland udrzby, které pro jednotlivé druhy
technickych prostiedk stanovuji:

intervaly jednotlivych ¢innosti udrzby;

predpokladanou pracnost téchto ¢innosti;

materialni zajisténi, napt. ndhradnimi dily, diagnostickymi pfistroji apod.;
kvalifikani naroky na pracovniky provadéjici udrzbu;

naklady na udrzbu apod.

Sestavovani podobnych planti neni jednoduchou zélezitosti, nebot’ vyzaduje dostate¢né mnozstvi udaji o
provozni spolehlivosti jednotlivych technickych prosttedki, které by umoznily vypocitat zakladni
ukazatele bezporuchovosti, udrzovatelnosti, pohotovosti apod.
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9.2 Technicka kontrola produkti

@ Cas ke studiu: 1 hodina

—@ Cil: Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e Definovat cile technické kontroly

e Vysvétlit clenéni technické kontroly

Vyklad

Procesy technické kontroly jsou nedilnou soucasti procesit managementu jakosti pfi realizaci produktu.
Kontrolu 1ze v souladu s normou CSN EN ISO 9000 [2] charakterizovat jako hodnoceni shody
pozorovanim a posouzenim, doplnéné podle vhodnosti métenim, zkousenim nebo srovnavanim.

Zakladnim cilem technické kontroly je ziskat dlikaz o tom, Ze objekt kontroly (napt. hotovy produkt,
polotovar, zpracovana informace apod.) je ve shod¢ s pozadavky, které byly stanoveny v pfislusnych
dokumentech (normach, vykresech, postupech atd.). Tento dikaz musi byt vzdy zaznamenan do
vhodnych typd zaznamu o technické kontrole tim, kdo kontrolni operaci uskute¢nil. Dal§imi cili technické
kontroly je:
e odhalovat neshody v kontrolovanych produktech a branit dal$imu zpracovani neshodnych
produktd,
e monitorovat dodrzovani technologickych podminek vyroby nebo poskytovani sluzby,
e identifikovat produkty, které nejsou ve shod¢€ s pozadavky,
e poskytovat zdznamy o technické kontrole k dalSimu zpracovani dat s cilem zejména odhalit
priciny vzniku neshod.

Technicka kontrola by v procesech realizace produkti méla byt uc¢innym filtrem, ktery zachytava vsechny
produkty, které nejsou ve shod€ s pozadavky. Rozsah technické kontroly, pouzité kontrolni metody a
nékteré dalsi charakteristiky zé&viseji zejména na slozitosti procest, pozadované piesnosti ziskanych
dikazii, pozadavcich na posuzovani shody definovanych zdvaznymi normami a piedpisy, resp. na dalsich
faktorech. Clenéni technické kontroly podle riiznych hledisek je uvedeno v tab. 9.1.

Vstupni kontrolou jsou chapany veskeré cCinnosti ovéfovani shody vstupnich materiali a informaci
vstupujicich do procesii organizace. Mohou mit charakter kontroly mnozstvi a jakosti dodavek, kontroly
uplnosti a spravnosti projektll apod. Operacni kontrolou jsou vSechny aktivity, které se realizuji pfi
ovéfovani shody pfimo ve vyrobé nebo poskytovani sluzby. Vystupni kontrola je pak obvykle zaméfena
na ovefovani jakosti, kompletnosti a funk¢nosti hotovych produkti pred expedici zakaznikam.

Rozsahem technické kontroly se mysli zejména to, kolik realizované produkce ovéiujeme. Stoprocentni
kontrola znamena, Ze pracovnici provad¢jici kontrolni operace musi ovéfit vSechny produkty. Tento druh
kontroly by mél byt nasazovan pouze v téch ptipadech, kdy jsou vyrobni procesy nezptisobilé plnit
pozadavky na jakost nebo pokud to vyzaduje kontrolni dokumentace. Stoprocentni kontrola je totiz velmi
pracna a nakladna bez stoprocentni zaruky zachyceni vSech neshod. Navic napftiklad v pfipadech
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destruktivnich zkousek je zcela nepouzitelnd. Vybérova kontrola je zalozena na principu statistickych
vybéra z celé¢ vyrobené davky. Na zaklad¢ vysledkl kontroly vybéru se usuzuje o jakosti celé¢ davky
vyrobkd. Nejhospodarnéjsimi typy vyberovych kontrol jsou tzv. statistické piejimky. Namatkové
kontroly nemaji pfesn¢ ur¢eny objem kontrolované produkce, vSe zde zavisi na moznostech a zdrojich
technické kontroly, resp. obsluhy strojt.

Tab. 9.1 Clenéni technické kontroly [1].

Hledisko ¢lenéni technické Druh technické kontroly
kontroly

Kontrola - vstupni
- operacni
- vystupni

Zaclenéni do procest realizace
produktu

Kontrola - materiald
- rozpracovanych produkti
- hotovych produktt
Objekt kontroly - naradi
- ndhradnich dila
- pomocného materialu
- dokumentace

Kontrola - stoprocentni
Rozsah kontroly - vybérova
- namatkova

Kontrola - méfenim

Kontrolovany znak A
- srovnavanim

Kontrola - ru¢ni
Rozsah automatizace - mechanizovana
- automatizovana

Kontrola - zaméstnancem odd¢leni technické kontroly (OTK)

Odpovédnost za kontrolu - obsluhou pracovisté (samokontrola)

Kontrola - aktivni
- pasivni

Vliv na dal$i prab¢h procesu

Dulezitym aspektem technické kontroly je to, do jaké miry jeji vysledky mohou bezprosttedné ovlivnit
pribéh procesti. Tzv. aktivni kontrola je ovéfovanim, u kterého zjisténé vysledky Ize wvyuzit
k bezprostfednimu  ovlivnéni procese vyroby nebo poskytovani sluzby. Technicka kontrola, jejiz
vysledky nemohou bezprosttedné ovliviiovat pribéh proces, jsou oznacovana jako pasivni kontrola.
Takovou kontrolou je naptiklad kontrola davky vyrobené dopoledni sménou az v odpolednich hodinach.

Technickou kontrolu mohou provadét bud’ specializovani zaméstnanci — techniéti kontrolofi nebo pfimo
obsluhy strojii nebo zaméstnanci vykonavajici ¢innosti, jejichz vysledky jsou ovétfovany. Kontrola, kterou
provadi (a odpovida za jeji vysledky) ten, kdo se pfimo podili na vyrobé, se oznacuje jako samokontrola.
Pouzivani samokontroly ma nékteré zajimavé efekty:

a) je formou zapojeni zaméstnancti vyroby do problematiky zabezpecovani jakosti,

b) umoziuje rychlou zpétnou vazbu do procesu vyroby (napfi. rychlé setizeni strojii, vyménu naradi
apod.)

¢) snizuje vysku mzdovych nakladl na zaméstnance technické kontroly.
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9.3 Rizeni méricich a monitorovacich zarizeni

@ Cas ke studiu: 1 hodina

—?@ Cil: Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

® Definovat legislativni ramec fizeni méficich a monitorovacich zafrizeni

® (Charakterizovat druhy meétidel a Cinnosti metrologa organizace

Vyklad

Procesy méfeni vyzaduji pouZziti riznych méficich zafizeni. Méficim zafizenim (vybavenim) se chapou
méfici pristroje, software, etalony, referenéni materiadly nebo pomocné pfistroje nebo jejich kombinace,
které jsou nezbytné pro realizaci procesti métfeni. Jednim z dtlezitych a na znalosti i zdroje narocnych
procesti managementu jakosti je proces fizeni méficich a monitorovacich zafizeni, ktery ma zajistit, ze se
v procesech méfeni vyuzivaji pouze ta méfidla, ktera budou trvale ve shod¢ s pozadavky na jejich
zamyslené pouziti.

Zakladni pravidla a pozadavky na tyto aktivity vymezil uz zdkon ¢&. 505/1990 Sb. o metrologii,
novelizovany zakonem ¢. 119/2000 Sb. Tento zakon kromé jiného veskera métidla ¢leni na:

a) etalony, jez predstavuji meéftidla slouzici k realizaci a uchovavani jednotky nebo stupnice a k jejich
prenosu na métidla nizsi presnosti. Jsou uréeny vyhradné k zabezpecovani jednotnosti mefidel a nesmi
byt pouzivany napiiklad k provoznim méfenim.

b) pracovni mévidla stanovend jsou métidla, kterd jsou specialnimi vyhlaSkami vyhlasena jako métidla
urcena k povinnému ovéfovani a posuzovani dle pfesné stanovenych pravidel. Je povinnosti organizace
zjistit, zda jeho méfidla musi byt vedena jako stanovena, i nikoliv. V kladném piipadé musi existovat
seznam stanovenych meétidel a postupy pro jejich konfirmaci. Definovani stanovenych metidel uvadi
Vyhlaska MPO ¢. 263/2000 Sb.,

¢) pracovni mé¥idla nestanovend jsou v praxi Casto ozna¢ovana jako pracovni méfidla. Jsou to méfidla,
ktera nejsou ani etalony, ani méfidly stanovenymi. Tato pracovni méfidla se musi v pfedem stanovenych
intervalech kalibrovat, pficemz terminy kalibrace urcuje uzivatel méfidla. VSechna pracovni méfidla musi
mit identifika¢ni znaky, které mimo jiné definuji dobu platnosti kalibrace,

d) certifikované referencni materidly jsou materialy nebo latky pfesné stanoveného slozeni a vlastnosti
pouzivané zejména pro ovéiovani a kalibrace méfidel pro chemicka méteni,

e) orientacni mévidla jsou métidla, kterd nepodléhaji systematické kalibraci a mohou byt pouzivana pro
vnitini potfeby organizace nebo jsou vyuzivana pouze ke korekci a regulaci internich procest.

Organizace se musi o vSechny druhy méfidel adekvatnim zptisobem starat. Tyto povinnosti obvykle
vykonava podnikovy metrolog, ktery zabezpecuje zejména nasledujici ¢innosti [1]:

= nakup métidel podle pozadavki jednotlivych procest organizace,

» evidenci métidel v jednotlivych skupinach od etalonti az po mértidla orientaéni,
»  vydej méfidel na jednotliva pracoviste,

= pravidelnou kontrolu jejich vyuzivani,
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= kalibraci méridel v intervalech, které jsou u jednotlivych métidel stanoveny,
= dalsi procesy metrologické konfirmace, kterd kromé kalibraci mtize zahrnovat ovéfovani stavu
m¢étidel, jejich opravu, rekalibraci, oznaceni $titky a plombami, pfipadné dalsi ¢innosti garantujici
shodu méftidla s pozadavky,
= stahovani nezptisobilych métidel a jejich identifikaci,
= yyfazovani a likvidaci méfidel, ktera uz nelze konfirmovat.
Specificka pozornost musi byt vénovana software, které je vyuZzivano k pocitaové podpoie procest
méteni. Takovy software musi byt ovéfen z hlediska jeho trvalé schopnosti plnit zamyslenou aplikaci

jeste pred jeho prvnim nasazenim a v piipadé potfeby se musi opakovat. Tuto cinnost obvykle
zabezpecuji organizace, které tento software dodavaji.

9.4 Rizeni neshodného produktu

@ Cas ke studiu: 1 hodina

—?@ Cil: Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

® Vysvétlit pojmy z oblasti fizeni neshodného produktu

® Popsat postup fizeni neshodného produktu

Vyklad

V jakémkoliv procesu vyroby nebo poskytovani sluzeb mohou vznikat neshodné produkty, tedy
produkty, které nespliiuji pozadavky. Organizace se vii¢i témto produktim musi chovat pfedepsanym
postupem, ktery se oznacuje jako fizeni neshodného produktu [3]. V souladu s pozadavky na systém
managementu jakosti podle normy CSN EN ISO 9001 organizace musi mit pro fizeni neshodného
produktu zpracovan dokumentovany postup. V souvislosti s vykladem tohoto procesu je vhodné uvést
nékteré definice pojmu:

Shoda Splnéni pozadavku
Neshoda Nesplnéni pozadavku
Vada Nesplnéni pozadavku ve vztahu k zamyslenému nebo specifikovanému pouziti
Piepracovani | Opatfeni provedené na neshodném produktu tak, aby byl ve shod¢ s pozadavky
Oprava Opatieni provedené na neshodném produktu, aby byl piijatelny pro zamyslené pouziti
. , Opatteni provedené na neshodném produktu, aby se zabranilo jeho ptivodné

Vyrazeni a1 N

zamyslenému pouZziti
Uvolnéni Povoleni k postoupeni do dalsi etapy procesu

Pro praxi se ukazuje jako velmi dulezité, aby lidé porozuméli rozdiliim mezi pojmy ,,neshoda® a ,,vada®,
resp. ,,pfepracovani a ,,oprava“, protoze jejich povaha a obsah jsou zasadné odlisné.

Logicky postup pii fizeni neshodného produktu uvadi vyvojovy diagram na obr. 9.1. Schéma je urCitym
zjednodusenim, protoze uvaZuje pouze s opravou neshodného produktu. Jestlize tedy pracovnici
provadejici technickou kontrolu odhali, Ze produkt mé alespon jednu odchylku od specifikaci, musi jej
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dohodnutym zplsobem oznacit a je vhodné tyto produkty oddélit od produktd shodnych. Poté je nutné
posoudit, zda je z technického a ekonomického hlediska oprava mozna. Pokud ano, oprava se provede
podle stanovenych postupli a potom musi nasledovat opakované ovéfeni shody a s tim spojené vedeni
zédznamu. Je vhodné také kalkulovat vysi veskerych vydajii na opravu neshodného produktu.

Kontrola
shody
@ g
Shoda? Identifikace a
separace
+ d
Uvolnéni T-
Oprava
K
Opakovana
kontrola
Vyjimka shody
mozZna?
+
K r
Zaznam a
+ kalkulace vydaji
Jiné pouziti [« Jiné
pouziti?
B Zpracovani dat
| Vyiazeni
K
K

Obr. 9.1: Ramcovy postup fizeni neshodného produktu.

V situacich, kdy je zjisténo, ze oprava neshodného produktu neni redlna, miize vyrobce kontaktovat
zékaznika a sjednat vyjimku k uvolnéni i neshodného produktu. Jestlize ale vyjimka neni povolena, zbyva
pfed kone¢nym vyfazenim uz prakticky jedind Sance na vypofddani se sneshodnym produktem:
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vyhledani moZznosti jiného pouziti, které v praxi mize mit nejriznéjsi podoby. V ptipad¢, Ze jiné pouziti
nepfichazi v uvahu, nasleduje vyrazeni neshodného produktu, které obvykle znamena jeho likvidaci.

Velice dilezitou souc¢asti procesu fizeni neshodného produktu je vedeni zaznam, které jsou dulezité pro
analyzy pficin vzniku neshod a nalezeni vhodnych opatieni k jejich odstranéni.

9.5 Identifikace a sledovatelnost produktii

@ Cas ke studiu: 30 minut

@ Cil: Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

® Vysvétlit pojmy identifikace a sledovatelnost produktt

Vyklad

Jednim z tradicnich pozadavkll v systémech managementu jakosti je pozadavek na identifikaci —
oznacovani. Pokud je to vhodné, organizace musi dostate¢né¢ prikaznym a zfetelnym zpiisobem
identifikovat materialy, naradi, méfidla, informace, dokumentaci (v€etné¢ zaznami) i1 pracovniky.
Identifikace tak zbavuje anonymity vSechny vyznamné prvky procest. Zpusoby identifikace si organizace
uréuje sama s ohledem na charakter procesti, moznosti pocitacové podpory, dosavadni zvyklosti apod.
K identifikaci je mozné napft. vyuzit:

¢arové kody,

barevné oznaceni jednotlivych polozek,
¢iselné kddovani,

specialni visac¢ky apod.

Zvlastni vyznam ma identifikace tam, kde je nutné oznacit stav produktu po kontrole a zkouSeni.
Naptiklad zjisténé neshodné produkty se Casto (je-li to vhodné) identifikuji cervenym oznacenim (barvou,
visackou apod.).

Sledovatelnost je podle normy CSN EN ISO 9000 definovana jako schopnost vysledovat historii, pouziti
nebo umisténi toho, co je pfedmétem uvah. ZabezpeCeni zpétné sledovatelnosti produktd je povinnym
pozadavkem v systémech managementu jakosti tehdy, jestlize jej Zada alespon jeden zakaznik nebo kdyz
jej vyzaduje zavazna legislativa. V téchto ptipadech organizace musi pomoci uchovavani zaznami a
identifikace garantovat, ze kdykoliv to zakaznik, resp. zastupci jinych zainteresovanych stran budou
vyzadovat, bude zpétné dohledatelné v jakych podminkach a za jakych okolnosti sledovany produkt
vznikal, tzn. musi byt zjistitelné z jakych materialti byl produkt zhotoven, kdy a kym, jaké vysledky byly
u daného produktu zjistény pii technické kontrole a zkouskach apod.
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9.6 Analyza zpisobilosti procesu

@ Cas ke studiu: 2 hodiny

—?@ Cil: Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

® Popsat postup analyzy zptsobilosti procest
® Charakterizovat zakladni indexy zpisobilosti procesti a zptisob jejich vypoctu

®  Vysvétlit moznosti zajisténi zplisobilosti procest

Vyklad

Jednou z dilezitych oblasti managementu jakosti je méfeni procest. Velice uzitecné informace poskytuje
analyza zpuUsobilosti procesu, kterou lze charakterizovat jako schopnost procesu trvale poskytovat
produkty spliiujici pozadovana kritéria jakosti.

Informace o zptsobilosti procesu jsou velice dillezité zejména pro vyrobce, ale rovnéz predstavuji cenné
udaje pro zakaznika, nebot mu poskytuji ditkaz o tom, zda produkt vznika ve stabilnich podminkach
zabezpecujicich pravidelné dodrzovani piedepsanych kritérii jakosti. Ve standardech pro  oblast
automobilového primyslu a jeho dodavatell jsou analyzy zpisobilosti procesu pozadovany.

o Postup analyzy zpisobilosti procesu

Pro objektivni analyzu zplisobilosti procesu je potieba dodrzet spravny metodicky postup, ktery zahrnuje
ovéfeni nékterych omezujicich podminek. Analyza zpisobilosti procesu by méla probihat v téchto
krocich:

1) Volba znaku jakosti

Zpusobilost procesu se posuzuje vzhledem k urcitému znaku jakosti produktu, ktery je bezprosttednim
vysledkem procesu. Zvoleny znak by mél odrazet tispéSnost sledovaného procesu a mély by pro néj byt
predepsany tolerancni meze.

2) Analyza systému méieni zvoleného znaku jakosti

Vzhledem k tomu, Ze vysledky analyzy zptsobilosti procesu mohou byt vyrazné ovlivnény jakosti
naméfenych udajl, je potieba pfed shromazd’ovanim udaji ovétfit vhodnost pouzivaného systému
méfeni.

3) Shromazdéni udaji 7 probihajiciho procesu

Udaje o zvoleném znaku jakosti produktu by mély byt ziskavany z probihajiciho procesu v priibdhu
Casového obdobi, které musi byt dostatecné dlouhé, aby se v ném projevily vSechny bézné zdroje
variability ovliviiyjici proces. V tomto obdobi se v piiblizné pravidelnych intervalech z procesu odebira
urcity pocet po sob¢ vyrobenych produktli (podskupiny) a zjistuji se hodnoty sledovaného znaku jakosti.
Mgly by byt ziskany tidaje alesponi o cca 25 podskupinach.
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4) Zobrazeni rozdéleni sledovaného znaku pomoci histogramu

Shromazdéné udaje je vhodné zobrazit pomoci histogramu doplnéného o predepsané toleran¢ni meze
Toto zobrazeni poskytuje velice cenné informace o charakteru rozdéleni sledovaného znaku a miie
dodrzovani toleranc¢nich mezi. Tyto informace jsou dilezité pro dalsi postup a jsou cennym doplitkem
vyhodnocovanych indexti zptisobilosti.

5) Posouzeni statistické zvladnutosti procesu

Aby bylo mozné hodnotit zplsobilost procesu, musi byt proces statisticky zvladnuty, tedy variabilita
sledovaného znaku jakosti musi byt vyvolana pouze ptisobenim ndhodnych piicin. K ovéfeni statistické
zvladnutosti procesu se vyuzivaji regulacni diagramy. V ptipadech, kdy proces neni statisticky zvladnuty
a nejsou k dispozici informace pro analyzu a odstranéni vymezitelnych pficin, lze vyhodnotit tzv.
,»vykonnost procesu sohledem na dosahovanou jakost® (process performance), ktera vSak pouze
charakterizuje momentalni chovani procesu a nelze ji, tak jako informaci o zptsobilosti procesu, pouZit
k predikci.

6) Ovéieni normality sledovaného znaku jakosti

K hodnoceni zptisobilosti procesu se standardné pouzivaji indexy zpusobilosti zalozené na ptredpokladu
normalniho rozdé€leni sledovaného znaku jakosti. Splnéni tohoto pifedpokladu je tedy potifeba pomoci
vhodnych testl ovéfit. Piipadné nesplnéni normality 1ze fesit riznymi zplsoby: transformaci hodnot na
proménnou, ktera odpovidd normalnimu rozdéleni, nalezenim jiného teoretického modelu rozdéleni a
pouzitim jinych vztahl pro vypocet indexti zpusobilosti nebo pouzitim indext, jejichz hodnoty nejsou
citlivé na typ rozdéleni sledovaného znaku.

7) Vypocet indexii zpiisobilosti a jejich porovnani s poZadovanymi hodnotami
K hodnoceni zptsobilosti procesti se bézné pouzivaji indexy zpiisobilosti. Nejcastéji jsou vyuzivany
indexy C, a C,, které posuzuji potencidlni a skute¢nou schopnost procesu trvale poskytovat produkty
vyhovujici toleran¢nim mezim.

8) Navrh a realizace opatieni ke zlepSeni procesu

Pokud analyza zpusobilosti procesu vede k zavéru, Ze proces neni zpisobily, je potfeba realizovat vhodna
opatfeni k dosazeni zptsobilosti. Vhodna opatteni lze odvodit z porovnani hodnot jednotlivych indext
zpusobilosti a z analyzy histogramu.

O Zakladni indexy zpisobilosti procesu
Index zpusobilosti C,

Index zptsobilosti C, je mirou potencidlni schopnosti procesu zajistit, aby sledovany znak jakosti lezel
uvnitf toleran¢nich mezi (posuzuje schopnost ,,vejit se“ do tolerance). Hodnota tohoto indexu je
vyjadfena pomérem maximalné pfipustné a skutecné variability hodnot znaku jakosti bez ohledu na jejich
umisténi v toleran¢nim poli. Lze ho stanovit pouze v pfipadé oboustranné tolerance a pocita se podle
vztahu:

c - USL — LSL
P 60
kde:

LSL - dolni toleran¢ni mez
USL - horni toleran¢ni mez
o - smérodatna odchylka
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Skute¢na variabilita sledovaného znaku jakosti je vyjadifena hodnotou 60, jez za pfedpokladu normalniho
rozdéleni sledovaného znaku jakosti vymezuje oblast, v niz kazda dalsi hodnota bude lezet s
pravdépodobnosti 0,9973 . Hodnota C, = 1 tedy napfiklad poskytuje informaci, Ze minimalni ocekavany
vyskyt neshodnych produkt na vystupu z procesu bude Cinit 0,27%. Této hodnoty vS8ak bude dosazeno
pouze tehdy, kdyZ stfedni hodnota sledovaného znaku jakosti bude lezet ve stiedu toleran¢niho pole.

Index zpiusobilosti C,;

Index zptisobilosti C,x  zohlediiuje jak variabilitu sledovaného znaku jakosti, tak jeho polohu viici
toleran¢nim mezim. Tento index tedy charakterizuje skute¢nou zptsobilost procesu dodrzovat piedepsané
toleran¢ni meze. Jeho hodnota vyjadiuje pomér vzdalenosti stiedni hodnoty sledovaného znaku jakosti od
bliz8i toleran¢ni meze k poloviné skutecné variability hodnot. Index C, lze pocitat jak v piipadé
oboustranné, tak jednostranné tolerance. K jeho vypoctu se pouziva vztah:

Cpk _ min{CpL; CpU}: min{’u ;LSL - USL —/I}

o 3o
kde: p - stfedni hodnota sledovaného znaku jakosti

Grafické znazornéni charakteristik potfebnych pro vypocet indexu zplsobilosti Cy je uvedeno na obr.
9.2.

Mezi hodnotami indext zpUsobilosti Cy a C,, plati nerovnost:
<
C, <C,

Hodnota indexu zpisobilosti Cp je tedy obecné mensi a maximalné rovna hodnoté C,. Rovnosti obou
téchto indexi zpusobilosti je dosazeno pouze v piipadé, kdy stfedni hodnota sledovaného znaku jakosti
lezi praveé ve stfedu tolerancniho pole. Tehdy je potencidlni zplisobilost procesu danad variabilitou
sledovaného znaku maximalné vyuZzita a je minimalizovana pravdépodobnost vyskytu neshodnych
produktii. Rozdil mezi hodnotami obou indexii je tim vyssi, ¢im vice je stfedni hodnota sledovaného
znaku vzdalena od stfedu toleran¢niho pole. Naptiklad pfi posunu stfedni hodnoty sledovaného znaku ze
stfedu toleran¢niho pole o jednu smérodatnou odchylku bude hodnota C 0 0,33 niZsi nez hodnota C,.
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LSL u-LSL i USL-py  USL
< g >
Rle) Rle)
< >

5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Obr. 9.2: Charakteristiky potfebné pro stanoveni indexu zptsobilosti Cpy.

o Pozadavky na zpusobilost procesu a moznosti jejiho dosaZeni

Pozadavky na zplsobilost procesu se vétSinou vztahuji k hodnoté indexu zpulsobilosti Cp, ktery
charakterizuje realnou zpiisobilost procesu udrzovat sledovany znak jakosti v pfedepsanych toleran¢nich
mezich. Minimalni hodnota indexu Cpy, pii které je proces povazovan za zpusobily se srozvojem
technologii posouva k vy$sim hodnotdm. V soucasné dobé se proces obvykle povazuje za zpUsobily v
ptipadé€, kdyZ hodnota tohoto indexu zptsobilosti dosahuje miniméln€ hodnoty 1,33 (Cy > 1,33). Tato
hodnota predstavuje pozadavek, aby dosahovana stfedni hodnota sledovaného znaku jakosti lezela ve
vzdalenosti nejméné 4 od toleran¢nich mezi.

V piipadé zjisténi, Ze proces neni zpUsobily, je potieba rozlisit ptipady, kdy nezpisobilost je zpisobena
posunem hodnot vii¢i stfedu tolerancniho pole (C,>1.33, C,<1.33) nebo vysokou variabilitou
sledovaného znaku jakosti (C,<1.33, C;<1.33).

V prvém ptipadé je opatfeni ke zlepSeni obvykle jednodussi, nebot’ staci proces spravné sefidit vici
toleranénim mezim, nejlépe na stied tolerancniho pole. V pfipad€, Ze charakter procesu sefizeni
neumoziuje, lze zpisobilosti, za pfedpokladu, Ze hodnota Cy neni pfili§ nizka, dosdhnout i snizenim
variability.

Ve druhém piipad¢ je k dosaZeni zplsobilosti nutné snizit variabilitu dosahovanych hodnot, coz obvykle
vyzaduje bud’ radikalni zasah do technologie nebo pievod vyroby na jiné vyrobni zafizeni. Variabilitu
procesu je potfeba snizit alespoil na takovou troven, aby hodnota indexu C,, byla alespon 1,33 nebo vyssi.
Pak uz lze zplsobilosti procesu dosahnout sefizenim stfedni hodnoty sledovaného znaku na stied
toleran¢niho pole.

v

Podrobné;jsi informace o analyzach zpiisobilosti procesu lze nalézt v praci [4].
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9.7 Statisticka regulace procesu

@ Cas ke studiu: 3 hodiny

—?@ Cil: Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

® Vysvétlit princip statistické regulace procest

® Popsat jednotlivé faze zavadéni statistické regulace procesii
® Vysvétlit postup sestrojeni regulac¢niho diagramu

® Popsat specifika statistické regulace méfenim a srovnavanim

Vyklad

Statisticka regulace procesu (SPC — Statistical Process Control) predstavuje systém zpétné vazby,
jehoz zakladnim cilem je dosazeni a udrzeni stavu, ve kterém proces probihd na stabilni urovni a
trvale poskytuje produkty, které vyhovuji pozadovanym kritériim jakosti. Jejim zakladnim
nastrojem je regulaéni diagram, ktery umoziuje odliSit variabilitu procesu vyvolanou
vymezitelnymi pfi¢inami od variability vyvolané nahodnymi pfi¢inami.

Statisticka regulace procesu je zaloZzena na strategii prevence, tedy na strategii, ktera predchazi
vzniku neshodnych vyrobkl. Strategie prevence vyrazné snizuje naklady na tiidici kontrolu, na
material, ¢as a mzdy potfebné na vyrobu neshodnych produktd a predstavuje zdsadni posun oproti
diive prosazované strategii detekce, ktera se zejména soustfedila na naslednou kontrolu jiz
vyrobenych produkta.

Podle charakteru sledovaného znaku jakosti se rozliSuji dva typy statistické regulace:
o statisticka regulace mérenim;
o statisticka regulace srovnavanim.

Statistickou regulaci méfenim lze pouzit pouze v pfipadech, kdy sledovany znak jakosti je
méfitelnou hodnotou. V tomto piipadé se pracuje s dvojici regula¢nich diagrami, v jednom se v
casové zavislosti vynasi vybérova charakteristika reprezentujici miru polohy hodnot a ve druhém
vybérova charakteristika vyjadtujici variabilitu hodnot.

Statistickd regulace srovnavanim je pouzitelnd univerzalné, nebot’ k jeji aplikaci stac¢i identifikovat
neshodné produkty nebo u nich stanovit po¢et neshod. Nelze ji vSak pouzit v pfipadé, kdy zadné
neshodné produkty ¢i neshody nevznikaji. Pti statistické regulaci srovnavanim se pracuje s jednim
regulacnim diagramem.
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Pti zavadeéni statistické regulace se nejprve analyzuje, zda variabilita procesu je vyvolana pouze
nadhodnymi pfi¢inami nebo i plsobenim vymezitelnych pficin. K odhaleni vlivu vymezitelnych
pric¢in se vyuziva regulacni diagram.

V pfipadé, Zze jsou zjistény signaly plsobeni vymezitelnych pfi¢in, je potfeba tyto pfiCiny
identifikovat a odstranit (je-li to mozné), tak aby se proces dostal do stavu, ve kterém jeho
variabilitu vyvolavaji pouze ndhodné pficiny. Takovy proces, ktery je ovliviiovan pouze nahodnymi
pri¢inami se oznaduje jako statisticky zvladnuty proces (statisticky stabilni proces) a jeho
rozhodujici vyhodou je pfedvidatelnost rozdéleni sledovaného znaku jakosti vystupl z procesu (viz
obr. 9.3).

Statistickd zvladnutost procesu vSak nezajistuje, Ze procesem nebudou vznikat neshodné vyrobky.
To je potfeba posoudit hodnocenim zplsobilosti procesu. Pii tomto hodnoceni se ovéiuje, zda
prirozend variabilita procesu vyhovuje pfedepsanym kritériim jakosti, obvykle pfedepsanym
toleran¢nim mezim.

U procesu, ktery je statisticky zvladnuty a zplsobily, se pak aplikuje vlastni statisticka regulace. Z
procesu se v kontrolnich intervalech ziskavaji tidaje o sledovaném znaku jakosti, které se pak
vyhodnocuji v regulaénim diagramu. V pfipad¢ zjisténi signalti plisobeni vymezitelnych pfic¢in, se
tyto pri¢iny identifikuji a odstranuji tak, aby se proces udrzel ve statisticky zvladnutém stavu.

Postup zavadéni statistické regulace procesu lze tedy rozdélit do Ctyt fazi :
= pripravna faze;
= faze analyzy a zabezpeceni statistické zvladnutosti procesu;
= faze analyzy a zabezpeceni zplsobilosti procesu;
= vlastni statisticka regulace.

Jednotlivé faze budou podrobnéji vysvétleny pro pfipad statistické regulace méfenim.

o Pripravna faze

V ramci pfipravné faze je zadouci vytvofit vhodné podminky pro zavadéni statistické regulace a
stanovit jeji zakladni parametry. Nejprve je potieba zvolit vhodnou regulovanou veli¢inu. Nejcastéji
se za regulovanou veli¢inu voli rozhodujici znak jakosti produktu, ktery piimo vypovida o
uspésnosti probihajiciho procesu. Jako regulovanou veli¢inu lze ptfipadné zvolit i néktery z
rozhodujicich parametrti procesu. S volbou regulované veliCiny souvisi i volba systému méteni. Je
potieba zajistit takovy systém méteni, ktery umozni stanovit hodnoty regulované veli¢iny v realném
case, je stabilni a ma znamou ptesnost. Zaroven by méla byt provedena podrobnd analyza procesu s
cilem stanovit vSechny piiciny, které mohou ovliviiovat jeho prib¢h a tedy i zvolenou regulovanou
veli¢inu. Tyto informace jsou velice dulezité pro identifikaci zdrojii variability a pro posouzeni
moznych napravnych opatieni pfi vlastni statistické regulaci.

Standardnim postupem pii statistické regulaci je kontrola ur¢itého poctu vyrobkil odebiranych z
procesu ve vhodné zvolenych kontrolnich intervalech. Tento vybér se oznacuje jako podskupina.
Me¢ly by byt vytvateny tzv. logické podskupiny, to znamena, ze vlastnosti vyrobki zahrnutych do
podskupiny by mély byt ovliviiovany pouze nahodnymi pfi¢inami variability. Toho se obvykle
dosahuje tim, Ze se z procesu odebira vzdy urcity pocet vyrobkil vyrobenych za sebou.

U statistické regulace méfenim se standardné pracuje s konstantnim rozsahem podskupiny, norma
CSN ISO 8258 [5] doporuéuje volit 4 nebo 5 vyrobkii v podskupiné. Kontrolni interval miize byt
stanoven v jednotkdch casu (naptiklad co hodinu) nebo mnozstvi (napt. vzdy po 50 vyrobenych
vyrobcich). Pfi volbé kontrolniho intervalu by mély byt zvazovany potencidlni moznosti zdsahu do
procesu a ekonomicka hlediska.
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V pripadé statistické regulace méfenim se pouziva dvojice diagramt, v jednom se vyhodnocuje
prubéh zvolené miry polohy sledovaného znaku a ve druhém pribéh zvolené miry variability (viz
obr. 9.3). Nejcastéji se pouzivaji regulaéni diagramy, v nichz se jako mira polohy vyuziva vybérovy
aritmeticky prumér, pfipadné vybérovy median a jako mira variability vybérové variacni rozpéti ¢i
vybeérova smerodatna odchylka.

o Faze analyzy a zabezpeceni statistické zvladnutosti procesu

V této fazi se posuzuje, zda zkoumany proces je statisticky zvladnuty, tedy zda variabilita
sledovaného znaku jakosti (regulované veli¢iny) je zplisobena pouze nahodnymi pfi¢inami. K této
analyze se vyuziva regulacni diagram.

Shromazd’ovani udaji by mélo probihat po Casové obdobi, jehoz délka postihuje vSechny bézné
zmény parametri ovlivitujicich proces. Pro provedeni analyzy se pozaduje ziskani udaji o
minimalné 25 podskupinadch o rozsahu 4 nebo 5 jednotek.

V zavislosti na zvoleném typu regula¢niho diagramu se vypoctou ptislusné vybérové charakteristiky
naméfenych hodnot v podskupinéch, které budou vynaseny do regula¢niho diagramu. Napiiklad v
piipadé regula¢niho diagramu X,R je potieba stanovit hodnoty aritmetickych primérd a
varia¢nich rozpéti hodnot v jednotlivych podskupinach.
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Obr. 9.3 Zabezpeceni statistické zvladnutosti a zpuisobilosti procesu.

Hodnoty vypoctenych vybérovych charakteristik v podskupinach zaroven slouzi k vypoctu
regulacnich mezi (dolni regula¢ni mez (LCL) a horni regula¢ni mez (UCL)). Regula¢ni meze jsou v
pfipadé¢ Shewhartovych regulacnich diagramt umistény ve vzdalenosti tfi smérodatnych odchylek
dané vybérové charakteristiky od centralni pfimky.

Pro pfipad regula¢niho diagramu X, R se tyto hodnoty pocitaji podle vztahl, v nichZ je smérodatna
odchylka dané vybérové charakteristiky odhadnuta na zakladé hodnoty primérného vybérového
varia¢niho rozpéti v podskupinach:
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X -diagram:

CL; = x=-2 p

LCL.= x- A,-R

UCL.= x+ 4,-R

kde:
; - praimérna hodnota primeéru v podskupinach
R - primérna hodnota varia¢niho rozpéti v podskupinach
k - pocet podskupin
A, - koeficient, zavisly na rozsahu podskupiny

R-diagram:

CL, =R
LCL, = D;-R
UCL, =D,.R

kde:
D;, D,- koeficienty zavislé na rozsahu podskupiny
Koeficienty A2, D3, D4 lze nalézt v norm& CSN ISO 8258 [5].

Hodnoty vypoc¢tenych vybérovych charakteristik hodnot v podskupinach a urovné regulacnich mezi
se vynesou do dvojice regulac¢nich diagramu (viz obr. 9.4). Analyza regulacnich diagramt spociva v
posouzeni, zda pribehy vybérovych charakteristik regulované veliCiny nesignalizuji ptsobeni
vymezitelnych pfi¢in variability. Za signaly plisobeni vymezitelnych pfi¢in se povazuje vyskyt
bodd vné regulacnich mezi nebo tzv. nenahodna seskupeni bod (napf. trend, posun apod.)

V pripadé indikace vyskytu signali vymezitelnych pricin se proces povazuje za statisticky nezviadnuty.
Pro zajisteni statistické zvladnutosti je potreba aplikovat tzv. ,,cistici proces*, ktery probiha v téchto
krocich:

identifikace vymezitelnych ptic¢in

provedeni napravnych opatieni, jez trvale zabrani opakovani téchto pricin
vylouceni pfislusnych podskupin z dalsiho hodnoceni

prepocet regulacnich mezi a centralnich pfimek

analyza regula¢niho diagramu vii¢i novym (revidovanym) regulacnim mezim

Vzhledem k tomu, Ze pro vypocet regulacnich mezi v diagramu X se vyuziva hodnota primérného
rozpéti vyhodnocena v diagramu R, provadi se analyza nejprve u diagramu, ktery charakterizuje
zménu variability. Analyza signalti plisobeni vymezitelnych pfi¢in se spolu s ,,¢isticim procesem* v
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obou diagramech provadéji tak dlouho dokud vSechny body nelezi uvnitt regula¢nich mezi. Je
potieba zdlraznit, zZe tento postup nema za cil ,,vylepsit proces®, ale dosahnout stavu, kdy na proces
pusobi pouze nahodné pfi¢iny variability a stanovit regulaéni meze charakterizujici pfirozené
chovani procesu.

o Faze analyzy a zabezpeceni zpusobilosti procesu

V ptipad¢, Ze proces je statisticky zvladnuty, lze hodnotit jeho zplsobilost Této problematice je
samostatné vénovana pozornost v kapitole 8. V pripad¢é zjiSténi, Ze proces neni zpusobily, je
potieba realizovat opatieni k dosazeni zputsobilosti. Po tispéSné realizaci téchto opatfeni je potieba
se vratit k fazi analyzy a zabezpeceni statistické zvladnutosti procesu.

o Vlastni statisticka regulace

Vychozim stavem pro zahdjeni vlastni statistické regulace je statisticky zvladnuty a zpusobily
proces. Vlastni statisticka regulace spo¢iva ve vedeni regula¢niho diagramu s pfedem zakreslenymi
regulacnimi mezemi. Ve zvolenych intervalech se z procesu odebiraji podskupiny po sobé&
vyrobenych vyrobkl a zjistuji se hodnoty sledovaného znaku jakosti. Z t€chto hodnot se vypoctou
prislusné vybérové charakteristiky, které se vynaseji do regula¢niho diagramu. Po zakresleni udaju
o kazdé podskupiné se provadi analyza regulacniho diagramu na vyskyt signal vymezitelnych
pric¢in. Pokud se takovy signal objevi, je potieba pfi¢inu odhalit a odstranit tak, aby se proces opét
dostal do statisticky zvladnutého stavu.

13 UCL - HORNI REGULACNI MEZ
125 +
X 12 f\b,ﬂm /O\ QUMO/O\M CL - CENTRALNI PRIMKA
11,5 + , v .
LCL - DOLNi REGULACNI MEZ
11 —t
1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25
poradi podskupiny
3
251 UCL - HORNI REGULACNI MEZ
21
R 15Q A /\ f\f\ s /\ /c\/\ CL - CENTRALNI{ PRIMKA
178 v g \! T3
1 W LCL - DOLNI REGULACN{ MEZ
0

1 383 65§ 7 9 M 13 15 17 19 21 23 25

poradi podskupiny

Obr. 9.4 Struktura regula¢niho diagramu Xx, R.
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o Statisticka regulace srovnavanim

V pripadé¢ statistické regulace srovnavanim lze vyuzit ¢tyfi typy regulacnich diagrami (p, np, c, u).
Volba typu diagramu zavisi na tom, zda se na vystupu z procesu sleduje vyskyt neshodnych vyrobku
nebo vyskyt neshod a na tom, zda rozsah podskupiny je ¢i neni konstantni.

P-diagram a np—diagram predstavuji regula¢ni diagramy pro podil a pocet neshodnych jednotek
v podskuping a jsou uréeny pro ptipady, kdy uspé$nost procesu je posuzovana na zakladé vyskytu
neshodnych produkti. Pro ptipady, kdy o tGspé$nosti procesu lépe vypovidaji informace o vyskytu
neshod se pouziva regula¢ni diagram pro pocet neshod v podskupiné (c-diagram) nebo regulaéni
diagram pro pocet neshod na jednotku v podskupiné (u-diagram).

V ptipadé konstantniho rozsahu podskupiny lze v obou situacich pouzit oba typy diagramu, pro
ptipady proménlivého rozsahu podskupiny jsou urCeny pouze p-diagram a u-diagram.

Pti zavadéni statistické regulace srovndvadnim se v podstaté uplatiuji stejné postupy jako u
statistické regulace méfenim. V piipravné fazi je potieba pfesné specifikovat neshodny produkt
nebo neshodu a stanovit zplisob jejich zjistovani, analyzovat faktory ovlivitujici jejich vyskyt, zvolit
rozsah podskupiny, kontrolni interval a typ diagramu. Poté nasleduje analyza a zabezpeceni
statistické zvladnutosti procesu, analyza a zabezpeceni zpusobilosti procesu a vlastni statisticka
regulace.

Zvlastni pozornost je potfeba vénovat volbé rozsahu podskupiny. V piipadé nékterych modernich
technologii, kdy se maximalné ptipustny vyskyt neshodnych jednotek pohybuje v desitkach ppm, se
pfi malém rozsahu podskupiny mize stat, ze nebudou zjiStény zadné neshodné produkty a proces
nebude mozné regulovat. Rozsah podskupiny by tedy mél byt dostatecné vysoky, aby v priméru
byl zjistén urcity minimalni pocet neshodnych jednotek v podskupiné. Hodnota tohoto miniméalniho
prumérného poctu se s rozvojem technologii posouva k niz§im hodnotam a napiiklad v oblasti
mikroelektronickych montaznich technologii se v souc¢asné dob& pozaduje splnéni nerovnosti:

n-p21
kde:

n - rozsah podskupiny
p - ocekavany pramérny podil neshodnych jednotek

z Shrnuti pojmu z kapitoly 9

Infrastruktura - systém vybaveni, zatizeni a sluzeb potfebnych pro provoz organizace.

Udrzba - proces, zabezpecujici udrzovani technickych prostfedki v provozuschopném, nebo
bezvadném stavu po dobu, jez je stanovena piisluSnymi specifikacemi.

Kontrola - hodnoceni shody pozorovanim a posouzenim, doplnéné podle vhodnosti méfenim,
zkouSenim nebo srovnavanim

Mérici zarizeni (vybaveni) - méfici pfistroj, software, etalon, referen¢ni materiadl nebo pomocny
piistroj nebo jejich kombinace, které jsou nezbytné pro realizaci procesit méfeni.

Neshoda — nesplnéni pozadavku

Sledovatelnost - schopnost vysledovat historii, pouZziti nebo umisténi toho, co je predmétem
uvah.

Zpisobilost procesu - schopnost procesu trvale poskytovat produkty spliujici pozadovana
kritéria jakosti
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Statisticka regulace procesu (SPC) - systém zpétné vazby, jehoZ zédkladnim cilem je dosaZeni
a udrZeni stavu, ve kterém proces probiha na stabilni trovni a trvale poskytuje produkty, které
vyhovuji pozadovanym kritériim jakosti.

Regulaéni diagram — graficky néstroj, ktery umoziuje odliSit variabilitu procesu vyvolanou
vymezitelnymi pfi¢inami od variability vyvolané nahodnymi pfi¢inami.

Statisticky zvladnuty proces - proces, ktery je ovliviiovan pouze ndhodnymi pfi¢inami
variability

‘7 Otazky ke kapitole 9

Charakterizujte pojem infrastruktura.

Charakterizujte podstatu udrzby a jeji zdkladni ¢lenéni.
Charakterizujte cile technické kontroly.

Vysvétlete rozdil mezi aktivni a pasivni kontrolou.

Vysvétlete pojem méfici zatfizeni (vybaveni).

Vysvétlete rozdil mezi neshodou a vadou.

Charakterizujte jaky efekt méa identifikace a sledovatelnost produkti.

Uved'te, jaké zakladni ptfedpoklady musi byt ovéfeny pii analyze zplsobilosti procesu.

A R A R o

Vysvétlete, o ¢em vypovidaji indexy zpiisobilosti procesu Cp, a Cpy .

10. Charakterizujte faze zavadéni statistické regulace procesu.

/@ Dalsi zdroje ke kapitole 9
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10. MANAGEMENT JAKOSTI V POVYROBNICH ETAPACH

10.1 Co to jsou povyrobni etapy?

@ Cas ke studiu: 30 minut

@ Cil Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

e pochopit smysl a napln aktivit, oznacovanych casto jako ,,povyrobni etapy*
e identifikovat zékladni ¢innosti managementu jakosti v téchto etapach

Vyklad

Usp&nym prodejem nemiize vztah vyrobee k zdkaznikovi nikdy kongit. I po samotné realizaci produktu,
tj. napt. vyrobé a dodani by méli vyrobcei a poskytovatelé sluzeb o své klienty patficn¢ dbat. Povyrobnimi
etapami tedy budeme obecné chapat vSechny aktivity, které dodavatel vykonava vici svym zakaznikiim
s cilem budouciho jejich udrzZeni a ziskavani novych konkure¢nich vyhod. V ramci napliiovani principu
orientace na zakaznika by mél ucinny management jakosti analyzovat vSechny dulezité faktory,
ovlivilyjici vnimani jakosti vyrobku uzivatelem. Dekompozice vybranych faktorti podle obdobi pted, pfi a
po nakupu je v tab. 10.1.

Tab.10.1: Faktory ovlivitujici vnimani jakosti

Pted nakupem Pti nakupu Po nakupu

- jméno a image dodavatele - specifikace produktu - snadna instalace a uziti

- predchozi vlastni zkuSenosti - uroven prodeje - pfijem stiznosti a reklamaci
- nazory okoli a pratel - servisni strategie - dostupnost nahradnich dila
- vlastni poZzadavky - podptrné programy loajality - jakost a rozsah servisu

- publikované vysledky - cena produktu - monitorovani spokojenosti

spotiebitelskych test - rozsah uzivatelské a loajality zakaznika
- reklama dokumentace - hodnota pro zakaznika

Faktory uvedené po nakupu tak zaroven vymezuji i rozsah aktivit v tzv. povyrobnich etapach, jez mohou
byt v konkrétnich pfipadech bezesporu rozsifeny i o nekteré dalsi ¢innosti. Na mnohé z téchto faktort se
pfitom musi pamatovat uz pii navrhu a vyvoji produktii a je tfeba rovnéz zdiraznit, Ze se slozitosti
finalnich produkt nabyva na slozitosti i poskytovani riznych poprodejnich sluzeb.

Vyznam jakosti téchto sluzeb neustale roste a napt. podle vyzkumi v USA byla uz pocatkem 90. let pro
vétSinu americkych spotiebitelt tzv. jakost servisu rozhodujici slozkou jakosti. Faktory vnimané pied a v
pribéhu nakupu jsou totiz v konkurenénim prostfedi nivelizovany rozsahlym benchmarkingem
jednotlivych firem, které se pak snazi ziskat zdkaznika pravé diky propracovanému systému
zabezpecovani jakosti v povyrobnich etapach.
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My se v této kapitole budeme vénovat prednostné problematice monitoringu spokojenosti a loajality
zékaznikl . Je$té predtim se ale struén€ zminime i o nékterych dalSich procesech managementu jakosti
v povyrobnich etapach .

10.2 Vybrané procesy managementu jakosti v povyrobnich etapach

(:‘:/} Cas ke studiu: 4 hodiny

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e identifikovat ¢innosti uvadéni produktt do provozu, servisu a fizeni reklamaci
e pochopit podstatu, ekonomicky smysl a strategicky charakter ¢innosti managementu
jakosti v téchto etapach

Vyklad

Mezi vyznamné procesy, na které se musi soustfedit management jakosti v povyrobnich etapach patii:

a) uvadéni produkt do provozu,

b) poskytovani servisu,

c) fizeni reklamaci a stiznosti a

d) rozvoj programii méteni a zvySovani spokojenosti a loajality externich zakaznikd.

o Uvadéni produkti do provozu

vvvvvv

poskytovanych sluzeb nejsou vyznamné. Vyrobce takovychto systémut by si méli uvédomit, ze tato prvni
z povyrobnich aktivit mize vyznamné ovlivnit postoje uzivatele pro ptipad opakovaného ndkupu v
budoucnosti. Pfi uvadéni do provozu se totiz v praxi opakuji mnohé problémy, které maji své pticiny
zejména v zanedbani neékterych souvislosti uz pii navrhu vyrobkti. V SRN byl napft. realizovan prizkum,
ktery se snazil mapovat Cetnost vyskytu téchto pricin — vysledky jsou stru¢né uvedeny v nasledujici
tabulce 10.2.
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Tabulka 10.2: Cetnost pii¢in vzniku problémi pii uvadéni do provozu

Cetnost p¥i¢in problémi Typ pric¢iny vzniku problému
v %
23 Nedostatky v instrukcich a ndvodech pro uzivatele
22 Chybéjici ¢asti produktu (technického systému)
18 Nedostatky v dodaném software
14 Technické problémy pii ndbéhu do provozu
9 Nutnost dodatecnych uprav projektu
9 Opozdéna dodavka produktu (technického systému)
5 Problémy s technickou dokumentaci produktu

Je zfejmé, Ze svoji povahou zasahuji skuteéné do problematiky managementu jakosti v pfedvyrobnich
etapach a dobfe provadéna proveérka navrhu by méla pamatovat i na prezkoumavani podobnych aspekti.

Navic musime pfipomenout, Zze velmi ¢asto jsou pii uvadéni do provozu sledovany spise kvantitativni,
nez kvalitativni parametry. A tak se lze témét vzdy setkat s tim, Ze napft. pfi instalaci nového stroje jsou v
centru pozornosti doba uvedeni do provozu, rychlost dosazeni pldnované vyrobni kapacity apod., zatimco
napf. parametry jakosti vyroby ( jako napft.rozsah neshod v jednotkach ppm, zpisobilost stroje apod.) jsou
druhotadymi. Jde o vyznamnou chybu managementu jakosti budouciho uzivatele stroji, kterou dodavatel
muze obratn¢ vyuzit ve vlastni prospéch.

a Servis

Specifickou strankou poskytovani servisnich ¢innosti je to, ze je lidé vyhledavaji viceméné z donuceni,
kdyz jim urcity vyrobek v disledku poruchy piestane slouzit. O to vice je pak zakazniky vnimana jakost
servisu jako skutecné sluzby casto v téch nejpotiebnéjSich chvilich. S ohledem na omezeny rozsah této
kapitoly zde zminime pouze nékteré rozvojové trendy v ramci servisnich ¢innosti.

Pti zabezpecovani jakosti servisu se ukazuje jako naprosto nezbytné zpracovani alternativnich strategii
servisu. Napf. v oblasti dopravnich prostfedkli (automobily, traktory apod.) mohou tyto alternativni
strategie vychazet :

a) ze zlepSovani zasobovani nahradnimi dily,

b) ze zlepSovani charakteristik provozni spolehlivosti, zejména ze zvyseni stfedni doby mezi

poruchami,

¢) z konstruk¢nich tprav vyrobku tak, aby byla umoznéna modularni vymeéna jednotlivych agregatt,

d) z poskytovani nahradniho prostfedku pocas opravy ptivodniho zafizeni,

e) z kombinace vySe uvedenych alternativ apod.

Dtlezita je i organizacni priprava poskytovani vyrobkového servisu. Mnohé velké spolecnosti by
potvrdily, ze je velmi obtizné zabezpecit Spickovou troveii servisu, pokud by mél byt garantovan
mnohymi malymi soukromymi firmami. Jednozna¢né se ukazuji vyhody vytvareni fetézcl servisnich
znackovych pracovist, fizenych (i z hlediska managementu jakosti) z jednoho mista. Navic jsou servisni
opravny mateiskymi podniky povazovany za dodavatele sluzeb a tim padem se i na n¢ vztahuje potieba
prokazovat uroven jejich systém managementu jakosti napt. certifikaci, resp. jinymi formami
nezavislého posuzovani.
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Posledni z vyvojovych trendt se tyka intenzivniho rozvoje tzv. pogarancniho servisu. Pokud pomineme
tendence prodluzovani zarucnich dob ( dvouletd zaruc¢ni doba je zdkonem stanovena jako minimalni a
delsi garance uz nejsou v soucasnosti vyjimkou), za pozornost stoji nesporné¢ i snaha pfitahnout
zakazniky poskytovanim urcitého spektra sluzeb po skonceni garancni lhity na naklady vyrobce.
Pogaran¢ni servis ma dnes rozmanité podoby, od poskytovani diagnostickych systémt uzivatelim
vyrobni techniky, az po umoznovani prohlidek automobili ve znackovych servisech zdarma. V naSich
podnicich je bohuzel téméf nevyuzivanou zbrani v boji s konkurenci.

0 Rizeni reklamaci a stiZznosti

Profesionaly v oblasti managementu jakosti je samoziejmé akceptovanou realitou, ze vracené zbozi a
stiznosti externich zakaznikli jsou nejhor$im projevem nefunkénosti systému managementu jakosti. Je
pfitom zajimavé, ze priCiny reklamaci jsou ¢asto vyvolany nevyrobnimi Cinnostmi dodavatele, t.].
Spatnou praci odbytu, uctaren apod. Frehr v této souvislosti cituje vysledky zkoumani fy Philips, podle
kterych jsou tyto nevyrobni ¢innosti odpovédné az za 70 % vsech reklamaci. Stiznosti a reklamace budou
nesporné soucasti Zivota vSech typl organizaci i v budoucnosti a tak by mély byt v systémech
managementu jakosti rozvijeny takové aktivity, aby jim bylo mozno v maximalni mite ptedejit (viz napf-.
koncepce véasné vystrahy), resp. zakaznikim vyjit maximalné v ustrety.

Je pritom dilezité rozliSovat mezi stiznostmi a reklamacemi. Za stiznost bychom méli povazovat
jakoukoliv kritiku, nebo podnét zakaznika, vyplyvajici z jeho bezprostfedni negativni zkuSenosti s
vyuzitim vyrobku, sluzby apod. Ne vzdy je mozné stiznosti vyfesit okamzité (napf. stiznosti cestujicich
na malou navaznost Zelezni¢nich spojii), mély by vSak vzdy byt dodavatelem pfijimany s povdékem jako
inspirace pro dalsi zlepSovéani. Reklamace mtizeme na druhé strané povazovat za projev nejvyssi
nespokojenosti zakaznika, vyjadieny oficialni (obvykle pisemnou) formou a vyzadujici individualni a
okamzité teSeni pomoci nahradniho plnéni, opravy apod. Mnohé vyzkumy totiz naznacuji, Ze jen asi
kazdy 25 nespokojeny zakaznik vady skute¢né reklamuje [12]. Jako divody téchto disproporci lze uvést:

- pohodlnost a nékdy i pfilisnou slusnost zakaznika,

- nedostatek nabidky konkurence a substitutti na trhu,

- kratké zaruc¢ni lhuty,

- vy$$i vydaje spojené s reklamovanim, nez cena reklamovaného zbozi,

- velkou vzdalenost mezi mistem nakupu a mistem pouzivani vyrobku,

- socidlni faktory ,jako napt.majetkové poméry zakaznika, vék apod.

Proto ta organizace, kterd mad momentalné jen minimalni objemy reklamaci, nemize s jistotou tvrdit, ze
ma skutecné spokojené zakazniky, nebo jinak feCeno: pokud si nékdo nestézuje piimo dodavateli, neni
zaruceno, ze tak neini pro vyrobce zaludnéj$im zpisobem - svéfovanim se svym kolegtim, obchodnim
partnerdm apod., takze i pii zdanlive idylické situaci miize vyrobce za urcitou dobu registrovat vazny
tibytek klientd. Spatné jméno se zkratka §ifi mnohem rychleji, nez pozitivni reference.

V minulosti a nékdy 1 dnes jsme svédky toho, ze se vyrobci ¢asto uporné brani piijimani reklamaci. To
bylo dfive vyvolano nejenom jejich vét§inou monopolnim postavenim, ale i tehdy platnou legislativou.
Pokud vsak tyto tendence nékde piezivaji dodnes, jsou vyrazem naprosté neznalosti role reklamaci pro
zivot dodavatelii. V ¢em tedy tato role spociva? Uvedeme alesponi dva aspekty:

1. Rychlé a komplexni feseni reklamaci je zarukou zachovani si vérnosti zakaznikti i pro budoucnost.
Zejména zahranicni zkuSenosti napt. potvrzuji, ze:
a) zakaznici, jimz byla spolehlivé reklamace vyfizena, budou i nadale s asi 3 nasobnou
pravdépodobnosti mezi témi, kdo si vyrobek stejné znacky koupi i pfisté v porovnani s klienty,
jimz reklamace nebyla uznana. A ve srovnani s témi, ktefi si ani oteviené nestéZzovali a jsou

presto nespokojeni, je tato pravdépodobnost az 6 krat vyssi!
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b) dokonce v pripadech, kdy ptes snahu vyrobce nelze reklamaci uspokojivé vyftesit, jsou
reklamujici potencialnimi zdkazniky v budoucnosti s dvojndsobnou pravdépodobnosti oproti
tém,ktefi se k reklamaci neuchylili.

2. Reklamace a zejména podrobné analyzy jejich pfi¢in jsou velmi cennymi informacemi pro budouci
zlepSovani jak samotnych produktd, tak i vSech procest, které ovliviiuji vnimani ze strany zakaznikt I
kdyz tedy znamenaji urcité usili i nadklady navic, maji nezanedbatelny potencial budoucich tspor, pokud
pravé pti¢iny pomoci projektt zlepSovani trvale odstranime! To ale znamena urcitou paralelnost v praci
se stiznostmi a reklamacemi v kazdé organizaci: na jedné strané se musi d¢lat vSechno pro vCasné a
rychlé uspokojeni pozadavkii zakaznika, na druhé strané pak pracovnici vyrobce musi souc¢asné zkoumat
priciny zejména téch reklamaci, které se opakuji a pfijimat adekvatni opatieni k jejich eliminaci.

Je jen pfirozené, ze o kazdé stiznosti a reklamaci by mé¢l v podniku existovat oficialni zaznam, véetné
pfifazenych nakladi na vyfeSeni, odpovédnosti za napravna opatfeni atd. V této souvislosti je vhodné
poznamenat, Ze pro tuto oblast managementu jakosti byla vydana specidlni norma ISO 10002
Management jakosti: spokojenost zakaznika — Smérnice pro feSeni reklamaci.

0 Rozvoj programii méfeni a zvySovani spokojenosti externich zakazniku

Jednim z kli¢ovych pozadavkl v jakychkoliv systémech managementu jakosti je realizace zpétné vazby
od zakazniki, které se nejcastéji fika monitorovani a méfeni spokojenosti.Nez se zatneme zabyvat
aktivitami, které vedou k vyssi spokojenosti a loajalité zakaznikli, musime si nejprve tyto pojmy vymezit.
K tomu miize pomoci tzv. model spokojenosti zakazniki na obr. 10.1. Kazdy zdkaznik ma na urcity
produkt (hmotny vyrobek i sluzby) své pozadavky. Ty jsou ovlivnény jeho momentalnimi potiebami a
ocekavanimi, vlastnimi zkuSenostmi s vyuzivanim stejného nebo podobného produktu v minulosti a
v neposledni fad¢€ i informacemi z okoli, kam lze zatadit napft. i reklamu. V okamziku koupé produktu a
jeho vyuzivani zaCina zakaznik vnimat redlnou hodnotu, tzn. schopnost produktu uspokojovat jeho
pozadavky za odpovidajicich nakladl (pozdéji uvidime, ze jde o tzv. naklady na Zivotni cyklus). Tato
vnimana hodnota muze:

» prevysit pozadavky zakaznika, coz u néj mulze vyvolat pocity skute¢ného potéSeni a vysoce
pozitivni vnimani,

» pln¢ uspokojovat vSechny pozadavky zakaznika,

» byt horsi nez byly ptivodni potieby a o¢ekavani zakaznikd.

Tato posledni situace je v obr. 10.1 ilustrovana mezerou X. Jeji vySe je v praxi vyrazné ovlivnéna praveé
vykonnosti celého systému managementu jakosti organizace, ktera dany produkt dodava na trh. Pokud je
rozdil mezi pozadavky zdkaznika a redlnou hodnotou, kterou ziskal velky, vede to k jednoznacné
negativnimu vnimani produktd, coz mohou zakaznici dat na védomi prostfednictvim stiznosti a
reklamaci. Ale i kdyby si zadkaznici oficialnim zplisobem nestézovali, jsou do budoucna zakazniky
ztracenymi, protoZze pokud to bude mozné, vyuziji pfist¢ nabidky konkurence. V pfipadé vysoké
spokojenosti zdkazniki je zde predpoklad k tomu, aby organizace méla zakazniky navic loajalni.
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5 Soucasné
ZKkusenosti potieby a Informace z
z minulosti ocekavani okoli

Pozadavky zakazniki

X

Hodnota vnimana zakaznikem

Systém managementu jakosti
dodavajici organizace

Ano Ne

StiZznosti a
reklamace

Zakaznik
spokojen?

Loajalita
zakaznika

Ztrata
zakaznika

Obrézek 10.1 Model spokojenosti zakaznika

Ted’ uz je mozné pojem spokojenost zdakaznika definovat jako souhrn pocitl zdkaznika odvozeny od
velikosti rozdili mezi jeho pozadavky a vnimanou realnou hodnotou. Norma CSN EN ISO 9000 pak
uvadi, Ze je to vinimani zakaznika tykajici se stupné pInéni jeho pozadavki. Kategorie spokojenosti je tak
spojena s momentalnimi pocity (vnimanim) zékaznikl. Loajalita zdkaznika je na rozdil od spokojenosti
definovana jako zptsob budouciho chovani zakaznika, projevujici se opakovanymi nakupy a pozitivnimi

referencemi.

V praxi neplati automaticky umera: ¢im vyssi je spokojenost, tim vyssi je i loajalita zakaznika. Vztah
mezi témito kategoriemi je komplikovanéjsi, protoze kromé jiného zaleZi na rozsahu alternativni nabidky
konkurence, na zvycich a pfistupech zakaznikl apod. Mizeme tedy fici, ze vysoka mira spokojenosti je
nutnym, nikoliv vSak jedinym ptedpokladem loajality zakazniki. Je zfejmé, Ze ekonomickou vykonnost

organizaci ovliviiuje zejména loajalita zdkaznik1, jak je zifejmé z obrazku 10.2.
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Obr. 10.2: Vliv loajality zakaznikli na ekonomickou vykonnost organizaci

Systematickéd snaha organizaci o zvySovani spokojenosti a loajality svych zdkaznikli vyzaduje realizaci a
rozvoj né¢kolika dil¢ich procesti, mezi kterymi nelze opomenout:

1. definovani si skupin zakaznikt

uréovani pozadavkl zakaznikt

prenos pozadavki zakaznikli do dokumentace pro vyrobu a poskytovani sluzby
efektivni a rychlé dodani produktu zakaznikovi

systematické méfeni miry jeho spokojenosti a loajality

S kW

systematicky rozvoj vztahti se zakazniky.

Jednotlivym procestim se nyni budeme strucné vénovat.

1. Definovani skupin zdakaznikii
Na prvni pohled se naprosto zbyte¢nou jevi otdzka, kdo je pro organizace zakaznik. Opak je pravdou:
v soucasnosti, kdy se musi organizace na trhu orientovat piedevsim na napliiovani potieb a pozadavki
zakaznikt, by hledani spravné odpovédi na tuto otazku mélo byt primarni zalezitosti.

Norma CSN EN ISO 9000 definuje pojem ,,zakaznik* jako organizaci nebo osobu, ktera piijima
produkt. Tato definice umoziuje pod tento pojem zaradit celou §kalu internich i externich zakaznikd.
V nékterych organizacich (napi. vyrobnich firmach dodavajicich produkty jinym primyslovym
odbérateltim) by to opravdu nemél byt problém najit vyhovujici odpovéd’ na vyse polozenou otazku.
ptiklad nemocnicni laboratofe: jsou jejich zakazniky 1ékati, ktefi si u nich objednavaji urcité sluzby,
anebo jsou to pacienti, v jejichZz prospéch se tyto sluzby realizuji ? Jinym ptikladem mohou byt
univerzity: jsou zakazniky studenti, nebo firmy, kam absolventi po ukonceni studia nastoupi ?
Nemtize byt zadkaznikem univerzit i spolecnost? Slozitost celé situace ilustrujme na ptikladu mnoziny
zakaznikll v rezortu stavebnictvi — viz obr.10.3.
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Trh realizace stavebnich dél Trh stavebniho servisu
(projekéni a inZenyrské

organizace)

Investor Developer Stavebnik

Dodavatel Kupujici Domaicnosti
stavby

Trh stavebnich stroji a
zarizeni

Trh nemovitosti
stavebnich

hmot

Obrazek 10.3: Skupiny zdkaznikl ve stavebnictvi

A protoze jednotlivé skupiny (segmenty) zakaznikh mohou mit rozdilné pozadavky na dodavané
produkty, musi byt organizaci vzdy tato otazka feSena v samém zacatku snah o napliiovani principu
zaméteni na zdkaznika ve vSech systémech managementu jakosti!

2. Uréovani poZadavkii zakazniki

Abychom byli schopni uspokojovat pozadavky naSich zadkaznik( je potieba znat jejich pozadavky-
soucasné a zejména ty budouci. Jestlize nevime, co od nas zakaznici ocekavaji, obtizné jim to mizeme
zajistit. Pak zcela logicky nemaji diivod byt spokojeni. Velice ¢asto nejsou schopni nasi zakaznici své
pozadavky formulovat. Jednak proto, ze si je ¢asto ani neuvédomuji nebo proto, ze k tomu nejsou
dostate¢nd vybaveni. Cim lépe se nam podaii zjistit existujici jak realné, tak skryté pozadavky zjistit,
tim vétsi Sanci mame na dosaZzeni spokojenosti zakaznikll. Poznani existujicich, ale zejména skrytych
pozadavkl zékaznikl je 1épe realizovatelné, pokud se nam podafi poznat jejich zplisob uvazovani a
mysSleni. Vzhledem k tomu, Ze se pozadavky zékaznikd neustale vyvijeji, jejich uréovani neni ¢innost
jednorazova, ale nutné se musi jednat o pribéznou aktivitu. Ale mnohé zkuSenosti ukazuji, ze prave
podcenovani pribézného zjistovani potieb a ocekavani zakazniki je jednou z nejvyraznéjsich slabin
ceskych organizaci. Tento prizkum je Casto povrchni, nesystematicky a ndhodny — navic management
organizaci podcenuje uvoliiovani adekvatnich zdrojii na podobné aktivity.

Cilem urcovani pozadavki zakaznikdl je co moznad nejpiesnéji zjistit pozadavky na poskytovany
produkt. Pti zjistovani pozadavki zékaznika je dllezité neomezit se pouze na zjisténi pozadavkl na
dany vyrobek/sluzbu, ale je nutné zjistit pozadavky na zpisob dodani produktu a zajisténi servisu. Ve
velké vétsiné pripadi to jsou skuteCnosti, které vyznamné ovliviiuji chovani a uroven spokojenosti
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zékaznikll. Pro definovani pozadavki zakaznikli mohou organizace vyuzivat rizné piistupy a metody,
od prfimého projedndvani pozadavkil, které zakaznik stanovil v poptdvce, resp. navrhu obchodni
smlouvy aZ po vyuzivani specialnich technik prognoézovani vyvoje na trzich a marketingového
prizkumu

Vysledkem zjistovani pozadavki zékaznikl (tj. jejich potfeb a ocekavani) jsou informace, z nichz
vychézeji a na kterych stavi navazujici etapy zivotniho cyklu produktu — vyvoj a realizace produktu.

Tyto etapy jsou pak povinny rychle a spolehlivé pfevést pozadavky zakaznikl z ,.fe¢i zakaznika“ do
»reCi vyrobce/poskytovatele sluzby“, do podoby specifikaci budoucich produktl, ale i procest, ve
kterych tyto produkty budou vznikat.

3. Pitenos poZadavkit zakaznikit do dokumentace pro vyrobu a poskytovini sluzby

Jakmile organizace ziska komplexni a spolehlivy soubor informaci o tom, co zakaznici opravdu od
naSich produktd pozaduji, stavaji se tyto informace vstupem pro procesy, které maji za Ulohu
pozadavky zdkaznikli transformovat do rozsahlého souboru dokumentt (specifikaci), které maji
v praxi podobu konstrukénich vykresi, technologickych postupt, norem spotieby materialu, projekta,
montdznich schémat apod. Tyto dokumenty se tvoii jeste¢ pted vlastni vyrobou nebo poskytnutim
sluzby a management jakosti je oznacuje jako ,,planovani jakosti“. V organizacich se jimi zabyvaji
specializované utvary vyvoje, konstrukce, pfipravy vyroby apod.

4. Efektivni a rychlé dodani produktu zdkaznikovi

Po ukonceni vSech nutnych aktivit v procesech navrhu a vyvoje produkti a procesti vyroby, resp.
poskytovani sluzby je dalSi povinnosti organizaci co nejrychleji hmotné vyrobky vyrobit a dodat
zékaznikim, resp. zacit poskytovat urcité sluzby za sjednanych podminek. Tyto funkce vykonévaji
v organizacich mnoh¢é Utvary, které se musi ve své Cinnosti fidit specifikacemi vypracovanymi
vramci planovani jakosti. Ulohou vyroby, resp. poskytovani sluzby je garantovat, Ze planovana
jakost nebude v pribéhu téchto Cinnosti zhorSena (napf. neodpovédnym piistupem pracovnik,
pouzitim nekvalitnich nakoupenych materiald apod.). Na hlavni aspekty zabezpeCovani jakosti
v téchto fazich upozorni kapitola 7.

5. Systematické méieni miry spokojenosti a loajality zdkaznikii
Meéfeni spokojenosti zakaznikil je proces, ve kterém ziskdvame od zékaznikd udaje o mife jejich
vnimani dodavanych produktid s cilem kvantifikovat tiroven tohoto vnimani. Tento proces vyzaduje
napt. i norma CSN EN ISO 9001, kterd je povazuje za jedno z kli¢ovych méfeni v systémech
managementu jakosti.

vvvvvv

tzv. zpétné vazby. Tento princip patii k zdkladnim principim jakéhokoliv efektivniho systému
managementu a piikazuje vytvofit takové informacni kanaly, kterymi budou do organizaci soustavné
prichazet informace o ocekavanych potfebach a ofekavanich zakaznikl i o tom, jak tyto potfeby a
o¢ekavani dodavatelska organizace uspokojuje. Bez podpory podobné odezvy zadna organizace nema
v konkuren¢nim prostfedi Sanci na dlouhodobé&;jsi preziti!

I nase osobni zkuSenosti ukazuji, ze pravé diky monitoringu a méfeni spokojenosti jsou organizace
nuceny se zacit seridzné zabyvat zkoumanim soucasnych i o¢ekavanych pozadavki svych zakaznikd.
Povrchné provadéné marketingové vyzkumy tak byvaji nahrazovany exaktnimi a systémovymi
postupy, diky kterym se dodavatelé uci ,,naslouchat” svym zakaznikim. Poznani té€chto pozadavkl
musi byt poté komunikovano se vSemi zaméstnanci dodavatelské organizace, protoze jde o velmi
ucinny motivacni nastroj ke zvySovani vykonnosti lidi.

Informace ziskané méfenim spokojenosti zdkaznikii a jejich dynamické vyhodnocovani umozni
vrcholovému vedeni organizaci poznat a sledovat i nckteré dal$i ukazatele vykonnosti, vcetné
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ukazatelli ekonomickych vysledkii. Pro vrcholové vedeni vSech typll organizaci by tyto informace
mély mit doslova strategickou vaznost a zdroje uvoliiované pro procesy méteni spokojenosti by mély
této vaznosti odpovidat (existuji priklady ukazujici, ze v téchto oblastech je zaméstnano nékdy i vice
nez 1 % vsech pracovnikt firem).

Vyvoj miry spokojenosti zakaznikii by mél byt impulsem pro procesy trvalého zlepSovani. Byt velmi
pruzn¢ vybavenou reklamaci nelze chapat jinak nez za minimalni reakci na projev nespokojenosti,
ktera s procesy zlepsovani nema viibec nic spole¢ného.

Pro vSechny typy organizaci vyvstava uloha najit vhodné indikatory — ukazatele spokojenosti
zakazniki. Bohuzel, naprostd vétSina Ceskych organizaci k tomuto méfeni vyuziva nevhodné
ukazatele odvozené od urovn¢ stiznosti, objemu reklamaci apod. V praxi ale viibec neplati rovnost:
nulovy objem reklamaci rovna se spokojeni zékaznici. Existuji presvéd¢ivé dikazy o tom, ze
reklamacemi projevuje svou nespokojenost pouze 4 az 5 % nespokojenych zakaznikti a reklamace
jsou tak pouze vrcholnym stadiem nespokojenosti. Méfeni spokojenosti se vSak musi orientovat i na
hodnoceni pozitivniho vnimani zédkaznikd. Proto musi byt v praxi uplatnény jiné, vhodnéjsi postupy,
které vyzaduji kromé¢ jiného i:
a) stanoveni poctu a zavaznosti tzv. znakl spokojenosti, coz nejsou vSechny znaky jakosti
produktu, ale pouze ty, které vyznamné ovlivituji vnimani zakaznik,
b) wurcovani reprezentativniho poctu zakaznikl, od kterych budeme sbirat tidaje o jejich
spokojenosti,
c) sbér a vyhodnocovani idaji o tirovni vnimani zakazniku.

OsvédCenym a v mnoha svétovych firmach pouzivanym piistupem vyhodnocovani tidaji o spokojenosti
zékaznikli je vypocet tzv. indext spokojenosti zdkaznikii - ISZ. Ty jsou obvykle konstruovany jako
pomér:

Realita

Optimum

1SZ =

ve kterém je pod realitou chapan vysledek konkrétniho méfeni spokojenosti v uritém ¢ase a optimem
idealni hladina pozitivniho vnimani. Jak realita, tak i optimum musi byt vyjadfeno stejnou metrikou, napft.
body, procenty apod.

Zpusobt jak v praxi podobny index kvantifikovat je vice, zde bude pfedstaven model, ktery pred né¢kolika
lety vytvofili pracovnici katedry kontroly a fizeni jakosti VSB-TU Ostrava a ktery uz také nékteré Seské
organizace uplatiiuji ve svych metodikach méteni spokojenosti zakaznikt. Je postaven na predpokladu, ze
pro posuzovani vnimani zakaznikl vyuZzijeme vicestupnovou Skalu a je nutné rovnéz stanovit vahu
jednotlivych znakl spokojenosti. Dale se predpoklada, ze znaky spokojenosti mohou byt téméf vzdy
rozliSeny jak pro hmotné vyrobky, tak i pro poskytované sluzby — i ve vyrobnich organizacich mize byt
napt. znakem spokojenosti se sluzbami srozumitelnost faktur, cas dodavky apod. Index spokojenosti
zakaznikti ISZ je pak kvantifikovan s vyuZzitim nasledujiciho vztahu:

I +k-1,
k+1

ISZ = (10.1)

kde: I — dil¢i index spokojenosti zakaznika se znaky sluzeb,
I, — dil¢i index spokojenosti se znaky vyrobku,
k — konstanta vyjadtujici podil znakti spokojenosti vyrobku na celkové
spokojenosti zdkazniki ( je urena dodavajici organizaci na zakladeé
pruzkumi u zédkaznik).
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Dil¢i index spokojenosti se znaky sluzeb se pocita podle vztahu:

N
Iss = Zwis .Si (102)

i=1
kde: N — pocet znakil spokojenosti zakaznikl se sluzbami,

wis — vaha i-tého znaku spokojenosti se sluzbami. Musi platit:

N
Do, =1 (10.3)
i=l1

S; — hodnoceni miry spokojenosti u i-t€ho znaku sluzeb vybranymi zakazniky:

n

Z Six
S == (10.4)
n
Six — hodnoceni i-tého znaku spokojenosti se sluzbami x-tym zakaznikem. To
zavisi na pouzité hodnotici skale a vyjadfeno mize byt v %, bodech atd.,
n — rozsah vybéru (resp. velikost vzorku), tj. celkovy pocet zakaznikd, u kterych je méfeni
spokojenosti realizovano.

Podobné i pro dil¢i index spokojenosti zakaznikd se znaky vyrobku plati:
M
Iy=2w.-V, (10.5)
J=
kdyz: M — celkovy pocet znakli spokojenosti zakaznika s vyrobkem,

wij, — vaha j-tého znaku spokojenosti s vyrobkem. I zde musi byt zachovéana rovnost:

(10.6)

Jv

"Mi
=
Il

~
N

V; —hodnoceni miry spokojenosti s j-tym znakem vyrobku na stanoveném vzorku zakaznikt

>,

V.=

J

(10.7)
n

Vix —hodnoceni j-tého znaku spokojenosti s vyrobkem x-tym zékaznikem ve
vybéru o velikosti n zakazniku.

Vyhodou uvedeného modelu je nejenom to, Ze dovoluje kvantifikaci miry spokojenosti i s jednotlivymi
znaky spokojenosti, ale hlavné skute¢nost, ze vypocitané indexy mizeme dale statisticky vyhodnocovat
napf. v zavislosti na Case za Gcelem poznani trendd ve vyvoji spokojenosti zakaznikii. Negativni trendy ve
vyvoji ukazatelli spokojenosti zakaznikti musi byt okamzitym impulsem k pfijeti ucinnych opatfeni ke
zlepsSeni.

Mg¢tit pouhou spokojenost vlastnich zakaznikli dnes nestaci. Proto by soucéasti rozvoje vztahll se
zakazniky mély byt i méfeni jejich loajality — vyklad o tomto méfeni vSak ptfesahuje ramec tohoto
ucebniho textu.
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6. Systematicky rozvoj vztahii se zakazniky.

Je nespolehlivéjsi cestou jak zvySovat miru spokojenosti a loajality externich zakaznikl. I kdyz
neexistuje zadna univerzalni metodika rozvoje vztahil se zékazniky, jevi se jako velmi efektivni tvorba
zvlastnich programil rozvoje vztahl se zakazniky, jejichz schéma je naznaceno obr.10.4. Odpovédi na
tam uvedenych devét otazek jsou bazi pro realizaci projekti trvalého zlepSovani spokojenosti
zékaznikli v souladu se zasadou neustalého zlepSovani v systémech managementu jakosti. Je zifejmé,
ze klicovou oblasti je zlepSovani internich procesit ovlivilyjicich spokojenost jednotlivych skupin
zakaznikli. Mezi tyto procesy patii samoziejme vSechny procesy, které jsme v ramci predchoziho textu
kapitoly uz zminili, ale také trvald komunikace se zdkazniky, aktivni a vstiicny piistup k feseni
stiznosti a reklamaci apod.

Program rozvoje vztahi se zakazniky

Externi

Procesy Zaméstnanci

zakaznici 1 1
- % . Které z nasich procest Jak vnimaji vlastni
Co Je d}ﬂesz pro ovliviiuji spokojenost organizaci?
nase zakazniky? zakaznikia?
Ll
v ' '
Jaké jsou priciny Jaka je soucasna Jaké jsou znalosti o
mezer mezi vykonnost téchto pozadavcich
poZadavky a procesu? zakaznika?
realitou? I Il
Il # 4
- 4 Jaké jsou priority Jaka je jejich
Jak je na tom zlepSovani vykonnosti? zpisobilost?
konkurence?
L

:

Projekty zlepSovani spokojenosti zakazniki

Obr. 10.4: Schéma programu rozvoje vztahti se zakazniky

Cilem programu rozvoje vztahti se zakazniky je vzbudit mezi klienty co nejvyssi pocit ditvéry ani ne tak
k dodavanym produktim, jako k organizaci a jejim zaméstnancim. Takovy program by mél spliiovat
kromé uz uvedenych charakteristik i nasledujici vlastnosti:

- pristupnost k zdkazniktim tak, aby byla garantovana trvala potieba oboustranné komunikace
mezi organizaci a jejimi zakazniky. Zvlastni telefonni linky, nebo specidlni e-mailové adresy
nejsou uz nezndmymi variantami ani v nasem prostiedi. Zakaznici diky témto prostfedkiim musi
pocitovat, ze maji kdykoliv moznost se napojit na kompetentni osoby a mista dodavatelské
organizace,
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2

odpovédnost: organizace musi davat zdkazniklim zfetelné na védomi, Ze si uvédomuje svoji
kli¢ovou roli pfi napliiovani jejich pozadavkl. O této odpovédnosti mohou zameéstnanci
organizace presvedcit externi zakazniky uz pfi vstupnim jednani o budoucim kontraktu a na druhé
strané je bezesporu projevem odpovédnosti i to, kdyz napt. zaméstnanci obchodnich ttvart i po
dodani zbozi sami kontaktuji zakazniky s cilem pomoci jim (pokud je to zapotiebi) nebo s cilem
komunikovat jejich redlné pocity,

angaZovanost: o své angazovanosti v procesech plnéni pozadavkd musi zdkazniky presvédcit
nejenom pracovnici obchodnich ttvart, ale i dalsi skupiny zaméstnancii dodavatelské organizace.
Utinnou formou prokazovani angazovanosti mohou byt napf. pravidelna setkavani se zdkazniky
na specidlnich kolokviich, veletrzich, konferencich, nebo i organizovanim ohniskovych skupin,

ochota k uceni se: jakékoliv kontakty a formy komunikace se zakazniky jsou velmi dobrou
metodou uceni se, v tomto pfipad¢ zejména metodou jak se o sob¢ a svych produktech dovédét co
nejvic z podani téch, ktefi o naSem osudu rozhoduji. Je jasné, Ze splnéni této charakteristiky je
podminéno i pokorou fidicich pracovnikli dodévajicich organizaci,

sdileni informaci. Pokud existuje v organizaci atmosféra uzavirani se jednotlivych oddéleni do
sebe, zakaznici (zvlasté pokud to jsou jiné organizace)to velmi rychle poznaji. Nedostatek snahy
oteviené komunikovat potieby a ofekavani zdkazniki pak vede ke ztratdm zakaznikl se vSemi
z toho vyplyvajicim disledky,

prace v tymech na vSech oblastech, které podmiiuji zvySovani miry spokojenosti a loajality
zakaznik. To, ze za jednotlivé Cinnosti v oblasti méfeni a zlepSovani spokojenosti a loajality
zakazniki budou urceny odpovédnosti a pravomoci konkrétnim funkcim vibec neznamend, ze
rozvoj vztahll se zdkazniky je zalezitosti individualnich piistupi a snah. I zde plati, Ze prace
v tymech je mnohem efektivné;si, nez aktivity jednotlivcd,

odménovani, protoze vSichni externi zékaznici bez vyjimky jednoduse maji radi, kdyz citi, ze si
jich jejich obchodni partnefi ceni. Formy tohoto ocefiovani jsou pochopitelné zavislé na
charakteru dodavanych produktd a dobé jejich pouzivani. Mohou zahrnovat nejenom ekonomické
ulevy pfi prokdzané vernosti znalce vyrobce, ale i takové drobnosti, jako jsou blahopiani
k narozeninam, pozvanky na kulturni a sportovni akce apod.

Shrnuti pojmii z kapitoly 10

Je vhodné zapamatovat si vyznam nasledujicich pojmu:

povyrobni etapy

servis

fizeni reklamaci

spokojenost zakaznika
loajalita zékaznika

znak spokojenosti zakaznika
index spokojenosti zdkaznika
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Otazky ke kapitole 10

Pro ovéteni, ze jste dobie a tpIné latku kapitoly zvladli, mate k dispozici nékolik teoretickych

otazek.
1.

A

/@

Jaky je vyznam managementu jakosti v tzv. povyrobnich etapach?

Jaky charakter by mohly mit povyrobni etapy napt. ve veiejném sektoru?

Jakou roli hraje poskytovani servisu pii uspokojovani zdkaznik?

Pro¢ se maji organizace zabyvat méfenim spokojenosti a loajality zakaznika?
Jaké hlavni kroky zahrnuje metodika méfeni spokojenosti externich zakaznikt?
Proc€ je potiebné pti vypoctu indexu spokojenosti zdkaznikl rozliSovat zavaznost
jednotlivych znaki spokojenosti?

Poznate ur¢itd omezeni méfeni spokojenosti externich zakaznika?

Je mozné miru spokojenosti zakaznikt odvodit od udajii z reklamacéniho fizeni?

Jaké ukazatele loajality poznate?

DalSi zdroje ke kapitole 10
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11. ZLEPSOVANI JAKOSTI

11.1 Metodika neustalého zlepSovani

@ Cas ke studiu: 1 hodina

@ Cil: Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

® Popsat Demingtv cyklus PDCA

® Vysvétlit jednotlivé kroky neustalého zlepSovani v souladu s metodikou Quality
Journal

Vyklad

ZlepSovani jakosti predstavuje Cast managementu jakosti zaméfenou na zvySovani schopnosti plnit
pozadavky na jakost. Tyto aktivity by v kazdé organizaci mély probihat neustale. Neustalé zlepSovani je
jednim ze zakladnich principii komplexniho managementu jakosti (TQM) a je rovnéz jednou dilezitych
zésad, ze kterych vychazeji pozadavky na systémy managementu jakosti podle norem souboru ISO
9000:2000.

Zékladnim modelem neustalého zlepSovani je Deminglv cyklus PDCA (Plan-Do-Check-Act). Tento
cyklus se sklada ze ¢tyt fazi, ve kterych by mél probihat proces zlepSovani nebo provadéni zmén. Jedna

se o cyklus, ktery nema konec a mél by se pro zajisténi neustalého zlepSovani stale opakovat (viz obr.
11.1)

Obr. 11.1 Cyklus PDCA
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Plan (Planuj) vypracovani planu aktivit zlepSovani

Do (Vykonej) realizace (odzkousSeni) planovanych Cinnosti (obvykle
y ! v menSim mefitku)

monitorovani a analyza dosazenych vysledka (jejich

Check  (Zkontroluj) porovnani s o¢ekavanymi vysledky)

reakce na dosazené vysledky a provedeni vhodné

Act (Reagu;) ﬁpravy procesu

V podstat¢ vSechny pouzivané metodiky zlepSovani jakosti, pfipadn¢ feSeni problémut, jsou
rozpracovanim téchto Ctyf zakladnich krokd cyklu PDCA. Jednou z nejznaméjSich je metoda Quality
Journal, jejiz ponékud upravena verze se stala i souc¢asti normy ISO 9004:2000 [1].

0 Metoda ,,Quality Journal“

Metoda ,,Quality Journal“ je jednim ze systematickych piistuptl, ktery byl vyvinut pro zlepSovani jakosti.
Tato metoda, ktera byla ptevzata z japonského ptistupu k feseni problémt, je systematickym postupem
zlepSovani, ktery probiha v sedmi krocich [2,3]:

L. Identifikace problému

2 Sledovani problému

3 Analyza pti¢in problému

4. Navrh a realizace opatieni k odstranéni pficin

5 Kontrola u¢innosti opatieni

6 Trvala eliminace pfi¢in

7. Zpréava o postupu feSeni problému a planovani budoucich aktivit.
1) Identifikace problému

V tomto kroku je potfeba ziskat a zpracovat maximum informaci o existujicich problémech (ptilezitostech
stavajiciho stavu je potfeba specifikovat cilovy stav, ktery by mé¢l byt po zlepSeni dosazen, a o¢ekavané
pfinosy. Dulezitym momentem je stanoveni terminu dosazeni cilového stavu.

2) Sledovani problému

Pfi vlastnim sledovani problému se ze vSech moznych hledisek zkoumaji jeho vlastnosti a vymezuji se
podminky jeho vzniku. Dulezitou soucasti je zkoumani Casu a mista vyskytu problému a jeho typu a
ptiznakii. Sledovani problému by mélo probihat pfimo na misté, kde problém vznika.

3) Analyza pfifin problému

Analyza pfi¢in problému obvykle probihd ve dvou fazich: stanoveni hypotéz a ovéfovani hypotéz.
Nejvhodnéj$im postupem pro stanoveni hypotéz je tymové zpracovani diagramu pfic¢in a nasledku, ve
kterém se identifikuji vSechny mozné pfiCiny feSené¢ho problému. Ovéfovani skutecného pisobeni
stanovenych moznych pfi¢in je pak zaloZeno na analyze dat. Zde se Siroce uplatiiuji statistické metody,
jako je pruizkumova analyza dat, regresni a korela¢ni analyza, analyza rozptylu, apod.
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4) Navrh a realizace opati‘eni k odstranéni pricin

Po identifikaci rozhodujicich pficin problému je vhodné v tymu navrhnout opatieni, ktera tyto pficiny
odstrani. Jednotlivé navrhy opatfeni je pfitom potfeba podrobné analyzovat a vyhodnotit jejich vyhody a
nevyhody. Zejména je dulezité se zabyvat otazkou, zda realizace navrhovaného opatfeni nebude
doprovazena nezddoucimi privodnimi jevy, které by mohly znamenat novy problém. Na zdklade
provedené analyzy by mélo byt v tymu dosazeno konsensu, vybrana optimalni varianta opatfeni a tato
varianta by méla byt realizovana (nejprve obvykle v mensim meétitku).

5) Kontrola ucinnosti opatieni

Po realizaci opatieni je nezbytné vyhodnotit jeho uc¢innost. Hodnoceni u¢innosti provedeného opatieni je
zalozeno na porovnani vysledkl dosahovanych pied realizaci opatfeni a po jeho realizaci. Prislusné udaje
by mély zahrnovat i komplexni posouzeni vSech dal§ich zmén, vcetné finan¢niho vyhodnoceni. Pokud se
ukaze, ze realizované opatieni nebylo dostate¢né G¢inné, je nutné hledat jiné, i€inngjsi patteni, pripadné
se vratit zpét ke sledovani problému.

6) Trvala eliminace p¥icin

V ptipadé€, ze realizace opatieni vedla k ocekdvanému zlepSeni, je potfeba zajistit trvalé zakotveni
provedenych zmén. Standardizace zmén by méla byt zajisténa zménou dokumentace, vzdélavanim a
vycvikem pracovnikil a kontrolou dodrzovani zmeén.

7) Zprava o iFeSeni problému a planovani budoucich aktivit

V této zavérecné fazi se zpracovava zprava o prabéhu feseni problému dolozend konkrétnimi daty a
rozbory. V této zpravé se vyhodnocuji dosazené vysledky a sumarizuji problémy, které se nepodafilo
zcela vyftesit. Zprava by méla obsahovat navrhy ¢innosti potfebnych k dofeseni téchto problému. Soucasti
zavérecného hodnoceni by mélo byt i posouzeni pribéhu feseni tak, aby dobré zkuSenosti bylo mozné
vyuzit v nasledujicich aktivitach zlepSovani.

11.2 Opatreni k napravé a preventivni opatieni

(:‘:’} Cas ke studiu: 30 minut

_?@ Cil: Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

® Vysvétlit rozdily mezi opatienim k naprave a preventivnim opatfenim
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Vyklad

Zlepsovani jakosti lze realizovat pomoci opatieni k napravé nebo preventivnich opatieni. Obecné¢ by
méla byt preferovana preventivni opatieni, ktera pfedchazeji moznym problémim. Jednim z vyznamnych
divodd je jejich ekonomicka vyhodnost, nebot nevznikaji ztraty spojené se vznikem problému.
V piipadé problémt, doprovazenych néjakym nebezpecim vsak jiz nelze hovofit pouze o preferenci, zde
by méla byt pouzivana vyhradné preventivni opatieni.

o Opatieni k napravé

Opatieni k napraveé predstavuje opatieni realizované pro odstranéni pfiiny zjisténé neshody nebo jiné
nezadouci situace. Planovani opatfeni k napravé ma zahrnovat hodnoceni zavaznosti problémt a ma se
provadét z hlediska mozného vlivu na takové aspekty, jako jsou provozni néklady, naklady na
neshodu, provedeni vyrobku, spolehlivost, bezpecnost a spokojenost zakazniki a jinych
zainteresovanych stran.

Opatteni k napravé by se nemélo zaménovat s tzv. napravou, kterd slouzi pouze k okamzitému
odstranéni problému. Napravou je napiiklad stoprocentni tfidici kontrola nebo oprava zjisténych
neshodnych produktl. Tyto aktivity v§ak neodstranuji pfi¢iny problému, takze ten se mize kdykoliv
znovu objevit.

V systému managementu jakosti mohou potiebu opatieni k napravé vyvolat napiiklad tyto podnéty:
¢ nizka spokojenost a loajalita zdkaznikd;
¢ nizka spokojenost zaméstnancu a dalSich zainteresovanych stran;
¢ vysoky vyskyt neshod a reklamaci;
e ztraty trhii;
¢ neshody zjisténé pii auditech;
e nizka vykonnost procest;
¢ vyskyt poruch zafizeni;
e nepiiznivé vysledky sebehodnoceni apod.

Prikladem postupu zlepsovani pomoci opatieni k napravée je algoritmus zlepSovani podle metodiky
Quality Journal, uvedené vyse.

o Preventivni opatreni

Preventivni opatfeni piedstavuje opatieni realizované pro odstranéni pri¢iny mozné neshody nebo jiné
mozné nezadouci situace. Organizace musi urcit opatieni k vylouceni pfi¢in moznych neshod, aby se
zabranilo jejich vyskytu.

V systému managementu jakosti mohou potfebu preventivnich opatfeni vyvolat napfiklad tyto
podnéty:

zvysené riziko vyskytu neshod procesu, produktu nebo systému;

doporuceni z auditu;

nepiiznivy trend ve vysledcich hodnoceni spokojenosti a loajality zdkazniku;
nepiiznivy trend v objemu prodeje;

zaostavani za nejnoveéjsimi trendy v oblasti materialti a technologii;
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zmény podminek na trhu;

neptiznivé vysledky benchmarkingu;

neptiznivy vyvoj v oblasti nakladt vztahujicich se k jakosti;
vysledky prezkoumani navrhu, analyz FMEA, FTA apod.;
vysledky diskuze se zaméstnanci apod.

Pro ptipad zlepSovani pomoci preventivnich opatteni 1ze metodicky postup modifikovat do nasledujici
podoby:

1) Identifikace moznych problému

2) Vybér nejdtlezitéjsiho mozného problému
3) Analyza piic¢in mozného problému

4) Navrh a realizace preventivnich opatfeni

5) Hodnoceni Gcinnosti preventivnich opatfeni

6) Trvala eliminace pfi¢in moznych problémui

7) Zprava o feseni problému a planovani budoucich aktivit.

11.3 Sedm zakladnich nastroji managementu jakosti

@ Cas ke studiu: 4 hodiny

@ Cil: Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

® (Charakterizovat sedm zakladnich néstroji managementu jakosti
® Vysvétlit postup aplikace jednotlivych nastroji

® Interpretovat vysledky aplikace jednotlivych nastroju

Vyklad

Uspé&snost a efektivnost aktivit zlepSovani lze vyrazné zvysit pouzitim vhodnych metod v jednotlivych
krocich feseni. Dulezitou skupinu metod a nastrojii managementu jakosti uplatiujicich se v jednotlivych
fazich neustalého zlepSovani predstavuje sedm zakladnich nastrojii managementu jakosti.

K sedmi zdkladnim nastrojiim managementu jakosti se radi [2,3]:

1. vyvojovy diagram

2. diagram pfi¢in a nasledku
3. formulaf pro sbér udaji

4. Paretdv diagram

5. histogram

6. bodovy diagram

7.

regulacni diagram
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a Vyvojovy diagram

Vyvojovy diagram je grafickym zobrazenim posloupnosti a vzajemné navaznosti vSech krokt urcitého
procesu. Mize se pfitom jednat jak o jiz existujici, tak o teprve navrhovany proces.

Vyvojovy diagram je vhodnym nastrojem zejména pro analyzu procesu. Predstavuje ndzorné zobrazeni
procesu, které prispiva k jeho lepSimu pochopeni a pracovnikiim zapojenym do procesu vymezi jejich
postaveni a jejich vnitfni zakazniky. Pro zpracovani vyvojového diagramu procesu je vhodné vyuzit
tymovou praci a méli by se ho ucastnit zejména ti, kdo popisovany proces pouZzivaji nebo budou pouzivat.

Prvnim krokem zpracovani vyvojového diagramu by mélo byt vymezeni pocatku a konce popisovaného
procesu a identifikace jednotlivych ¢innosti procesu a jejich zaznamenani. Jednotlivé ¢innosti procesu je
vhodné zaznamenat na karticky, jejichz presouvanim, piipadné dopliiovanim, lze postupné vytvaret
navrh vyvojového diagramu.

Pfi zpracovani vyvojovych diagramil se pouziva zavedena grafickd symbolika, kterou lze nalézt naptiklad
v CSN ISO 5807 [4]. V praxi se Casto vyuzivaji vybrané zakladni symboly uvedené na obr. 11.2.

Zpracovany navrh vyvojového diagramu by mél byt podroben pfezkoumani za casti pracovniki, ktefi
jsou nebo budou odpovédni na realizaci jednotlivych ¢innosti. V ptipad¢€ existujiciho procesu je vhodnym
zplsobem oveéfeni spravnosti vyvojového diagramu jeho konfrontace se skute¢nym prib&hem procesu.

Vyvojovy diagram se pro svou grafickou nazornost casto vyuziva v dokumentaci systému managementu
jakosti. V téchto ptipadech byva doplnén matici odpovédnosti, ktera identifikuje vztahy jednotlivych
pracovnikd k jednotlivym cinnostem. Obvykle se vyuzivaji tfi zakladni urovné téchto vztahi:
,,Odpovida®, ,,Spolupracuje a ,,Je informovan*.

pocatek, konec

zpracovani, proces, ¢innost

<> rozhodovani

dokument, zaznam

spojka, konektor

Obr. 10.2: Zakladni grafické symboly vyvojovych diagramt.
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o Diagram pricin a nasledku (Ishikawiiv diagram, diagram rybi kosti)

Diagram pfi¢in a nasledku je dilezitym grafickym nastrojem pro analyzu vSech moznych piicin urcitého
nasledku (problému s jakosti). Jeho pouziti piedstavuje systémovy pristup k feSeni problému, ktery
pomaha zdokumentovat vSechny myS$lenky a naméty. Praktické zkuSenosti ukazuji, Ze pfi tvorbé tohoto
diagramu Ize Casto ziskat naméty, které vedou k novym, nekonvencnim feSenim.

Zpracovani diagramu pficin a nasledku by mélo probihat v tymu s vyuzitim brainstormingu, pii kterém by
mely byt dodrZzovany zejména tyto zasady:

o diskuzi fidi pouze moderator;

e nesmi mluvit vice osob najednou;

e kazdy se vyjadiuje pouze k feSenému tématu;

e je naprostd volnost tvorby naméeti;

e 7adné naméty se v prubehu této faze nesmi kritizovat ¢i jinak posuzovat;
e vsechny naméty se musi zaznamenat.

Prvnim krokem zpracovani diagramu piicin a nasledku by mélo byt ustaveni tymu. M¢li by v ném byt
zastoupeni odbornici z riznych oblasti vztahujicich se k problému, vhodna je vSak i i¢ast neodbornikd,
ktefi nejsou zatizeni ,,provozni slepotou®.

Pied zahajenim prace tymu by mél byt vyjasnén a jednozna¢né formulovan problém (nasledek), jehoz
mozné priCiny budou analyzovany. Definovany problém se zapisuje do rdmecku na pravé stran¢
pracovni plochy a k nému se vede vodorovna linie (viz obr. 11.3).

Lidé Material Prostredi
Problém
%7/ -
Metody Zarizeni

Obr. 11.3: Struktura diagramu pficin a nésledku.
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Dale je potfeba vymezit hlavni kategorie pfi¢in. V piipadé problému s jakosti produkti se casto
pouzivaji tyto hlavni kategorie pti¢in: material, zafizeni, metody, lidé a prostiedi. Hlavni kategorie pficin
se ve vznikajicim diagramu zobrazuji jako hlavni vétve (viz obr. 11.3). V jednotlivych kategoriich se pak
postupné identifikuji jednotlivé mozné pficiny.

U vSech pfiCin, které nejsou dostatecné konkrétni, by mély byt analyzovany pficiny téchto pficin.
Dekompozice pric¢in na dil¢i pti¢iny (pfi¢iny pfi¢in) by mela probihat tak dlouho, dokud se neodhali
vSechny kotenové (zékladni) pti¢iny analyzovaného problému.

Zpracovani diagramu pficin a nasledku vétSinou vede k zavéru, Ze na vzniku feSeného problému se mtze
podilet cela fada moznych pficin. Pfed ovéfenim vlivu jednotlivych pfic¢in pomoci statistické analyzy

N

vvvvvv

o Formular pro sbér udaji

Formulafe pro sbér tidaji jsou uréeny k systematickému shromazd’ovani relevantnich udajt pro fizeni a
zlepSovani jakosti. Piiprava formuléie pro sbér tidajl, ktery mize mit jak papirovou, tak elektronickou
podobu, by méla zajistit, Ze budou shromazd’ovany takové udaje, které poskytnou potifebné informace.

Prvnim krokem pfipravy formulafe pro sbér tdaji by mélo byt vyjasnéni toho, na jaké otazky maji
shroméazdéné udaje odpoveédét. Nasleduje identifikace potiebnych dat, pti které je vhodné vychazet z
udajt zpracovanych v diagramu pfi¢in a nasledku, ktery identifikoval vSechny faktory, které se mohou
podilet na feSeném problému.

Formulat pro sbér udajii by mél byt navrzen tak, aby byl dobfe srozumitelny, dostatecné piehledny,
respektoval dals§i zpracovani udaji a obsahoval dilezité identifikaéni znaky podminek, za nichz byly
udaje ziskany (datum, cas, misto, vyrobni zafizeni, jméno pracovnika, ktery sbér a zaznam udaji
provadél, pouzitou meétici metodu a druh meéficiho zafizeni, identifikaci sledované vyrobni davky,
parametry vyroby a dalsi diilezité udaje). Znalost vSech téchto identifikacnich udajii ma velky vyznam pro
stratifikaci dat, tedy tfidéni dat podle zvolenych hledisek.

Vhodnost navrzeného formulafe pro sbér udaji by méla byt pred praktickym pouZivanim ovétena pii
realném zaznamu predepsanych udaji.

o Paretiv diagram

Paretiiv diagram je diilezitym nastrojem manaZzerského rozhodovani, nebot’ umoziiuje stanovit priority pii
feSeni problémi s jakosti tak, aby pii u€elném vyuziti zdroji byl dosazen maximalni efekt. Je rovnéz
velice vhodny pro nazornou prezentaci hlavnich pficin problému.

Paretliv diagram ziskal své pojmenovani podle V. Pareta, italského ekonoma 19. stoleti, ktery popsal
nepravidelné rozloZzeni bohatstvi mezi obyvateli; totiz, Ze vysoky podil veskerého bohatstvi vlastni pouze
malé procento obyvatel. Tento jev americky odbornik J.M. Juran transformoval do oblasti fizeni jakosti v
této podob¢: ,,Vétsina problému s jakosti (80 az 95%) je zptisobena pouze malym podilem (5 az 20 %)
pricin, jez se na nich podileji.“ Tento princip byl pojmenovan jako Paretlv princip.

Jednotlivé pti¢iny je zde potfeba chéapat v Sir§im vyznamu. Pfedstavuji dil¢i ,,nositele nedostatkt®,

jako jsou jednotlivé pficiny neshod, ale rovnéz jednotlivé neshody, jednotlivé vyrobky, jednotliva
vyrobni zatizeni, jednotlivé pracovniky apod. Aplikaci Paretova principu lze tedy naptiklad
stanovit, Ze na vznikajicich problémech se rozhodujici mérou podili jen urcita skupina vyrobki z
celého vyrobniho programu, jen n¢které neshody ze vSech vyskytujicich se neshod, jen nékteré
pric¢iny ze vSech plsobicich pficin, jen néktera vyrobni zafizeni ze vSech pouzivanych, jen nékteti
pracovnici ze vSech, ktefi ovliviiuji jakost produktu apod.
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Tyto malé skupiny pficin se oznacuji jako ,,zivotné dulezitd menSina“ a pro jejich zbylou ¢ast se postupné
vzilo oznaceni ,uziteCna vétSina“ Pomoci Paretova diagramu lze ,,zivotné dalezitou mensinu® pficin
identifikovat.

Vstupnimi udaji pro zpracovani Paretova diagramu jsou nejcastéji informace o ptic¢inach, jez se podileji
na vyskytu analyzovaného problému. Podle typu problému to mohou byt jednotlivé druhy neshod,
jednotlivé vyrobky, jednotlivd vyrobni zafizeni, identifikované pfi¢iny vzniku problému apod.
Zakladnim ohodnocenim piispévku jednotlivych pficin je obvykle Cetnost jejich vyskytu za sledované
obdobi. Z praktického hlediska je vSak nejvhodnégjsi piispeévek jednotlivych ciniteld vyjadiit ve
vydajovych polozkach.

Udaje o prispévcich jednotlivych pii¢in k danému problému za sledované obdobi jsou nejprve sefazeny
podle velikosti pfispévku (od nejvice prispivajicich k nejméné pftispivajicim). Poté jsou vypocteny
kumulativni soucty prispévki, které se ziskaji postupnym séitanim pfispévkd jednotlivych
pricin sefazenych podle velikosti a hodnoty relativnich kumulativnich souctii v procentech.

Na zéklad¢ téchto udaju jiz lze sestrojit Paretiv diagram, ktery je kombinaci sloupcového a bodového
diagramu. Pomoci sloupcového diagramu jsou v sestupném poradi porovnany piispévky jednotlivych
pricin k analyzovanému problému (viz obr. 11.4). Sloupcovy diagram je doplnén tzv. Lorenzovou
ktivkou, ktera znazoriiuje prub&h hodnot relativnich kumulativnich souct pfispévki v procentech, jez
jsou vynaseny na pravou osu y.

K urceni zivotn¢ diilezité mensiny pricin se obvykle vyuzivaji dva druhy kritérii, které jsou konstruovany
na rozdilném zaklade¢:

a) urcita zvolena hodnota relativniho kumulativniho souétu v procentech

b) primérnd hodnota pfispévku na jednu piic¢inu (napiiklad primérné vydaje na jeden druh
neshody)

V prvnim piipadé by v souladu s Juranovou formulaci Paretova principu mély do Zivotné dulezité
mensiny nalezet pfiCiny, jimz odpovidd cca 80 % ni kumulativni soucet ptispévkl, n¢kdy se vSak v
prvnim pfiblizeni pouZzivaji niz§i procentualni podily (az 50 %), jimz odpovida uzs§i vybér pficin.
K identifikaci Zivotné dilezité menSiny lze pouzit grafické vyhodnoceni (viz obr 11.4).

Podkladem pro zpracovani Paretova diagramu nemusi vzdy byt udaje z jiz probihajiciho procesu. Pomoci
Paretova diagramu lze napiiklad vyhodnotit ,,Zivotné dilezitou mensinu®“ piicin ovliviiujicich vyskyt
uritého problému na zakladé tymového bodového hodnoceni pficin analyzovanych pii zpracovani
diagramu pfi¢in a nasledku.
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Obr. 11.4 Ptiklad Paretova diagramu

o Histogram

Histogram je sloupcovy diagram vyjadiujici rozdéleni ¢etnosti hodnot ve vhodné zvolenych intervalech
(tfidach). Histogram poskytuje velice dilezité informace o sledovaném znaku a diky tomu je povazovan
za zakladni graficky nastroj analyzy shromazdénych udajii. MozZnosti vyuziti histogramu jsou velice
Siroké; od analyzy jakosti vstupli pies analyzy zplsobilosti procesu, hodnoceni uspéSnosti aktivit
zlepSovani apod.

Pro sestrojeni histogramu by mél byt k dispozici dostatecny pocet udaji (nejméné cca 30 hodnot).
Nejprve by méla byt stanovena minimalni a maximalni hodnota a vypocteno variacni rozpéti. Poté by m¢l
byt zvolen vhodny pocet intervalli, do kterych budou udaje rozdéleny. K jeho odhadu Ize vyuzit
empirické vztahy, které pocet intervall stanovuji jako funkci poctu hodnot vyskytujicich se v souboru,
nebo vlastni volbu v rozmezi 5 az 20 intervald (vetsi pocet pro rozsahlejsi soubory).

Variacni rozpéti hodnot a pocet intervall jsou podkladem pro stanoveni Sitky intervalu, kterou je
rozumné vhodné zaokrouhlit. Pak jiz stac¢i vhodné zvolit dolni hranici prvniho intervalu a
postupnym pfi¢itanim §ifky intervalu stanovit hranice vSech dalsich intervalti. Dolni hranice prvniho
intervalu by méla byt volena tak, aby v prvnim intervalu byla obsazena minimalni hodnota a bylo
zajisténo jednoznacné prifazovani hodnot do vSech intervalii. Pro splnéni druhého pozadavku je
vhodné, aby hranice intervall byly stanoveny o fad pfesnéji nez zpracovavané hodnoty.

148



Zlepsovani jakosti

Podkladem pro zpracovani histogramu je tabulka intervalového rozdéleni ¢etnosti hodnot. U jednotlivych
hodnot souboru se zjistuje, do kterého intervalu nalezi a vyhodnocuje se ¢etnost hodnot v jednotlivych
intervalech. Nasleduje sestrojeni histogramu a jeho analyza.
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Obr. 11.5 Priklad histogramu se zakreslenymi toleran¢nimi mezemi.

Analyza sestrojen¢ho histogramu se soustied’uje zejména na jeho polohu, kterd charakterizuje stfedni
hodnotu sledovaného znaku, na jeho S$itku, ktera vypovida o variabilit¢ hodnot a na jeho tvar, ktery
umoznuje odhalit n€které vymezitelné (zvlastni) pticiny variability.

0 Bodovy diagram

Bodovy diagram je grafickou metodou pro studium vztahti mezi dvéma proménnymi. Pomoci bodového
diagramu lze posuzovat napiiklad vzajemnou souvislost mezi dvéma znaky jakosti produktu, souvislosti
mezi ur¢itym znakem jakosti produktu a vybranym parametrem procesu, posuzovat jak dalece udaje
m¢étidla odpovidaji spravnym hodnotam apod.

Pro sestrojeni bodového diagramu potfebujeme dvojice odpovidajicich hodnot obou proménnych.
Obecné plati, ze ¢im vice udaji mame k dispozici, tim vérohodné€jsi informaci o zavislosti mezi
sledovanymi proménnymi mize bodovy diagram poskytnout. Je potieba rovnéz pamatovat na to, aby se
jednalo o soubor udaju ziskanych za srovnatelnych podminek. Pokud to neni splnéno, je potieba soubor
udajii vhodnym zptisobem stratifikovat a dil¢i soubory zpracovavat samostatné.

Vypovidaci schopnost bodového diagramu mutze byt vyrazné¢ ovlivnéna volbou stupnic na osach.
Doporucuje se, aby stupnice na jednotlivych osach pftiblizné odpovidaly variacnimu rozpéti hodnot
daného znaku, coz umoziuje plné vyuzit celou oblast vymezenou soufadnicovym systémem. Vhodné
volb¢ stupnic je potieba vénovat nalezitou pozornost zejména proto, ze tade ptipadl se métitka na osach
zamérné upravuji s cilem poskytnout zavadéjici informaci.

K vyneseni bodi do bodového diagramu se pouzivaji rizné grafické symboly. Nejjednoznacénéji je pozice
bodu vyjadrena kiizkem nebo hvézdickou, kde priisecik ptesn€ vymezuje ptislusnou pozici.
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Rozmisténi bodli v bodovém diagramu, které odpovidaji jednotlivym dvojicim hodnot pfislusnych
proménnych, charakterizuje smér, tvar a miru tésnosti zavislosti mezi sledovanymi proménnymi. Ve
vetsSing pripadli se v praxi setkdvame s tzv. volnymi zavislostmi, které jsou charakteristické urcitym
rozptylem bodi. Pti¢inou tohoto rozptylu je nejcastéji ptisobeni dalSich vlivl, jako je naptiklad variabilita
parametrii procesu, vnéjSich podminek, vlastnosti pouzitych materialii apod. Na rozptylu boda se rovnéz
podili nepfesnost stanoveni hodnot odpovidajicich proménnych.

Sestrojeny bodovy diagram podava zakladni grafickou informaci o vzajemné souvislosti dvou
sledovanych proménnych. Pro posouzeni toho, zda pfislusnou zavislost lze popsat vhodnym
matematickym vztahem a zda tento vztah je statisticky vyznamny, je potieba provést dalsi hodnoceni.
K tomu se vyuziva regresni a korelac¢ni analyza.

Priklad bodového diagramu doplnéného o vhodnou regresni funkci a hodnotu koeficientu determinace je
uveden na obr. 11.6.
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Obr. 11.6 Priklad bodového diagramu s prolozenou regresni funkeci.

0 Regulacni diagram

Regulacni diagram je zékladnim grafickym nastrojem, jez  umoznuje odliSit variabilitu procesu
vyvolanou vymezitelnymi (zvlaStnimi) pfi¢inami od variability vyvolané ndhodnymi pfi¢inami. To je
velice dalezité pro nalezeni vhodnych aktivit zlepSovani a pro regulaci procesu.

Nahodné a vymezitelné pri¢iny variability

Prakticky zadné dva vyrobky vyrabéné stejnym procesem nejsou zcela shodné. Pokud se tak jevi, mize to
byt zpusobeno pouze nedostateCnou presnosti méfeni znakt jakosti. Uréita variabilita znakd jakosti
produktd je tedy pfirozenym jevem. Pfiiny variability se rozdéluji do dvou skupin, na nahodné a
vymezitelné pficiny.
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Nahodné pFiciny variability

Nahodné (prirozené) pficiny jsou prirozenym rysem kazdého procesu a pilisobi vzdy. Predstavuji Sirokou
§kalu drobnych pfic¢in, které malymi slozkami piispivaji k celkové variabilité. Jejich celkové puisobeni je
mefitelné, nejsou vSak identifikovatelné jednotlivé. Pusobi-li na proces pouze nahodné pfiCiny, je
chovani procesu predvidatelné. To se projevuje tim, ze charakter rozdéleni sledovaného znaku jakosti
prezentovany naptiiklad pomoci histogramu se v zavislosti na Case prakticky neméni. Nahodné pficiny
nelze zcela odstranit, lze pouze omezit jejich celkové pisobeni a to pouze radikalnimi zasahy do
vyrobniho procesu, jako jsou zmeéna technologie, zména vyrobniho zafizeni, zména systému fizeni
procesu apod.

Proces, ktery je ovliviiovan pouze nahodnymi pfic¢inami variability se oznacuje jako statisticky zvladnuty
(statisticky stabilni) proces.

Vymerzitelné piic¢iny variability

Vymezitelné (zvlastni) pfi¢iny vyvolavaji variabilitu, ktera vede k realné¢ zmén¢ vyrobniho procesu, jez se
projevi zménou rozdéleni sledovaného znaku jakosti. Vymezitelné pticiny lze dale rozd€lit na:

e nepiedvidatelné (rusivé);
e piedvidatelné.

Nepiedvidatelné vymezitelné pfi¢iny nepiedstavuji pfirozené chovani procesu. Plsobi nepravidelné a
nelze je popsat statistickymi zakonitostmi. Mély by proto byt odstranény. Vzhledem k tomu, ze vedou
k redlné zmeéné procesu, jsou vétsSinou identifikovatelné a ve vétSin€ ptipadl rovnéz odstranitelné. Pokud
vSak nejsou uéinéna napravna opatreni trvalého razu, mohou se tyto pfi¢iny objevovat znovu.

Predvidatelné vymezitelné pfi¢iny jsou vymezitelné pficiny, jejichz piasobeni lze popsat pomoci
fyzikalnich zakonitosti a experimentalnich zkoumani. Jedna se zejména o pfiCiny, jejichz plisobeni je
dano fyzikalni podstatou daného procesu. Naptiklad pii obrabéni dochazi k postupnému otupovani
nastroje, pfi filtraci k postupnému zanéseni filtru atd.. Plsobeni téchto pficin lze do jisté miry omezit, ale
nelze je zcela odstranit.

Proces, ktery kromé nahodnych pficin variability ovliviiuji i vymezitelné pficiny variability se oznacuje
jako statisticky nezvladnuty (statisticky nestabilni) proces.

Charakteristika regula¢niho diagramu

Regulacni diagram, ktery ma odliSit plsobeni vymezitelnych pfic¢in variability od nadhodnych pficin
variability je zaloZzen na sledovani zmén rozdé€leni sledovaného znaku jakosti v zavislosti na Case.
V piipadé méfitelnych znakl jakosti, kdy charakter rozdéleni je obvykle dan dvéma zakladnimi
parametry (polohy a variability) se k tomuto sledovani vyuziva dvojice diagrami. V jednom jsou
sledovany zmény zvolené miry polohy sledovaného znaku (napiiklad aritmetického priméru nebo
medianu), ve druhém zmény zvolené miry variability (napfiklad variacniho rozpéti nebo smérodatné
odchylky). Ptiklad dvojice diagramii pro aritmeticky primér a variaéni rozpéti (X, R) je uveden na obr.
11.7.
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Obr. 11.7 Struktura regula¢niho diagramu x, R .

Aby bylo mozné vyhodnotit, zda zji§téné kolisani piisluSnych charakteristik polohy ¢i variability
odpovida pouze plsobeni ndhodnych pficin variability ¢i pisobeni ndhodnych i vymezitelnych pfic¢in
variability, jsou vynasené hodnoty porovnavany s irovnémi regulacnich mezi, pfipadné je analyzovan
vyskyt tzv. nendhodnych seskupeni vynesenych hodnot (naptiklad trendy, posuny apod.). Jestlize hodnoty
prislusnych charakteristik lezi uvniti regulacnich mezi a nebyla indikovana zadna nenahodna seskupeni
bodt, lze usoudit, ze proces je ovliviiovan pouze nahodnymi pfi¢inami variability.

Regula¢ni meze tedy vymezuji oblast plisobeni pouze nahodnych pii¢in variability, tedy oblast pfirozené
variability procesu. Jejich hodnoty jsou stanoveny na zakladé udaju shromazdénych z probihajiciho
procesu, pfiemz jsou vyuzity principy matematické statistiky a teorie pravdépodobnosti.

Regulacni diagram je velice cennym néstrojem analyzy procesd, nebot umoziiuje vyhodnotit, zda
dosahovana variabilita sledovaného znaku jakosti (prezentovana naptfiklad pomoci histogramu) je
pfirozenym chovanim procesu (pusobenim pouze nahodnych pfiCin variability) nebo je vyvolana i
pusobenim vymezitelnych pficin variability.

V ptipad€, ze je zjiSténo pisobeni jak nahodnych, tak vymezitelnych pfi¢in vymezitelnych pficin
variability, 1ze vymezitelné pfi¢iny pomoci regula¢niho diagramu identifikovat. Odstranéni téchto pfic¢in
obvykle neni pfili§ komplikované a nevyzaduje zdsah do samotné podstaty procesu.

V ptipad¢€, ze analyza procesu pomoci regulacniho diagramu vede k zavéru, Ze dosahovana variabilita
sledovaného znaku jakosti je dana pouze plsobenim nahodnych pfi¢in, je usili o snizeni variability

mnohem komplikovanéjsi tlohou.  Pfislusnd opatfeni musi byt smérovana na samotnou podstatu
procesu, napiiklad na zménu technologie, vstupnich surovin ¢i zménu systému fizeni procesu.

Regulaéni diagram je rovnéz zakladnim nastrojem statistické regulace procesu (SPC — Statistical Process
Control). Statistickd regulace procesu piedstavuje systém zpétné vazby, jehoz zakladnim cilem je
dosazeni a udrzeni stavu, ve kterém proces probiha na stabilni urovni a trvale poskytuje vyrobky, které
vyhovuji pozadovanym kritériim jakosti.
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2 Shrnuti pojmu z kapitoly 11

Cyklus PDCA (Demingiiv cyklus) — neustale se opakujici cyklus ctyt zdkladnich aktivit Plan ( Planuj)
— Do (Vykonej) — Check (Zkontroluj) — Act (Reaguj), ktery je zakladnim modelem zlepSovéani.

Metoda Quality Journal — metodika zlepSovani, ve které je cyklus PDCA detailnéji rozpracovan do
sedmi na sebe navazujicich krokd.

Opatieni k napravé - opatieni realizované pro odstranéni pfi¢iny zjisténé neshody nebo jiné nezadouci
situace.

Preventivni opatifeni - opatfeni realizované pro odstranéni pfi¢iny mozné neshody nebo jiné mozné
nezéadouci situace.

Vyvojovy diagram - grafické zobrazeni posloupnosti a vzajemné navaznosti vSech krokti urcitého
procesu

Diagram pricin a nasledku (Ishikawiiv diagram, diagram rybi kosti) - graficky nastroj pro analyzu
vSech moznych pfi¢in urcitého nasledku (problému s jakosti).

Paretuv diagram — graficky nastroj pro identifikaci ,,Zivotné dilezité mensSiny* pfi¢in urcitého problému
s jakosti.

Histogram — sloupcovy diagram zobrazujici rozdéleni Cetnosti hodnot sledovaného znaku ve vhodné
zvolenych intervalech.

Bodovy diagram - graficky nastroj pro analyzu vztahli mezi dvéma proménnymi

Regulaéni diagram — graficky nastroj, ktery umozinuje odlisit variabilitu procesu vyvolanou
vymezitelnymi pfi¢inami od variability vyvolané ndhodnymi pfi¢inami.

‘7 Otazky ke kapitole 11

Vyjmenujte jednotlivé kroky zlepSovani pomoci metody Quality Journal
Vysvétlete rozdil mezi opatienim k napravé a preventivnim opatienim
Vyjmenujte sedm zakladnich nastrojii managementu jakosti.

Charakterizujte vyvojovy diagram.

A

Uved'te obvyklé hlavni kategorie pfi¢in problémut s jakosti produktl pouzivané pii zpracovani
diagramu pficin a nasledku.

6. Uved'te hlavni zasady brainstormingu.
7. Formulujte Paretiiv princip.

8. Charakterizujte histogram.

9. Charakterizujte bodovy diagram.

10. Charakterizujte regulacni diagram.
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12. AUDITY A SEBEHODNOCENI V SYSTEMECH MANAGEMENTU
JAKOSTI

12.1 Audity v systémech managementu jakosti

@ Cas ke studiu: 1 hodina

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e definovat ulohu a postaveni auditd v systémech managementu jakosti
e popsat postup provadéni internich auditu..

Vyklad

o Uloha a postaveni auditi s systémech managementu jakosti

Nad stavem systému managementu jakosti ma vrcholové vedeni organizaci udrzovat vhodné postupy
kontroly. Tradi¢nim a i normami ISO f. 9000 vyzadovanym kontrolnim mechanizmem jsou tzv. audity
systémd managementu jakosti. Navod na jejich provadéni podava norma CSN EN ISO 19011. Smyslem
auditi je nachazet prilezitosti ke zlepSovani, podobné jako u sebehodnoceni, které je vSak v porovnani
s audity mnohem komplexnéj§i ndstrojem na posuzovani stavu vyzralosti celkového systému
managementu organizaci.

Podle normy CSN EN ISO 9000:2001, jakoz i podle ISO 19 011 jde o systematicky, nezavisly a
dokumentovany proces pro ziskani ditkazu a pro jeho objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah,
v némz jsou splnéna kritéria auditu. Slovo ,,systematicky* znamend, Ze audity musi byt nedilnou soucasti
systému managementu dané organizace s planovanymi postupy a zdroji. Vyraz ,nezavisly” vyjadiuje
podminku nezavislosti osob provadéjicich audit na auditované oblasti, tzn. i jejich nestrannost a kone¢n¢
slovo ,,dokumentovany* charakterizuje nutnost realizovat audity podle pifedem schvalenych
dokumentovanych postupt (smérnic). Zakladnim a obecné platnym dokumentem pro realizaci auditd je
pak vyse citovana norma ISO 19 011 Smérnice pro auditovani systémd managementu jakosti a systémui
environmentalniho managementu. Na definici auditu jsou vazany dalsi definice a wvycet téch

vvvvvv
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@ Pojmy k zapamatovani

Audit: Systematicky, nezavisly a dokumentovany proces pro ziskani dikazu a pro jeho
objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah, v némz jsou splnéna kritéria auditu.
Kriteria auditu: Soubor dil¢ich politik, postupli nebo pozadavkii pouzivanych jako
reference

Diikaz z auditu: Zaznamy konstatovani skute¢nosti nebo jiné informace, které souviseji
s kritérii auditu a jsou ovéfitelné

Klient auditu: Organizace nebo osoba zadajici o audit

Auditor: Osoba s odbornou zptisobilosti k provadéni auditu

Provéirovany: Zpusobily zastupce auditované oblasti

o Hlavni druhy auditi

Jesté predtim, nez budou charakterizovany zasady a postupy auditovani, uved’'me, jaké hlavni druhy
auditd jakosti existuji. Jejich zékladni rozliSeni je v nasledujicim obrazku. Zakladni ¢lenéni na audity
interni a externi neni vedeno podle toho, kdo audit vykonédva, nybrz podle toho, kdo zejména vyuziva
zavery (vystupy) z auditovani: Zavéry z internich auditt vyuziva vyhradné¢ sama auditovana organizace,
zatimco zavéry z externich auditd jsou vyuzivany i jinymi organizacemi, napf. zadavateli zakazek,
certifikacnimi organy apod. Ze vSech moznych kombinaci auditovani budou pfedmétem dal§iho popisu
postupy realizace internich auditd systémti managementu jakosti.

Planované Neplinované

Systému
Interni Procesu
AUDIT
Externi Produktu
Personalu

. M v
Aktivni Pasivni
Druhou Treti stranou
stranou

Obrazek 1: Druhy auditi jakosti
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o Postup provadéni auditi

Nyni struéné charakterizujme jak se pii vykonu auditovani postupuje. Nejprve je tieba zminit skute¢nost,
ze jakykoliv audit (tzn. i interni audity) maji tii zékladni Gcastniky:

- klienta,

- auditora,

- provétovaného.
Pii realizaci internich auditti je klientem vyhradné vrcholové vedeni organizace. Auditor, resp. tym
auditori je aktivnim tucastnikem procesu auditovani, jehoz chovani, pfistupy a postupy budou dale
popsany. Provéfovany reprezentuje pasivniho ucastnika auditovani a je jim minimalné jedna plné
kompetentni osoba zastupujici provéfované organizacni jednotky a procesy. V piipad¢ auditovani
nekterych specifickych procesi miize byt k auditu ptizvan i tzv. technicky expert, ktery vSak neni soucasti
auditorského tymu. Technicky expert ddva pouze sva odbornad stanoviska k oblastem a procesiim, ve
kterych nejsou zpisobili ¢lenové tymu auditort.

Pro aspésny prabéh auditii je nesmirné dilezité presné vymezeni odpovédnosti a pravomoci jednotlivych
ucastnikt auditu. Ty zékladni jsou uvedeny v ptilohach tohoto textu.Nasledujici obrazek je znazornénim
obvyklého postupu pfi auditovani, ktery také uvadi norma ISO 19 011.

Zahajeni auditu

Piezkoumani dokumentu

Priprava auditovani na misté

Auditorské ¢innosti na misté

Priprava a distribuce zpravy z auditu

Dokonceni auditu

Obrazek 2: Zakladni postup pfi auditovani ve smyslu ISO 19 011
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V ramci zahajovaci faze auditu jmenuje funkce odpoveédna za fizeni programu auditu vedouciho tymu
auditort, ktery pak ma kompetence ke jmenovani dalSich ¢lenti auditorského tymu. Cile auditu definuje
klient auditu. Dulezitym krokem zahajovaci faze (coz se tyka zvlast¢ externich auditl) mize byt
posouzeni proveditelnosti auditu, tzn. pfezkoumani vSech podminek a vlivl, které by mohly branit
efektivni realizaci auditu (napf. nedostatek zdroji, nepfipravenost provéfovaného mista apod.). V této fazi
by mél byt také navazan prvni kontakt s auditovanym, coz v piipad¢ internich auditi znamena i tzv.
notifikaci auditovaného - v dostatecném predstihu nahlaseni vedouciho tymu auditorti zastupciim
provétovanych oblasti a procesi, ze audit bude vykonan.

Smyslem pfezkoumani dokumentd je zjistit, zda jsou pro vlastni audit k dispozici vSechna potiebna
kritéria, tzn. normy, smérnice, zakony, pfirucka jakosti apod. Toto pfezkoumani realizuje bud’ vedouci
auditor, nebo cely tym auditorti.

Ptiprava auditovani na misté¢ zahruje vypracovani operativniho planu auditu, véetn¢ podrobného rozpisu
kdy, kde a kym budou auditovany jednotlivé procesy a ¢innosti v ramci systému managementu jakosti (to
je uloha vedouciho tymu auditorti) a zejména pak obsahuje vlastni pfipravu vSech Cleni auditorského
tymu ke zkoumani pfimo na misté. Typickou pracovni pomickou (ne vSak bezpodmineéné
vyzadovanou!), se kterou pak auditofi pracuji jsou tzv. check-listy — seznamy otazek, které si auditor
pfipravi pfedem a které jej pak pfi vlastnim auditovani na misté¢ vedou. Seznamy otazek maji pokryvat
vSechny pozadavky systému managementu jakosti v provéfované oblasti, procesech apod. Vytvoreny
check-list vSak nesmi byt chapan jako definitivni, rigor6zni material. Pfi vlastnim auditovani jej lze
vhodné doplilovat dal$imi otazkami. Je vhodné, pokud seznamy otdzek zaroven obsahuji misto
k zaznamenavani si vSech dulezitych skutecnosti, dikazl, které budou auditoii potfebovat k formulovani
zavari auditu.

Auditorské cCinnosti na misté predstavuji typickou slozku procesu auditu. Jejich podstatou je sbér a
analyza dat o provéfovanych procesech, porovnavani postupd v kritériich sredlnym stavem
v provéfované organizacni jednotce, formulace vSech relevantnich zjisténi zauditu a pfiprava
predbéznych zavért z auditu. Auditoii zde maji postupovat podle pfedem vypracovaného operativniho
planu auditu. Obvyklou soucasti té€chto ¢innosti je i ivodni a zavére¢né jednani u zastupcti provérovanych
procesu (jejich vlastnikll). Zavéreéné jednani ma vlastnika provéfovaného procesu seznamit s hlavnimi
zjisténimi, at’ uz budou formulovany jako neshody, odchylky, nebo prilezitosti ke zlepSovani.

Po ukonceni auditovani pfimo na mist¢ tym auditorii vypracuje zavéreCnou zpravu z auditu, kterd ma
pisemnou formou sumarizovat vSechna zjisténi a zavéry. Doporuceny obsah zprav z auditli je rovnéz
uveden v ISO 19 011.

Zprava z auditu je distribuovéana v souladu s pfedem schvalenym rozdélovnikem. Musi se dostat zejména

k vlastnikiim auditovanych procest, vedoucim pfisluSnych organizacnich jednotek a s jejim obsahem
musi byt seznameno i vedeni organizace. Distribuci zpravy z auditu vlastni audit kon¢i. U internich auditd
by méla byt zprava povazovéna za divémy dokument, se kterym by nemély byt seznamovani partneti
organizace, jako zakaznici, dodavatelé apod.

Projednani zavérli obsazenych ve zpravé zauditu je povinnosti fidicich pracovnikd. Ti také musi
navrhnout, realizovat a nasledné provéfovat vhodna opatieni k naprave, preventivni opatfeni, resp.
realizovat aktivity zlepSovani. Efektivnost a i¢innost téchto opatieni mize provéfit nasledny audit, pokud
tak vedeni organizace rozhodne.
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12.2 Sebehodnoceni

@ Cas ke studiu: 1 hodina

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e definovat sebehodnoceni a jeho ulohu v systémech managementu jakosti
e rozli$it mezi auditem a sebehodnocenim
e popsat postup provadéni sebehodnoceni v organizacich

Vyklad

Sebehodnoceni je Evropskou nadaci pro management jakost (EFQM) definovano jako vsezahrnujici
systematicky a pravidelny proces prezkoumavani cinnosti organizace a jejich vysledkit na bazi modelu
excelence.

Organizaci je zde oznacovana jakakoliv pravnickéd osoba. Vyraz ,,vSezahrnujici“ znamena to, ze proces
sebehodnoceni musi zahrnovat vSechny ¢innosti organizaci bez vyjimky a aspekty dosahovani vSech
vysledkii jednotlivych organizaci (véetné vysledki ekonomickych). Vyraz ,systematicky* v sob¢
obsahuje pozadavek na to, aby se sebehodnoceni stalo samoziejmou soucasti systému managementu
organizaci, vCetné nutnosti systematicky pracovat se zjiSténimi z procesu sebehodnoceni. Pravidelnost
sebehodnoceni pak zé&visi na ochoté vynakladat zdroje na tento proces a na zvolené technice
sebehodnoceni. Zatim v zahrani¢i nejpouzivanéj$im modelem, ktery slouzi jako baze pro sebehodnoceni
je povazovan EFQM Model Excelence — viz kap. 4 téchto opor. V nékterych ptipadech, zejména tehdy,
kdyz organizace aplikuji systémové standardy fady CSN EN ISO 9000, miize byt vhodnym modelem
norma CSN EN ISO 9004, ktera ma speciélni p¥ilohu s nAvodem pro realizaci sebehodnoceni.

Podstatou sebehodnoceni je to, ze specidlné¢ pfipraveni (vycviceni) zameéstnanci na zdklade
systematického a podrobného sbéru a vyhodnocovani dat z vlastni organizace posuzuji efektivnost
uplathovanych piistupit k fizeni organizace a jednotlivych procest, Uc¢innost c¢innosti neustalého
zlepSovani a také trendy a souvislosti vyvoje nejriiznéjsich ukazatelt vykonnosti organizaci.

@3 Pojmy k zapamatovani

Sebehodnoceni je vSezahrnujici systematicky a pravidelny proces prezkoumavani ¢innosti
organizace a jejich vysledkll na bazi modelu excelence.

Zakladnim cilem sebehodnoceni je odhaleni silnych stranek organizace a zejména pak prilezitosti ke
zlepSovani. V tomto sméru se podoba internim auditlim systémil managementu jakosti, znamym napft. z
koncepce norem f. CSN EN ISO 9000 aviak nemiize byt s audity zaméfiovana. Existuji zde nékteré i
velmi vyznamné odli$nosti.Ur¢ité rozdily mezi standardné provadénymi internimi audity a
sebehodnocenim vyplynou uz z porovnani definic obou procesti. Sebehodnoceni se od klasickych auditt
odlisuje i nékterymi jinymi vyznamnymi znaky, tak jak je to uvedeno v nasledujici tabulce .
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Tabulka 12.1: Zakladni odli$nosti mezi audity systémt managementu jakosti a sebehodnocenim

AUDIT SEBEHODNOCEN{
Provéfeni stavu systému managementu jakosti, Porovnani s predlohou, resp.
veetné dodrzovani dokumentovanych Modelem Excelence EFQM, zahrnujici
postupll vSechny aktivity organizace

Odhalovani neshod systémového
charakteru, nedodrzovani postupti
a smérnic

Urceni silnych a slabych stranek. Slabé stranky
chapany jako pfilezitosti ke zlepSovani

Obvykle realizovano samo na
sob&, mozna pomoc specialisty.
Nezévislost neni nutnosti

Obvykle realizovano specialistou,
nezavislym na proveétované oblasti

o . Normy pro realizaci neexistuji
Existuji normy pro realizaci

(zatim)
Cilem je nalézt neshody (mutze Cilem je dosazeni dal$iho zlepSovani
demotivovat) (musi byt motivujici)
Nemtize byt bazi pro benchmarkingové Vysledky maji byt pouzity pro
aktivity externi benchmarking
Doba trvéni auditu je nékolik dni Doba trvani sebehodn?c,tzlloi je nékolik tydnti az
mésict
Zakaznikem muiZze byt i externi organizace Zakaznikem je vyhradné vedeni vlastni organizace

o Techniky sebehodnoceni

Jestlize jsme se v souvislosti s vychozi charakteristikou sebehodnoceni uz zminili o technikach
sebehodnoceni, nyni si je miZeme stru¢n¢ charakterizovat. Zejména zasluhou Evropské nadace pro
management jakosti je v soucasnosti k dispozici n€kolik odliSnych technik sebehodnoceni:
e technika simulace Evropské ceny za jakost (EQA),
technika zapojeni spolupracovnik,
technika "pro forma",
technika workshopu,
technika dotaznikova,
technika maticového diagramu,

Tyto techniky se mezi sebou liS$i zejména svou narocnosti na zdroje, dobou trvani, exaktnosti a
objektivitou vysledkti. Blize se o charakteristikach a postupech u jednotlivych technik mtzete dozveédét
z doporucené literatury uvedené na konci kapitoly. Bez ohledu na zvolenou techniku ma sebehodnoceni
organizaci urcity spolecny zaklad, jenz je ilustrovan v nasledujicim obrazku 3.
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DosaZeni shody o
sebehodnoceni

Meéieni efektivnosti a
ucinnosti zlepSeni

Zpracovani planu
sebehodnoceni

Planovani a realizace
projektu zlepSovani

Jmenovani a vycvik
posuzovateli

Projednani vysledkii
vedenim, volba priorit
zlepSovani

Komunikace se
zaméstnanci

Realizace sebehodnoceni

Obr. 3: Zakladni kroky sebehodnoceni

vvvvvv

schopni uplatnit co nejkomplexnéjsi pohled na posuzovanou organizaci a jeji procesy, resp. vysledky.
EFQM v této souvislosti doporucuje osvojeni si Ctyf zdkladnich perspektiv pfi pohledu na jakoukoliv
organizaci. Obrazek 4 ukazuje tyto Ctyfi perspektivy.

Posouzeni a

Pristupy pirezkoumani
> Organizace <
I_\I A IJI
Vysledky

Obrazek 4: Perspektivy uplatinované pii sebehodnoceni
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Pii uplatiovani zésady komplexniho pohledu na organizaci se vychazi se z predpokladu, Ze k dosaZeni
dlouhodobych a nadprimérnych vysledkli v ¢innostech organizace je nutnym piedpokladem naplanovani
a navrzeni vhodnych pristupti (tj. metod a postupl), jejich Siroké uplatiiovani napfi¢ organizaci a
systematické posuzovani a pfezkoumavani s cilem dalsiho zlepSovani.

Pti hodnoceni z perspektivy piistupy se posuzovatelé zaméiuji na to, jak dana organizacni jednotka, resp.
celd organizace pracuje, resp. hodla pracovat pfi napliiovani politiky a pland a zjakych divodu tak
pracuje. Pii posouzeni je nutné brat v ivahu:
e vhodnost pouzivanych metod, nastroji a technik jednotlivci i kolektivy,
to, zda existuji dobie definované a navrzené procesy uvniti organizace,
zda jsou pfi praci organizace brany na zietel zajmy jednotlivych zainteresovanych stran,
zda ptistupy k realizaci procesti podporuji napliovani strategie a politiky organizace a
vhodnost skloubeni (integrace) s jinymi piistupy a metodami.

Perspektiva rozSiieni je orientovana na to, aby posuzovatelé byli schopni hodnotit, jak jsou uvnitt
organizace zvolené piistupy rozsifeny, zejména:
e jak jsou pfistupy, metody a néstroje implementovany ve vSech do tivahu pfipadajicich oblastech,
procesech a produktech,

v

e ajak je toto rozsifeni systematické.

Pfi hodnoceni organizace z pohledu posuzovini a piezkoumdni se posuzovatelé musi soustiedit na to,
jak organizace, tj. fidici pracovnici pravidelné pfezkoumdavaji pouzivané pfistupy a metody, vcetné jejich
rozSifeni. Bere se v vahu, zda:
e byla stanovena a vykonana vhodna méfeni a monitorovani pfistupt a rozsireni,
e byly na zékladé¢ prezkoumani uéinény urcité aktivity uceni se a
e zda vystupy z méfeni a uceni se jsou vyuzivany fidicimi pracovniky k identifikaci, planovani a
realizaci procest neustalého zlepsovani.

Vsechna ekonomické a neekonomické vysledky v ¢innosti organizace jsou samoziejmé hodnoceny diky
posledni z perspektiv - vysledky. Zde se berou v uvahu Groven a rozsah plsobnosti vysledkl organizace.

Pfi posuzovani szrovné vysledki plati tato kritéria hodnoceni:
e existence pozitivnich trendli a (nebo) udrzovani stabilni urovné vynikajicich vysledk,
e mira napliiovdni vhodné¢ definovanych cilt,
e existence porovnani (benchmarkingu) s jinymi organizacemi, zejména s t€mi, ktefi jsou obecné
respektovani jako nejlepsi,
e dosahovani vysledkl pravé diky vhodnym ptistupim a metodam.

Hodnoceni rozsahu piisobnosti vysledkt zahrnuje:
e rozsah, v jakém jsou dané vysledky prezentovany,
e rozsah pokryti vSech relevantnich oblasti vysledky a
e rozsah pfijeti a pochopeni vysledkli zaméstnanci organizace.

Pochopeni podstaty a smyslu téchto ¢ty perspektiv a schopnost posuzovatelil takto na vlastni organizaci
pohliZzet se jevi jako mimotadné dilezity pfedpoklad odhaleni vSech piilezitosti k dalSimu zlepSovani.
Protoze tam, kde posuzovatelé nenajdou dostatecné dikazy o vhodnych pfistupech, rozsifeni, posouzeni,
prezkoumani, zlepSovani a vyse uvedenych atributech dosahovanych vysledkt, se jedna jednoznacné o
slabé stranky organizace.

Existuji 1 postupy, které umoziuji kvantifikovat miru vyzrilosti systému managementu
organizace v bodech, resp. % v porovnani snapt. EFQM Modelem Excelence (metodika
RADAR).
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)

Shrnuti pojmu z kapitoly 12

Je vhodné zapamatovat si vyznam nasledujicich pojmi:

audit

kriterium auditu
dikaz z auditu
klient auditu
auditor
provéfovany

sebehodnoceni

Ukoly k FeSeni ke kapitole 12

—

SN.N&'\D

/@

Prostudujte si normu CSN EN ISO 19011 a charakterizujte co je to program auditu a
popiste zakladni ¢innosti procesu fizeni programu auditu

Na www.efgm.org vyhledejte zakladni informace o sebehodnoceni (self-assessment)

Naleznéte pomoci internetového vyhleddvace alespon deset odkazli na ,self-assessment” a
zpracujte tam ziskané informace tak, aby je bylo mozné prezentovat ostatnim na specialnim

seminari.

Otazky ke kapitole 12

Co je nejvetsi bariérou efektivniho vedeni internich auditii v systémech managementu jakosti?
Charakterizujte rozdily mezi internimi a externimi audity systémil managementu jakosti.
Jakou hodnotici skalu byste navrhli pro kvantifikaci stavu vyzralosti systému managementu
jakosti?

Jaké by bylo potadi jednotlivych technik sebehodnoceni podle jejich naro¢nosti, které byste

sestavili na zaklad¢ ziskanych informaci studiem téchto technik?

DalSi zdroje ke kapitole 12

[1] NENADAL,J.: Méfeni v systémech managementu jakosti. 2. doplnéné vydani. Praha.
Management Press. 2004, 335 s. (ISBN 80 7261-110-0)
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13. PRISTUPY EU K ZABEZPECOVANI JAKOSTI A POSUZOVANI
SHODY

13.1 Principy pristupu EU k zabezpecovani jakosti a posuzovani shody

@,

@

Cas ke studiu: 30 minut

Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e Pochopit zakladni souvislosti mezi managementem jakosti a ptistupy EU k ochrané
spotiebiteltl
e Identifikovat zakladni zasady pfistupu EU v této oblasti

Vyklad

Evropska unie klade zna¢ny vyznam na to, aby ve spole¢ném ekonomickém prostoru byly uvadény na trh
Clenskych zemi pouze ty produkty, které plni pozadavky a které byly posouzeny v souladu s témito
pozadavky. Prave tento cil vedl EU k vypracovani politiky jakosti a k prosazovani zasad k harmonizaci
postupli posuzovani shody. V piistupech EU hraje znacnou roli i soubor norem ISO f. 9000, ktery
definuje zakladni pozadavky a doporuceni na systémy managementu jakosti.

Vsechny c¢lenské zemé musi respektovat urcité zasady, na kterych je zalozen piistup EU k zabezpecovani
jakosti produktti a posuzovani jejich shody:

)

2)

3)

4)
3)

6)

7)

Produkty legéln¢€ vyrobené v jedné Clenské zemi EU a spliujici spoleéné pozadavky se mohou
svobodné umist'ovat i na trzich vSech dalsich zemi EU.

Vsechny produkty umistované na trhy EU jsou rozdéleny do dvou skupin, oznacované jako
regulovand, rtesp. neregulovand sféra podle potfeby plnit povinné pozadavky v oblasti
bezpecnosti, ochrany zdravi spotiebiteld a zivotniho prostredi.

V ramci EU se uplatiwji spole¢né procesy posuzovini shody produktii zejména pak u produktt
regulované sféry.

Pro rizné faze realizace produktil jsou aplikovany rizné moduly posuzovdni shody.

Produkty splilujici vSechny pozadavky regulované sféry jsou na trhy EU umistovany pouze se
znackou CE (znackou evropské shody).

V ramci EU jsou Siroce akceptovany normy EN ISO f. 9000, normy EN t. 45 000 a normy EN
ISO 1. 17 000, které slouzi jako kritéria pro posuzovdni shody a pro ¢innosti organii posuzovani
shody.

Jsou vytvareny ptedpoklady pro vzdjemné uzndvani si vysledki posuzovani shody v ramci EU,
jakoz i s vybranymi dal$imi zemémi, které nejsou Cleny EU.

Nékterym zasadam se nyni budeme vénovat podrobnéji.
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13.2 Produkty regulované a neregulované sféry

@ Cas ke studiu: 30 minut

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e Porozumét pojmim ,,regulovana‘ a ,,neregulovana‘“ sféra
o Identifikovat komodity, které spadaji do regulované sféry
e Pochopit, ¢im a jak je tato oblast regulovana

Vyklad

S ohledem na rozdilnou uroven nutnosti plnit pozadavky na bezpecnost, ochranu zdravi spottebitell a
ochranu zivotniho prostiedi jsou vSechny produkty déleny do dvou hlavnich skupin:

- produkty regulované sféry a

- produkty neregulované sféry.

Produkty regulované sféry zahrnuji takové druhy hmotnych vyrobki, u kterych existuje realné nebezpeci
poskozeni spottebiteld v ptipadech, kdy tyto vyrobky neplni vSechny povinné pozadavky bezpe¢nosti a
ochrany zdravi. . Pro tyto ucely vypracovala EU specialni smérnice (oznacované také jako smérnice
Nového pfistupu), které musi byt zaclenény do legislativniho ramce kazdé Clenské zemé EU. Tyto
smérnice a navazujici standardy stanovi minimalni pozadavky na tyto produkty i postupy posuzovani
shody a jsou pro vyrobce a organizace umist’ujici tyto vyrobky na trhy EU zavazné-povinné! Regulovana
sféra zahrnuje nasledujici komodity:

1. Zariizeni nizkého napéti
2. Jednoduché tlakové nadoby
3. Hracky
4. Stavebni vyrobky
5. Elektromagnetickda kompatibilita
6. Strojni zarizeni
7. Osobni ochranné pomiicky
8. Viahy s neautomatickou cinnosti
9. Aktivni implantabilni zdravotnické prostiedky
10. Spotiebice plynnych paliv
11. Teplovodni kotle
12. Vybus$niny pro civilni pouZiti
13. Zdravotnické prostiedky
14. Prostiedi s nebezpelim vybuchu
15. Rekreacni plavidla
16. Vytahy
17. Chladici spotiebice
18. Tlakova zaiizeni
19. Telekomunikacni koncovd zaiizent
20. In vitro diagnostické zdravotnické prostiedky
21. Radiova zaiizeni a telekomunikacni zafizeni
22. Lodni zafizeni
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U vSech zminovanych komodit musi jejich vyrobce jest¢ pred uvedenim na trh zabezpecit provedeni
vSech vyzadovanych postupt posuzovani shody a také moznost umistovat znacku CE na tyto vyrobky.
Znacka CE stvrzuje, ze dany vyrobek spliuje vSechny pozadavky ptislusnych evropskych smérnic a
norem, které byly navic posouzeny postupy, které jsou pro tyto ucely EU stanoveny. O umistovani
znacek CE rozhoduji pouze tzv. notifikované organy (viz dale). Jednotlivé clenské zemé pak nesmi branit
v umist'ovani takovych vyrobkli na svych trzich.

Neregulovana sféra pak zahrnuje ty vyrobky, kde pozadavky na jakost a postupy posuzovani shody jsou
pouze veci dohody vyrobce a odbératelti — vSechny normy jsou v této oblasti pouze doporucujici!

13.3 Procesy posuzovani shody

@ Cas ke studiu: 30 minut

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e Co znamena posuzovani shody z pohledu EU
o Identifikovat zakladni procesy posuzovani shody
e Porozumét souvislostem procesti posuzovani shody a managementu jakosti

Vyklad

K charakteristickym atributim pfistupu EU k zabezpeCovani jakosti patfi uplatnovani nékterych
spole¢nych procesli posuzovani shody. Nez se budeme témto procestim vénovat podrobnéji, je nutné si
vymezit samotny pojem ,,posuzovdni shody“. Rozumi se tim soubor ¢innosti spocivajici ve stanoveni,
potvrzeni a prohlaseni shody uréitého produktu podle specifikovanych postupti. Cinnosti stanoveni shody
znamenaji predevSim urCeni pozadavkli na shodu produktl, které jsou poté definovany v normach,
piedpisech a dalsich typech specifikaci.

Potvrzeni shody je ziskavano rtiznymi procesy, vramci kterych je napf. mechanickym zkouSenim,
certifikaci apod. prokazana bud’ shoda nebo neshoda s definovanymi pozadavky. A prohlaseni shody je
oficialni deklarace urcité organizace, ktera posuzovani shody provadi o tom, ze urcity produkt je plne
v souladu s predepsanymi specifikacemi shody.

Podle své povahy lze rozlisit nasledujici procesy posuzovani shody:
- zkouSeni,
- kalibrace,
- certifikace,
- inspek¢ni Einnosti (dohled na trhu),
- akreditace a
- notifikace.

ZkouSeni (testovani) jsou c¢innosti vedouci ke stanoveni hodnot jednoho nebo vice znakl podle
specifikovanych postupt. Tyto tradi¢ni postupy mechanického zkousSeni materiald, chemickych analyz
apod. jsou vykonavany zkuSebnimi laboratofemi. Vysledky zkouseni jsou obvykle vydavany ve forme
zku$ebnich protokolti. V Evropé je zastieSujici organizaci sdruzujici zkusebni laboratote tzv. EUROLAB
— blize viz napt. www.eurolab.org.
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Kalibrace predstavuje soubor Cinnosti, ktery za urenych podminek vymezuje vztah mezi hodnotami
indikovanymi méficim systémem nebo referencnim materidlem a odpovidajicimi hodnotami uvedenymi
v referen¢nich materialech. Kalibraci se tak vlastné ovéfuje zpusobilost méfidel v rozsahu, ktery je u
jednotlivych typi meétidel stanoven.Oficialnim zaznamem o provedené kalibraci jsou tzv. kalibra¢ni listy
meéftidel. O ¢innostech kalibracnich laboratofii se 1ze dovédet napt. i na www.eotc.be.

Certifikace je charakterizovana jako ¢innost tfeti strany prokazujici pfiméfenou duvéru, Ze je poskytovan
uréity produkt, proces nebo systém ve shod€¢ s normou, resp. jinymi normativnimi dokumenty. Vyraz
Htietl strana® znamend, ze tzv. certifikacni orgdny musi byt finanéné¢ a organizatné nezavislé na
organizacich, které o certifikaci zadaji. Pravdépodobné nejznaméjsi je dnes certifikace systémi
managementu jakosti, provadéna nejéastéji vii¢i pozadavkiim normy CSN EN ISO 9001. Tyto systémové
certifikaty jsou totiz mnohdy zddany obchodnimi partnery od dodavatelli jako urcitd zaruka potadku a
urovné jejich managementu. Prestizni certifikaéni organy vytvofily celosvétovou sit IQNET — viz
www.ignet-certification.com. V poslednich letech se v§ak dynamicky v Evropé rozviji i certifikace osob,
ktera je nezavislym posouzenim zptisobilosti urcitych pracovnikli zastavat funkce napt. manazeri jakosti,
auditort apod.

Inspekéni ¢innosti jsou jedinou oblasti posuzovani shody, ktera musi byt pln€ v rukou statu (nesméji je
provadét soukromé organizace). Jejich smyslem je provérovat, zda produkty uvadéné na trhy jednotlivych
zemi splhuji pozadavky ptedpist a norem. V ptipadech, kdy inspekéni organy zjisti, Ze kontrolovany
produkt neni ve shod¢ s pozadavky ptislusnych piedpisii, maji tyto organy pravomoci i zédkazu distribuce
a prodeje takovych produktil. Jednim z nejznaméjsich organti dohledu na trhu v CR je Ceska obchodni
inspekce (Www.coi.cz) .

Vsechny organizace realizujici Cinnosti posuzovani shody (tzn. zkuSebny, kalibracni laboratote,
certifika¢ni organy i inspek¢ni organy) musi byt pro tyto aktivity v ramci EU tzv. akreditovany.

Akreditace je procesem formalniho a oficidlniho uznani toho, Ze urcity organ posuzovani shody je
zpusobily vykonavat urCité druhy ¢innosti posuzovani shody . Proces akreditace kromé jiného zahrnuje i
zevrubné posouzeni toho, jaké metody,postupy, lidské i materialni kapacity a dal$i podminky maji
jednotlivé organy, které o akreditaci zadaji. Podminky pro ¢innost organti posuzovani shody stanovi EU
ve specialnich normach, které piejima do svych standardi (tzn. norem CSN) i Ceska republika . V CR je
povéfen akreditaci Cesky institut pro akreditaci Praha (www.cai.cz). V Evropé procesy akreditaci
koordinuje a harmonizuje specialni organizace - Evropska spoluprace v oblasti akreditace EA (European
Co-operation for Accreditation).

Akreditace na narodni Grovni je nutnou podminkou tzv. notifikace. Je to akt, v ramci kterého jsou Komise
EU a clenské staty EU informovany o tom, ze urity organ posuzovani shody spliujici vSechny podminky
byl ur€en k vykonu posuzovani shody v souladu s direktivami EU a je za toto posuzovani shody
odpovédny. Za notifikaci odpovidaji jednotlivé Clenské zemé EU, které mohou vybrat libovolny pocet
organt. Podminkami pro notifikaci jsou zejména:

- tyto organy trvale vyhovuji pozadavkiim pfislusnych smérnic a rozhodnuti EU,

- maji dostatecné lidské a pfistrojové kapacity k provadéni vykonil posuzovani shody,

- jsou pln€ nezavislé ve vztahu k tém organizacim, které jsou na objektu posuzovani né&jakym

zpisobem zainteresované (napi. vici vyrobctim),
- maji prokdzanou odbornou zpusobilost pracovnikli (napt. personalni certifikaci) apod.
- musi mit sidlo v n€které ¢lenské zemi EU.

Tzv. notifikované organy tak mohou vykonavat posuzovani shody ve vSech ¢lenskych zemich EU(pokud
jejich Cinnost projevi zahranini partnefi zajem) a maji také jako jediné kompetenci rozhodovat o
pridéleni znacky evropské shody CE.
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Vyse uvedené procesy posuzovani shody jsou provazany do systému, ktery mé garantovat, Ze spotiebitelé
produktii na spolecném evropském trhu nebudou ohrozeni pouzivanim nekvalitnich produktl, které
nejsou ve shod¢ s pfedepsanymi pozadavky.

13.4 Moduly posuzovani shody

@ Cas ke studiu: 45 minut

_7@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

Porozumeét, co je modulem posuzovani shody chapano

Identifikovat zakladnich 8 moduld posuzovani shody

Rozlisovat narocnost a moznosti aplikace riznych modultl v praxi

Pochopit provazanost urCitych moduli posuzovani shody s certifikaci systému
managementu jakosti a znackou CE

Vyklad

Pro oblast regulované sféry vypracovala EU osm zakladnich alternativ posuzovéni shody, nazvanych jako
moduly. Ty se od sebe odliSuji jak naroc¢nosti, tak i tim, v jakych fazich zZivotniho cyklu vyrobku jsou
aplikovany. V ramci jednotlivych modul je mozné aplikovat omezené mnozstvi rozli¢nych postupti
posuzovani shody, které mohou byt realizovany:

- ve fazi navrhu a vyvoje produktt a
- ve fazi zhotoveni (vyroby) produkti

bud’ tzv. prvni stranou (tzn. vyrobcem) nebo tfeti stranou (tzn. notifikovanym organem). Zakladni
schéma modularniho pfistupu k posuzovani shody vcetn¢ oficidlnich nazva jednotlivych modulil je na
nasledujicim obrazku 13.1:
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Navrh a vyvoj vyrobku

A B G H

Vyroba

A — Vnitini kontrola vyroby

B — EC piezkouseni typu

C — Shoda s typem

D — Zabezpeceni jakosti vyroby
E — Zabezpeceni jakosti vyrobku
F — Ovétovani vyrobki

G — Ovérovani celku

H — Komplexni zabezpeceni jakosti

Obrazek 13.1: Zakladni schéma modularniho pfistupu k posuzovani shody
Typickymi charakteristikami téchto modulil jsou:

Modul A — vnitini kontrola vyroby:

Tento modul se orientuje na interni procesy navrhu a vyroby produkt bez pfimé ucasti notifikovaného
organu posuzovani shody. Vyrobce je povinen vypracovat technickou dokumentaci navrhu a vyroby
daného produktu tak, aby byly splnény vSechny pozadavky na shodu produktu a jeji posuzovani. Tento
vyrobce také musi zajistit, aby vyrabéné produkty odpovidaly technické dokumentaci. Vyrobce nebo jeho
autorizovany zastupce pak umistuje na produkty znacku CE. Jde o nejjednodu$si modul posuzovani
shody.

Modul B — EC piezkouSeni typu:

Je to jediny modul, ktery je svazan vyhradné s fizemi navrhu a vyvoje produktu. Musi byt vzdy spojen
s nékterym z dalSich moduld podle schématu na obrazku. Vyrobce je povinen zaslat notifikovanému
organu fyzicky vzorek (prototyp) navrhovaného produktu. Notifikovany organ musi posoudit, zda tento
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typovy vzorek budouciho produktu spliuje vSechny pozadavky ptedpist EU, aby v ptipad¢ zjisténé shody
vydal certifikat EC o typovych zkouskach. U tohoto modulu neni vystupem umisténi znacky CE!

Modul C - shody s typem:

Tento modul je pokracovanim modulu B a zahrnuje pouze fazi vyroby produktu. Vyrobce musi zajistit, ze
produkované vyrobky jsou plné v souladu s certifikovanym typovym vzorkem, tak jak je popsano
v prislusném certifikatu EC. Vyrobce nebo jeho autorizovany zastupce posléze umistuje na produkty
znacku CE.

Modul D — zabezpeceni jakosti vyroby:

Také tento modul pokryva pouze fazi vyroby produktu. Notifikovany organ zde kromée jinych aktivit musi
posoudit a certifikovat systém managementu jakosti vyrobce podle kritérii normy EN ISO 9001, ktery
musi zahrnovat procesy vyroby a zkouseni hotovych vyrobki. Dokumentace tohoto systému musi
umoznovat jednotny vyklad procesii managementu jakosti, plant, sméric a zdznami. V piipad¢ uspésné
certifikace systému managementu jakosti vyrobce také vydava prohlaSeni o tom, Ze vyrobky jsou ve
shodé¢ s typem vyrobku a umist'uje znacku CE.

Modul E — zabezpecleni jakosti vyrobku:

Podminky a postupy posuzovani shody jsou podobné jako u modulu D. Zasadni odli$nosti je vSak
skute¢nost, ze certifikace systému managementu jakosti u vyrobce musi pokryvat pouze c¢innosti
technické kontroly a zkouSeni vyrobkl. V pfipad¢ uspésné certifikace tohoto systému managementu
jakosti vyrobce také vydava prohlaseni o tom, Ze vyrobky jsou ve shodé s typem vyrobku a umistuje
znacku CE.

Modul F - ovéiovani vyrobkii:

Rovnéz tento modul musi navazovat na modul B a je aplikovan zejména u sériové produkovanych
vyrobkil. Musi byt zajisténo, aby notifikovany organ provadel ovérovani bud vsech vyrabénych kusi
nebo jejich reprezentativnich vybért, realizovanych na bazi statistické kontroly. Metody této statistické
kontroly musi byt popsany ve zvlaStnim dokumentovaném postupu. Toto ovéfovani musi konstatovat, ze
vyrabéné kusy jsou plné v souladu s typem, ktery je specifikovan v ptislusném certifikdtu EC. Vyrobce
nebo jeho autorizovany zastupce umistuje na kazdy vyrobek znacku CE.

Modul G — ovéfovani celku:

Tento modul zahrnuje uz opét obé ¢asti zivotniho cyklu vyrobki — jak fazi navrhu a vyvoje, tak i fazi
vyroby. Je uplatiiovan v kusové vyrob¢, kdy notifikovany organ musi posoudit shodu kazdého produktu
podle pfedepsanych postupit a vydat o tom pfislusny certifikat. Vyrobce tim garantuje a deklaruje, Ze
dany vyrobek pIné¢ odpovida pozadavkim EU na shodu. Vyrobce nebo jeho autorizovany zastupce
umist'uje na kazdy vyrobek znacku CE.

Modul H — komplexni zabezpeceni jakosti:

Také zahrnuje jak fazi navrhu a vyvoje, tak i vyroby produktu. Specifikem je zde povinnost vyrobce uz
v pfedvyrobnich fazich certifikovat systém managementu jakosti podle vSech pozadavkti normy EN ISO
9001 (tzn. bez vylouceni jakychkoliv procesti touto normou vyzadovanych). V ptipadé uspésné
certifikace systému managementu jakosti vyrobce také vydava prohlasSeni o tom, ze vyrobky jsou ve
shodé¢ s typem vyrobku a umist'uje znacku CE.

Jak z popisu modull vyplyva, lisi se tyto moduly zvolenymi pfistupy, rozsahem procesit posuzovani
shody apod. Pislusné smérnice EU pfesné stanovi jaky modul posuzovani shody (nebo jejich kombinace)
u jakych typd produktl musi byt uplatnén. Je také ziejmé, ze tii z moduli — moduly D,E a H samoziejme
pocitaji kromé posuzovani shody produkti i s certifikaci systémd managementu jakosti podle normy EN
ISO 9001. Tato okolnost zvysuje vaznost celého souboru norem ISO t. 9000 v mezinarodnim obchod€ a
procesti certifikace systémii managementu jakosti vi¢i norm& CSN EN ISO 9001 v v &eskych
organizacich.
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o Znacka CE

Znacku CE (Conformité Européenne) mtiizeme vidét i na mnoha produktech proddvanych na nasem trhu.
Tato znacka stvrzuje to, Zze dany vyrobek vyhovuje vsem pfislusnym ptredpisiim, které definuji pozadavky
na shodu a prosel také uspé$né vSemi stanovenymi postupy posouzeni shody. Vyrobky se znackou CE
splnuji minimalni pozadavky na bezpec¢nost a hygienu pii pouziti, Znacka CE vSak neni znackou kvality!
Oznaceni CE je povinné pro vSechny vyrobky v regulované sféfe a umisténi této znaCky musi predchazet
umisténi ur¢enych vyrobkl na trhy EU. Tuto znacku tedy musi nést:

- vSechny nové vyrobky vyrobené v ¢lenskych zemich EU, ale i mimo ¢lenské zemé,

- pouzité vyrobky a vyrobky z druhé ruky dovezené z ne¢lenskych zemi EU,

- vyrazné inovované vyrobky, které podléhaji stejnému rezimu posuzovani shody jako vyrobky

nové.

Oznaceni CE ma pfesné urCeny tvar obou pismen a jejich minimalni velikost musi byt alespoit 5 mm.
Toto oznaceni vSak nevylucuje, aby jednotlivé ¢lenské zeme umist'ovaly na vyrobky i jiné (napf. narodni)
znacky shody, tyto jiné znacky vSak nesmi vzbuzovat pochybnosti o spravnosti umisténi znacky CE.

13.5 Vzijemné uznavani vysledkii posuzovani shody

@ Cas ke studiu: 30 minut

@ Cil Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

e Pochopit ptistup EU k uznavani vysledki posuzovani shody u vybranych neclenskych
zemi

Vyklad

Jak je zfejmé z dosavadniho popisu, je posuzovani shody uvniti ¢lenskych zemi EU harmonizovano a
koordinovano soustavou legislativnich aktli, jez maji evropskou ptisobnost. Vysledky posuzovani shody
vykonavané v akreditovanych (potazmo notifikovanych) organech jedné Clenské zemé jsou uznavany i
v dalsich ¢lenskych zemich EU.

Poné¢kud jina je situace v oblasti uznavani vysledk posuzovani shody u nec¢lenskych zemi EU. V zgjmu
co nejmenSich komplikaci v mezinarodnim obchodé proto EU uzavira s tfetimi zemémi dohody o
vzajemném uznavani (MRA — Mutual Recognition Agreements). Tyto dohody jsou vSak uzavirany pouze
se zemémi, které maji srovnatelnou urovenn technického rozvoje a zpohledu EU pfijatelny systém
interniho posuzovani shody. Tyto dohody by mély pokryvat spektrum vSech vyrobkd, u kterych alespon
jeden smluvni partner pozaduje posouzeni nezavislou tieti stranou v regulované sfére. Podstatou MRA je
to, ze si smluvni strany budou uznavat vSechny zdznamy o posouzeni shody, certifikaty, prohlaseni o
shodé¢, vydand organem posuzovani shody v dané zemi v souladu s jejim pravnim prostiedim.

Dohody o vzdjemném uznavani byly doposud EU uzavieny s USA, Kanadou, Japonskem, Australii,
Novym Zélandem, Izraclem a Svycarskem.

Zaver:

Ceska republika jako ¢len EU musi respektovat a efektivné uplatiiovat vSechny principy a postupy
posuzovani shody, které byly v této kapitole jen strucné naznaceny. Tzn., ze musi do své legislativy
prejimat vSechny direktivy, smérnice a dalSi pravni normy EU. Zakladnim pravnim piedpisem CR je
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v této oblasti Zakon ¢. 22/1997 Sb. o technickych pozadavcich na vyrobky, ktery byl do soucasnosti uz
nekolikrat novelizovan dalSimi zakony. Tento zékon:

a)
b)

c)

definuje zplsoby urcovani technickych pozadavkl na vyrobky, oznacované EU jako regulovana
sféra ( zminény zakon je oznacuje jako vyrobky stanovené),

vymezuje odpovédnosti, povinnosti a pravomoci osob, které uvadéji na trh a do provozu tyto
vyrobky,

vymezuje pravomoci a odpovédnosti osob povéfenych k vykonim posuzovani shody, jakoz i
k tvorbé a uplatnovani technickych norem.

Z uvedeného vykladu je zfejmé, ze Evropska unie klade skutecné znacny diraz na zavadéni, posuzovani a
zlepSovani systémli managementu jakosti v rtiznych organizacich, které jsou chapany jako dulezita
podminka k trvalému dosahovani shody vyrobki.

2

Shrnuti pojmu z kapitoly 13

Je vhodné zapamatovat si vyznam nasledujicich pojmi:

~

posuzovani shody
certifikace

kalibrace

zkouseni

inspekéni ¢innosti
akreditace

notifikace

modul posuzovani shody
regulovand sféra

Otazky ke kapitole 13

Pro ovéteni, Ze jste dobte a uplné latku kapitoly zvladli, mate k dispozici nékolik teoretickych otazek.

1.

el o B

Jaké jsou hlavni zasady pfistupu EU k posuzovani shody?
Charakterizujte rozdily v obsahu pojmt ,,akreditace® a ,,certifikace*
Co mize byt v praxi certifikovano?

Ktera z oblasti posuzovani shody musi zlstat v rukou statu?

Co je to tzv. regulovana sféra a ¢im je charakterizovana?

Jaké je cesky ekvivalent pojmu ,,regulovana sféra*?

Co je znacka CE?

Jaky zékon v CR piebira zasadni pozadavky piistupu EU k zabezpecovani jakosti a posuzovani
shody?

Jaké jsou vazby certifikace systémi managementu jakosti podle normy ISO 9001 a tzv.
modularniho pfistupu?

10. Cim je charakterizovan modularni p¥istup k posuzovani shody?
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/@ Dalii zdroje ke kapitole 13

[1]NENADAL,J.-PLURA,J.-HUTYRA ,M.-PETRIKOVA R.: Zaklady managementu jakosti.
Ostrava. VSB-TU. 2005, 145 s. (ISBN 80-248-0969-9)

[2] KLABUSAYOVA,N.: Technickd harmonizace a posuzovani shody. Ostrava. Montanex.2004,
215 s. (ISBN80-7225-140-6)

[3] SALGOVICOVA,J. Normalizacia, posudzovanie zhody, certifikdcia vyrobku a akreditacia.
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173



Integrovany management a komplexni podnikova integrace

14. INTEGROVANY MANAGEMENT A KOMPLEXNI PODNIKOVA
INTEGRACE. JAKOST PRODUKCE A EKOLOGIE, (TRVALE)
UDRZITELNY ROZVOJ. SPOLECENSKA ODPOVEDNOST
ORGANIZACI A JEDNOTLIVCU.

14.1 Trend ISO Kk integraci systémii managementu, synergie v rizeni a
komplexni podnikova integrace.

@ Cas ke studiu: 3 hodiny

@ Cil Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

e Pochopit zékladni principy, vyznam a pfinosy IMS.
e Seznamit se zakladnimi typy integrace a predpoklady jejich uspé$nosti.
e Pochopit vyznam synergie v fizeni.

e Seznamite se s problematikou celopodnikové integrace systémi managementu.

Vyklad

o Trend ISO Kk integraci systémii managementu QMS, EMS a OH/SMS

Je zfejmé, Ze dnesni pojeti kvality se diametralné odliSuje od pojeti, které¢ u nas prevladalo v minulosti a
pripustme, Ze v n¢kterych podnicich tato situace pretrvava dodnes. Zména orientace naseho exportu na

wv s

zkuSenosti s modernim naziranim na jakost ve svété. Prizplisobeni se tomuto novému pojeti jakosti bylo
¢asto nezbytnou podminkou pro zachovani jejich obchodni uspésnosti. VEtSina téchto firem si vyznam
jakosti uvédomila a proces presunu odpoveédnosti za jakost vyrabéné produkce i samotného zplisobu
vyroby od statu k odpovédnosti kazdého jednotlivce ¢i firmy je vice neZ patrny.

Vyznamnym posunem v nazirani podnikového managementu na jakost je tak rovn€z poznani, ze jakost
v podniku, firm¢ ¢i jakékoli organizaci je zapotfebi systematicky fidit. Mit fungujici systém
managementu se stalo nezbytnosti pro dosazeni potfebné trovné vyrabénych vyrobkl a poskytovanych
sluzeb. VSechny tyto tendence dostaly posléze urcity fad tim, Ze byla na mezinarodni urovni postupné
vytvoiena pravidla pro tvorbu, realizaci a fungovani takovych systémt jakosti.

Prvni ucelenou oblasti jakosti, se kterou ziskal management ceskych primyslovych podnikid zkuSenosti,
byl systém fizeni jakosti podle mezindrodnich norem ISO 9000. Ze soucasnych zkuSenosti mozno
konstatovat, ze se tyto systémy staly pro velkou cast Ceskych exportéri nutnou marketingovou
podminkou pii prodeji svych vyrobkt, ¢i nabidce svych sluzeb.

Hodnotime-li zapojeni naSich primyslovych podnikii do systému ISO tady 9000, musime i pies
nedostatecnost pivodnich standardd z roku 1994 konstatovat, ze pro Ceské prostiedi svazané po dlouhé
obdobi netrznimi principy znamenalo zavedeni tohoto systému uZ na pocatku jednoznacné ptinosy. Od
zavedeni poradku ve smyslu zminénych normativnich dokumenti a rozsiteni odbytovych moznosti, az po
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soucasné¢ komplexni uplatnéni jakosti v fizeni podniku, v€etné pozitivnich dopadti ekonomickych,
ekologickych a dalSich.

Zminéna, nescetnékrat diskutovana a zvlasté na pocatku mnohymi odsuzovana a kritizovana soustava
norem ISO se vSak neustale rozviji a zdokonaluje (novela ISO 9000:2000), jak ostatné¢ dokumentu;ji dalsi
staté tohoto programu, a to jak v §ifi oblasti které postihuje (vedle pitivodni oblasti vyrobkové i oblast
sluzeb a dalSich nové vzniklych odvétvi), tak ve sblizovani s jinymi aspekty lidské Cinnosti, lidskych
potieb a zajmu (bezpecnost, ochrana Zivota a zdravi, ochrana zivotniho a pracovniho prostiedi, ochrana a
bezpecnost dat aj.), které v souCasnosti jiz nelze opomijet na zddné Grovni.

Jakost, chapana jako otdzka pteziti firem v ostrém konkurenénim boji, se stdva vyznamnym fenoménem i
v nasem Ceském prostiedi. Systém jakosti, jako nastroj fizeni a zabezpecovani jakosti v nasich firmach,
vsak musi byt velmi flexibilni, tzn. trvale schopny absorbovat stidle nové pozadavky a aspekty. Tyto
pozadavky se tykaji pfedev§im ochrany Zivotniho prostiedi a proto je maximalni snahou i nasich podniki
tyto pozadavky zabezpecit napf. pomoci systému EMS. Dale je zapotiebi vzit v ivahu, Ze fada téchto
pozadavki, pfedevSim v oblasti pracovniho prostiedi, ovlivni pfimo ¢i nepfimo i vlastni zaméstnance
toho kterého podniku. Proto se v nasem podnikovém prostiedi v poslednim obdobi stile daraznéji
diskutuji i pozadavky na bezpe¢nost a ochranu zdravi pii praci (OH/SMS).

ZabezpeCeni téchto pozadavkll autonomnimi, izolovanymi systémy fizeni, se stdva v dnes$ni slozité
ekonomické situaci pro fadu naSich podnikt/firem pfili§ nakladnym. Proto se do popiedi zajmu stale
vyraznéji dostava pozadavek tzv. integrovanych systému fizeni (QMS + EMS + OH(SMS).

Obr. 14.1 Trend ISO k integraci systému managementu

A jelikoz za jeden z nejzvladnutéjsich podnikovych systémll managementu je povazovan pravé systém
jakosti, projevuje se v poslednim obdobi stale castéji snaha racionalizovat pravé tento systém
managementu s cilem vyuzit jeho obecnych principi v Siroké Skale odvétvi a vytvaret postupné
integrovany systém managementu (IMS).

Tento integrovany pfistup vSak predpoklada postupnou harmonizaci dokumentt, ktera by meéla pfinést
organizaci fadu vyhod. Mezindrodn¢ platné normy by tak mély postupné zprthlednit strukturu
nezbytnych kroki v organizaci a zjednodusit organizacni zajisténi ze strany managementu.

Navic, u organizaci, které jiz maji funk¢ni systém managementu jakosti zaveden, tak nebude zapotiebi
vytvaret systém novy, ale ten stavajici pouze rozsitit o nové aspekty a pozadavky.
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Mozno tedy konstatovat, Ze vyvoj v oblasti jakosti, Zivotniho prostfedi, bezpecnosti a ochrany zdravi pfi
praci, sméfuje jednoznacné k tvorbé integrovanych systémli managementu, coZ ostatné¢ jednoznacné
dokumentuji jejich pfinosy:

e uspora finan¢nich prostredk;
e Ucinna koordinace aktivit spole¢nosti;

e vytvaii vhodné prostiedi a nastroje pro efektivni napliiovani strategie spole¢nosti a zaméra
vrcholového vedeni;

e jasna specifikace odpoveédnosti a kompetenci;

e potadek v dokumentaci, jeji zeStihleni, zpfehlednéni a zpiistupnéni;

e zdokonalovani vyrobnich procesi;

e snizovani spotfeby energie a surovin;

e snizovani poctu pracovnich urazil a jejich nasledk;

e odhalovani chyb v jednotlivych ¢innostech a jejich v€asna a G¢inna naprava;
o efektivnéjsi nakladani s odpady;

e konkrétni a piehledné postupy pro ochranu viech slozek ZP;

e predchazeni a ptipadna likvidace moznych havarii;

e garance shody se vSemi limity platné legislativy.

Rada poradenskych a certifikaénich organizaci zachytila véas tento nastupujici trend, a je jiz dnes
schopna nabidnout kompletni sluzby formou tzv. kombinovanych provérek.

Tento vyvoj je vyzadovan i souCasnymi celosvétovymi trendy fizeni podnikii. Zakladem efektivniho
rozvoje organizaci a potazmo i celé spoleCnosti je spravné motivovat pracovniky, vyuzit plné jejich
tvaréich aktivit, schopnosti a dovednosti. Pfi jakychkoliv zménach technologie vyroby, pii inovacich ¢i
vyvoji zcela nového vyrobku nebo sluzby, jiz zdaleka nestaci zvaZzovat pouze otazky jakosti, ale je
nezbytnosti zvazit i vSechny ostatni vlivy z pohledu jednotlivych konkrétnich procest.

Jakost/kvalita se tedy stava vicerozmérnou velic¢inou integrovanou do vSech ¢innosti podnikd/firmy.
Splnéni pozadavkl a o¢ekavani zakaznika nelze dnes chapat pouze v dosavadnim, ¢asto velmi zizeném,
pohledu technickych specifikaci. Jakost je bezpodminecné nutno chépat pifimo ve spojeni s takovymi
faktory, jako je napf. minimalizace nakladl, produktivita, flexibilita, terminy dodavek apod. Organizace,
ktera neni schopna se tomuto nastupujicimi trendu pfizpisobit, nemtize obstat v dne$ni tvrdé hospodarské
soutezi.

o Zakladni typy integrace a predpoklady aspéSnosti

Zpusob dokumentace, prokazovani shody v ramci stavajicich individualnich systémt managementu tedy
pfimo nabizeji moZnost integrace téchto systémi do jediného integrovaného systému. Na zaklade vyvoje
pozadavkl na systémy jakosti, ochrany Zivotniho prostiedi a bezpecnosti mizeme se jiz dnes setkat
s nasledujicimi typy integrace:

A. Dodatena integrace pozadavki specialnich vyrobnich odvétvi, kdy se jedna o dodate¢né
zapracovani specialnich pozadavkt nékterych vybranych vyrobnich odvétvi (napf. vyroba
vybusnin, farmaceuticky primysl, potravinaisky primysl apod.) do jiz stavajicich systému
jakosti vybudovanych podle standardt ISO fady 9000. Ptikladem muze byt ISO 9000 + CIP, ISO
9000 + GMS, ISO 9000 + HACCP a dalsi.
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B. Prirozena integrace Zvlastnich poZadavki vybranych vyrobnich odvétvi, kdy se jedna o
realizaci specidlnich pozadavkid vyrobnich odvétvi, jejichz vyznamni piedstavitelé, napt. velké
korporace némeckych, americkych a francouzskych automobile si tyto své pozadavky postupné
zakotvili do mezinarodné platnych standardi (VDA, QS 9000, EAFQ, AQAP a dalsi), které musi
byt plné respektovany vSemi dodavateli.

C. Integrované systémy managementu, které se postupné stavaji nezbytnosti pro zabezpeceni
synergického UCinku tfi individudlnich systémli managementu. Jednd se o integraci
managementu jakosti (QMS), zivotniho prostiedi (EMS) a bezpecnosti prace (H&SMS) do
jednotného systému fizeni.

D. Komplexni podnikova integrace/celopodnikové Fizeni. Podnik/firma je velmi ¢asto vysoce
organizovany, komplikovany systém (technologie, vyrobni procesy, informacni toky, personal,
vstupy, vystupy atd.). Kazdy sebemensi vykyv a jakakoliv nestabilita se vyrazné projevi
predevsim v jakosti, nasledné¢ pak Casto i v problémech ekologickych a potazmo i v oblasti
bezpecnosti prace. Souvislosti mezi jakosti, zivotnim prostiedim a bezpec¢nosti jsou vice nez
ziejmé. Nevyhovujici jakost produkce, environmentalni problémy, riziko havarii a pracovnich
urazti maji ve své podstaté spoleCnou pric¢inu, kterou je uréita mira neuspotfadanosti, chaosu a
nahodnosti. Proto je trvalou snahou tyto pfi¢iny v podnikovém prostiedi minimalizovat, a to
predevS$im zavadénim co nejucinnéjSich systémi managementu. Kvalitni systém by mél
organizovat, zjednodusovat, poskytovat jistou miru uspoiadanosti a stability. Sila systémovych
pristupti zakotvena v mezinarodnich standardech je proto jiz obecné uznavana a i v podminkach
nasi podnikové praxe jeji vyznam den ode dne roste.

Je v8ak nesporné, Ze vyvoj stavajicich individualnich systémi managementu jde dal. V soucasné dob¢ se
tedy jiz obecné uplatiiuje zasada nepohlizet na rizné, avSak spolu tésn€ souvisejici systémy jako na
samotné a navzajem nezavislé, nybrz je snahou klast je na spoleény zaklad — moderni management
procest. Ze stavajicich zkuSenosti je pak jiz dostate¢né znamo, ze stézejnim piedpokladem tuspéSnosti
takovych feSeni v podnikovém prostiedi je tzv. ,,synergie®.

Obr. 14.2 Synergie jakosti, ochrany zivotniho prostiedi a bezpecnosti
jako ptredpoklad uspésné integrace v podnikovém prostiedi.
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o Synergie v Fizeni

O vyznamu synergie v fizeni jiz bylo v poslednim obdobi napsdno mnoho stati, pfesto mozno
konstatovat, Ze je v ramci podnikového fizeni ze strany managementu stale jesté¢ vicemén¢ aspektem
znacn¢ opomijenym, i kdyZ v rdmci integrovanych systémi je jeho role nadmiru vyznamnou.

Pfitom soucasna praxe — a nakonec i zivot sdm, vyZaduje synergicka feseni, v tom nejSirsim smyslu slova,
stale Castéji a naléhavéji, nebot’ kazda jednostrannost/izolovanost ve stale slozit&j$Sim svété muze
znehodnotit vysledky i toho nejpoctivéjsiho a nejusilovnéjsiho snazeni podniku/firmy. Vzdyt pfirozenym
argumentem mize byt i fada velmi pruznych zmén, které provazeji posledni vyvoj samotnych standarda
ISO, ur¢enych pro postupné zavadéni podnikovych systémul kvality, environmentu a bezpe¢nosti se
soucCasnou snahou o jejich, co nejjednodussi implementaci prostiednictvim jejich vzajemné integrace.
Excelentni podniky jiz velmi dobie chapou, ze pouze takovy ,integrovany* systém fizeni se muze stat
vhodnym prostifedim pro napliiovani cili organizace, pro zvySovani u¢innosti a efektivnosti jejiho fizeni,
coz potvrzuji vysledky Setfeni fady projektl z podnikové praxe.

Védni disciplinou, zkoumajici vznik nové kvality, dané integraci systémii se zabyvd synergetika. Jejim
zakladnim pozndnim je skuteCnost, Ze celek je vice neZ prosty soudet jeho Casti, protoZe i vitahy mezi
Jjednotlivymi castmi jsou samy o sobé piece také soucasti celku, a to soucasti podstatnou, jak bude
ostatné doloZeno v ndsledujicich subkapitoldch.

Jednoduse feceno, kdyz se rozsiii stavajici systém podnikového fizeni o dalsi oblasti (subsystémy), méla
by se synergie projevit zvySenou ucinnosti tohoto systému.

Vyznam této discipliny doklada skutecnost, Ze se synergetika dostava do oficialnich studijnich osnov
prestiznich univerzit na celém svété, véetné univerzit s technickym zaméfenim. A neni pro¢ se divit —
vzdyt pfirozenym projevem synergie je sam zivot. Organy lidského téla plni svoji funkci jedin€ jako
soucast celého organismu a zivot je zachovan jeding pfi splnéni urcitych podminek (napt. dostatek stravy,
spanku, existence piijatelného Zivotniho prostfedi apod.).

Uved'me si n¢kolik zndmych ptiklada synergickych efektt:

4

=  Princip voru (spojeni nékolika kmentl) vor unese mnohem vétsi zatéz, nez by v souctu unesly
jednotlivé kmeny.

= Tenisovy par, sestaveny z dobrych, nikoliv $pickovych hracti, mize dosahovat lepsich vysledki, nez
par sestaveny z vynikajicich individualit.

V souvislosti s podnikovym fizenim miizeme bez jakychkoliv skrupuli konstatovat — co je platné, kdyz
jsou sice excelentn¢ zvladnuty jednotlivé manazerské aktivity, kdyz jsou soucasn€ podcenény vazby mezi
témito aktivitami. Uspéch ¢innosti jakéhokoliv uskupeni (tymu, skupiny, divize, organizace) je tedy
jednoznaéné determinovan vztahy s vyraznym vlivem do oblasti fizeni a rozvoje podnikové kultury.

Nejlepsi organizace ve svém oboru si proto velmi dobfe uvédomuji, Ze pro uspéch na svétovych trzich uz
zdaleka nestaci zavedeni pouhé¢ho IMS, ale musi bravurné zvladat a nasledné aplikovat dal$i, mnohem
komplexngj$i schémata fizeni (oznaCované autory odborné literatury nejriznéj$imi pojmy, jako jsou
celopodnikové fizeni, celostni fizeni ¢i tzv. komplexni podnikova integrace), kde jednu z klicovych roli
sehrava jednozna¢né management znalosti. Konecné jiz Deming hovofil o nezbytnosti a vhodnosti
takovych synergickych propojeni mezi jednotlivymi subsystémy fizeni v rdmci organizaci.

To samoziejm¢é znamena existenci jisté miry synergie dalSich tzce souvisejicich aspektd napfic
podnikovym spektrem, at’ uz se jedna o problematiku manazerského rozhodovani, mezilidskych vztaha
v podnikani, spoleenské odpovédnosti organizaci, trvale udrzitelného rozvoje, novych pristupii k
motivaci personalu ¢i problematiku korupce a etiky v podnikani.

Pozoruhodné vysledky synergickych feseni, které berou v uvahu §iroké spektrum moznosti v ramci fizeni
pak jednoznacné dokladuji, Ze i fada variantn€ nastavenych strategickych cilii, nemusi ani zdaleka
znamenat diametralni rozpory uvnitt firmy, ale naopak jeji zvySenou produktivitu a konkurenceschopnost.

178



Integrovany management a komplexni podnikova integrace

o Problémy celopodnikové integrace

Konkurenceschopné systémy podnikového fizeni se v poslednich letech radikalné¢ méni. Jiz dlouho
diskutovana problematika reengineeringu podniku, fizeni JIT (Just in Time) a komplexniho fizeni kvality
TQM jsou v soucasnosti ve svete povazovany viceméné za dané, tedy nutné, ale zdaleka ne postacujici!

V naSich podminkach podnikové praxe je vSak zapotfebi pfiznat, Ze tato nutna faze je stale jesté na
startovni Cafe, byt se da ocekavat, Zze fada novych i nov€ pfipravovanych mezindrodné platnych
dokumentti nékteré podnikové aktivity vyrazné ovlivni, a to smérem k jedinému komplexnimu systému
fizeni podniku = celopodnikovému systému fizeni.

Jak jiz bylo mnohokrate feceno v pfedchazejicich kapitolach, ani certifikovany systém managementu
kvality, ¢i certifikovany systém environmentalniho managementu, nevede mnohdy k vysoké produktivité
a konkurenceschopnosti, pokud je pojiman jako systém izolovany. SouCasny trend tedy smeéiuje
jednoznacné k tzv. ,.komplexni podnikové integraci®, kdy k systémim QMS, EMS a SMS pfistupuji dalsi
podnikové systémy, bez kterych nelze konkurenceschopnost nasich podnikl zajistit, jako napft. systémy
controllingu, vnitropodnikového ucetnictvi, systém risk managementu, managementu znalosti , IT/S,
noveji CSR (Corporate Social Responsibility)a dalsi.

I rozvoj systému planovani podnikovych zdroji ERP (z angl. Enterprise Resource Planning) by proto
mel byt zakladem vzniku procesné orientovaného a procesné integrovaného podniku. Moderni ERP
systémy lze vSak uplatnit pouze na zakladé dobie zvladnutého strategického reengineeringu podniku
vcetné reintegrace vSech jeho procesi, jak jiz bylo feceno v ivodu této kapitoly.

Ve starych striktné hierarchickych a funkéné orientovanych organizacich vsak tyto systémy nefunguji a
asi fungovat nebudou. Jsou a zlistanou odsouzeny k chaosu dil¢ich, nesynchronizovanych a izolovanych
procest a subprocest, které¢ jsou velice nakladné, neproduktivni a vesmés i obtizné fiditelné.

Utinny systém planovani podnikovych zdrojii proto bezpodminedné vyzaduje vytvofeni takové
celopodnikové sité, ktera by propojila jednotlivé izolované systémy a podsystémy podniku, stavajici
systémy managementu, oddéleni a funkce uvnité podniku a napojila ji na cely hodnotovy fetézec od
dodavatele az po zakaznika, tzn. na externi sit¢ tohoto hodnotového fetézce.
Uspéch podniku svétové tidy je tedy jednoznagné zaloZen na principu fungovéni internich podnikovych a
externich mimopodnikovych siti, které pak umoznuji jak efektivni uplatnéni ERP systémd, tak potazmo i
ucinnou komplexni celopodnikovou integraci. A je jiz dostatek zkuSenosti, které dokumentuji, ze bez
takovéto celopodnikové integrace ve svété konkurovat nelze.
Podniky si konecn¢ uvédomuji, ze aplikaci piistupi podnikového fizeni v jeho komplexni integrované
podob¢ lze kladné ovlivnit i v§echny nasledujici pfinosy:
e 7z lepsiho obchodniho rozhodovani,
e ze zvySené hospodarnosti (limitovanim doby a zdroji k zamezeni plytvani a tim k vy$$imu
efektu),
e ze zlepSeni kvality vyrobku a sluzeb pro externi zakazniky tim, Ze jsou jasn¢ pochopeny priority
dané redlnymi potfebami (ze zvySovani urovné podnikové kultury),
e ze spoleéného ,zuslechtovani hodnoty*, kterou se zvySuje stupen sounalezitosti vSech
pracovnikd s firemnimi cili (na zaklad¢ jiz zminéného synergického efektu),
o ze zlepSené vnitini komunikace a zvySené urovné obecnych znalosti, jako dalsiho z faktori
uspésnosti firmy,
e ze soubézného zlepsSeni predavani informaci a jejich ucinnosti pomoci rozvoje tymové prace,
e akonecné i z takovych rozhodnuti, které maji plnou podporu vSech zainteresovanych stran.
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Uz prvni zkuSenosti tak ukazuji na nezbytnost ucelené¢ho integrovaného systému fizeni, ktery musi zajistit
efektivitu jak dlouhodobého, tak kratkodobého rozvoje firmy. Dobré fungovani takového
celopodnikového systému ftizeni vSak vyzaduje nejen vysokou miru osobni kvality (znalosti a
dovednosti), ale predev§im tvorbu systému sdilenych znalosti, zajistujicich aby znalosti existujici na
jednom miste firmy byly v mife maximalné mozné vyuzivany naptic¢ celou firmou.

) PN
= znalosti Komplexni
, omplexni
= inovace . konkurencnost
- ZlepSovapk podnikova integrace

= Integrita procesy Integrovany
QMS, EMS, 8MS management

dlouhodoby rust

C-naklady
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trzni podily

Orientace na
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» redukce naklad( o .
maximalizace zisku

Ekonomické aspekty
= rUst produktivity
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Obr. 14.3 Vyvojova stadia prosperity

Ani uvedeny vycet vSak nepifedstavuje vycCerpavajici nebo kone¢né ¢lenéni moznych vyvojovych etap.
Soucasny podnikovy management, jehoz maximalni snahou je zakomponovani integrovaného piistupu
fizeni vSech procest se tak nyni zaméfuje zejména na manaZzerské cile s povzbuzovanim klada lidské
tvotivosti, dynamicnosti, s rozvojem kvality znalosti a dovednosti lidi.
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14.2 Jakost produkce a ekologie, (trvale) udrzitelny rozvoj

@ Cas ke studiu: 3 hodiny

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e Seznamite se s pojmy: environment, ekologicky standard a trvale udrzitelny rozvo;j.
e Pochopite vyznam fizeni zivotniho cyklu vyrobku.

e Pochopite, ze dobra ekologicka politika vede k zlepSeni obchodnich vysledki a
konkurenceschopnosti.

e Seznamite se se zakladnimi aspekty EMS.

Vyklad

o Jakost produkce a ekologie (ekologicky standard, trvale udrZitelny rozvoj, Zivotni
prostiedi/environment — vymezeni pojmi)

Dlouhé roky byla jakost témét vyhradne spojovana s hmotnymi vystupy vyrobnich podnikid. Obvykle
byva jakost definovana jako souhrn charakteristik a znakd vyrobkti, vyjadiujici jeho schopnost
uspokojovat pozadavky uZivatelt.. To znamen4, Ze jakost vyrobkii neni mozné slu¢ovat pouze se
souborem §pickovych technickych parametrii, se schopnosti dodrzovat stanovené tolerance apod.
Uzivatelsky pfistup k jakosti vyrobkl dnes totiz zahrnuje i mnohé dalsi aspekty, jako je napiiklad:

e rovnomernost jakosti (v Case);

e finalita dodavek;

e provozni spolehlivost;

e dostatek informaci;

e design;

e snadné vyuziti a udrzba;

o efektivni servis;

e nenaro¢na likvidace, resp. recyklace;

e ckologicky standard
Posledni z uvedenych agregovanych znakl — ,,ekologicky standard* — byl do pojmu jakosti vyrobku
zafazen vroce 1983 na jednani vyro¢ni konference Evropské organizace pro fizeni jakosti (EOQC).

Ekologickym standardem se chape schopnost neposkozovat Zivotni prostfedi v pribéhu vyroby a
vyuzivani vyrobku.

A proto je témef jisté, ze ekologického standardu neni u celé fady vyrobkl, procest a sluzeb dosahovano,
dochazi k trvalému zhorSovani zivotniho prostiedi, slozky, jez vytvati jakost zivota. Lze tedy jen
odhadnout, Ze spole¢enské naklady na jakost by z celkovych nakladd na jakost mohly tvofit mimotadné
z&vaznou ¢ast.

V dusledku své veskeré ¢innosti (zejména vsak pramyslové) se lidstvo jako celek dostalo do stavu, kdy si
pro svij dal§i ekonomicky rozvoj vytvofilo silnd ekologicka omezeni (celkové znecisténi vSech slozek

zivotniho prostfedi, obrovska vycerpanost obnovitelnych i neobnovitelnych zdroji, ohrozeni
ekologickych funkci ptfirody s vlivy na zdravi a samu existenci ¢lovéka). Chce-li lidstvo prezit, musi
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korigovat své piedstavy o neomezeném ekonomickém rozvoji opatfenimi ve prospéch ekologickych
potfeb svych i budoucich generaci. Tento zasadné novy piistup k rozvoji lidstva, chapany jako jedina
alternativa jeho dalsi existence, je ozna¢ovan jako ,.trvale udrzitelny rozvoj®.

Tato koncepce zdlraziuje, Ze rostouci potfeby soucasné spoleCnosti i budoucich generaci je mozno
zajistit pouze za predpokladu, ze tempo hospodarského rtstu bude korelovat s produktivnim potencidlem
ekosystém.

Trvale udrzitelnym rozvojem tedy rozumime takovy rozvoj, ktery dokaze naplnit potfeby soucasné
generace, aniz by ohrozil naplnéni potfeb pfisStich generaci, mél by byt zalozen na modernich
technologiich, na Setfeni pfirodnimi zdroji, na u¢inné ochran¢ vSech slozek zivotniho prostredi a pfirody.

Zivotni prostiedi/environment mono pfitom chapat jako tu &ast svéta, s niz je ¢lovék ve vzajemné
interakci, ¢ili kterou vyuziva, ovliviiuje a které se pfizptisobuje. Zivotni prostiedi je viak rovnéz vie, co
vytvari pfirozené podminky existence organismi, v¢. slozek Clovéka a je pfedpokladem jejich dalSiho
vyvoje. Jeho slozkami jsou zejména ovzdusi, voda, horniny, ptida, organismy, ekosystémy a energie
(Zéakon €. 17/1992 Sb. o zivotnim prostiedi).

A konecné, je to rovnéz okolni prostfedi, ve kterém organizace provozuje svou c¢innost zahrnujici
ovzdusi, vodu, piido, pfirodni zdroje, rostliny a zZivocCichy, lidi a jejich vzajemné vztahy.

Jiz v roce 1991 v duchu koncepce trvale udrzitelného rozvoje schvalila Mezinarodni obchodni komora
tzv. ,,Podnikatelskou chartu trvale udrziteln¢ho rozvoje* obsahujici 16 zékladnich ekologickych principt
podnikového managementu, které se pozd¢ji staly zakladem pripravovanych normativnich dokumentt
v ramci EMS. Ekologie se tedy v tom nejsirSim slova smyslu stava fenoménem soucasnosti a v nejblizsi
budoucnosti se ocekavaji v této Casti dal§i radikalni vzestupné trendy. Obsahova Sife problematiky
zivotniho prostfedi se dostava v praktickém Zzivoté Casto do feSeni pouze dil¢ich problémil a v mnoha
aspektech se proto vytraci to podstatné, formulované v zasadé ¢. 1 Deklarace z Rio se Janeira (1992) o
zivotnim prostiedi a rozvoji: ,,Lidé jsou stredem zdajmu udrzitelného rozvoje, maji prdavo na zdravy a
produktivni Zivot v souladu s prirodou*.

Nutnost hledani nastroji pro zachovani trvale udrzitelného rozvoje a potazmo i zivota je nezbytnosti,
protoze vznik ¢i dals§i prohlubovani nerovnovahy v zivotnim prostfedi mtize vyvolat deformaci mnohych
spoleCenskych jevil. Filozofie trvale udrzitelného rozvoje kvalitativné méni nazor na prumyslovy rozvoj.
Soucasna orientace od vyroby na zékaznika a tvorba konzumni spole¢nosti se stava z pohledu ¢loveka
jako pfirodniho druhu ptezitkem. Nebude uz ziejmé takovy zajem o nové vyrobky, ale prioritou se stane
zdravy a plnohodnotny Zivot.

Primyslovy vyvoj bude pfeorientovan na vyrobu zabezpecujici ochranu Zivotniho prostiedi a tim se stane
zejména otazka zivotniho prostfedi zarodkem tzv. environmentalni prumyslové revoluce, jez by méla
nastartovat feSeni globalnich problému lidstva bez vétSich socialnich disledkd pro sou¢asnou industrialni
spolec¢nost.

Trvale udrzitelny rozvoj a nastroje jeho dosaZeni jiz nejsou a nemohou byt nafizenim ¢i dogmatem, ale
filozofii, ktera se tyka bez rozdilu kazdého. Z toho vyplyva, Ze ani environmentalni fizeni podnikd nelze
pokladat pouze za néstroj bez dalSich souvislosti, ale za zivotni filozofii a poslani.

o Problematika (trvale) udrzitelného rozvoje

» AL chceme nebo ne, vstupujeme do stoleti Zivotniho prostiedi. V tomto véku, kaZdy kdo se povaiuje za
realistu, bude muset ospravedliiovat (byt odpovédny) za své jedndni ve svétle toho, jak jeho ciny
prispivaji k uchovani nejen Zivotniho prostiedi, ale ndsledné i Zivota na Zemi*.

Ernest von Weizsacker
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Je to k nevife, ale opravdu uz toho mnoho nezbylo co zatim cloveék nedokéazal zni¢it nebo poskodit.
Pribyva kolem nés dalnic, supermarketd, primyslovych zén, skladek nejriznéjsiho odpadu a naopak
ubyva krasnych ptirodnich mist a zakouti. Vliv ¢lovéka na globalni oteplovani ptiznavaji uz i americané.
Stale vice si uvédomujeme, ze bychom méli nase dnes$ni pozadavky piece jen odpovédné piehodnotit a
v maximalni mozné mife je ptizpiisobovat potiebam pfistich generaci.

Zel, trendy rozvoje lidské spole¢nosti ukazuji v globalnim méfitku spise na neudrzitelnost dosavadnich
ptistupt k lidskym ¢innostem — na nadmérné Cerpani ptirodnich zdroji, nadmérnou produkci odpadi a
zneCisténi vSeho druhu v omezeném prostiedi na$i planety Zemé¢, na fizenim zalozeném na mnohdy
neodpovédném rozhodovani jednotlivcti ¢i malych mocenskych skupin, nerespektovani ekologickych
zakonitosti, diiraz na zvy$ovani materialni orientace zivota jen pro ur¢itou ¢ast lidstva apod.

Problémy, které vznikly diky témto zazitym pfistuptim, ohrozuji jiz podstatn¢ existenci lidského
spoleCenstvi a maji velky dopad na zdravi ekosystémd, spolecnosti i jednotlivca.

Zvysujici se pozornost vénovand trendim vyvoje ukazala, Zze vSechny ekologické problémy jsou ruku
v ruce s problémy socialnimi a ekonomickymi. Problémy jsou jiz v soucasnosti tak zjevné, Ze se jimi
zabyvaji na globalni irovni vrcholové organy a organizace na celém svéte.

» Irvale udrZitelny rozvoj, nebo snad piesnéji a obecnéji, udriitelny zpusob Zivota — je zaméien
nahledani synergie/harmonie mezi clovékem a piirodou, mezi spole¢nosti a Zivotnim prostiedim tak,
abychom se co nejvice pribliZili k idedaliim humanismu, ticty a pokory k Zivotu a p¥irodé ve vSech jejich
formdch a v riiznych casovych horizontech.

Je to zpiisob Zivota, ktery hleda trvale rovnovahu mezi svobodami a pravy kaZdého jednotlivce a jeho
odpovédnosti viéi jinym lidem i piirodé jako celku, véetné odpovédnosti vii¢i budoucim generacim.
Meéli bychom piijmout zdsadu, Ze svoboda kaZdého jednotlivce konci nejen tak, kde zacind svoboda
druhého, ale také tam, kde dochazi k niceni piirody. “

Josef VavrouSek, 1994

Strategickym cilem udrZzitelného rozvoje je tedy harmonické/synergické sladéni ekonomického ristu,
socialni spravedlnosti, odpovédnosti a environmentu. Environmentalni aspekty a dopady, politika a cile
jsou na jedné stran¢ nedilnou soucasti systému environmentalniho systému (EMS), na druhé strané
motivuji obsahovou népli fady technickych dokumentt (technickych predpisti, pravidel, norem). V nasi
podnikatelské praxi je uz veelku znamym cilem technickych norem z pohledu environmentu, zajistit
ekologi¢nost vyrobku od jeho navrhu, pfes pouzivani, az po jeho likvidaci, tzn. po cely jeho Zivotni
cyklus, coz je zakladem nové koncepce rozvoje podnikani zejména téch uspésnych.

Excelentni organizace tedy vénuji vysokou pozornost a aktivné podporuji vedle spolecenské
odpovédnosti i ekologickou udrzitelnost jak pro soucasnost, tak i pro budoucnost. Naopak, fada podnika
nejenze o udrzitelnost neusiluje, ba ani o ni neuvazuje, pohybuje se setrvac¢nosti na svém obvyklém poli
pusobnosti, ¢asto az do okamziku své likvidace.

Ze je udrzitelny rozvoj nutna a spravna veéc, Ze je soucasti moderniho stylu podnikani a konecné, Ze je to
investice, ktera vytvari hodnotu a zajistuje nasi budoucnost, si dnes uvédomuji vyznamné instituce a
organizace celého svéta.

Uz koncem minulého stoleti byly pfijaty vyznamné dokumenty, jako voditko pfi napliovani principt
udrzitelného rozvoje. Nejvyznamnéjsi z nich je znama Agenda 21 (program pro 21. stoleti), zabyvajici se
naléhavymi problémy soucasnosti, véetné piiprav feseni tkoll piiStiho (dnes uz tohoto) tisicileti. V roce
2001 ptijala Evropskd unie 6. akéni program pro ochranu zivotniho prostfedi a Strategii udrzitelného
rozvoje se Sesti zakladnimi prioritami — zména klimatu a Cistd energie, vefejné zdravi, hospodaieni
s ptirodnimi zdroji a zachovani biodiverzity, chudobu a socialni vylou¢eni, starnuti populace a demografii
a kone¢né rovnéz mobilitu vyuziti izemi a tzemni rozvoj.

V roce 1997 byl v japonském mésté Kjoto podepsan tzv. Kjotsky protokol o zménach klimatu. Platit vSak
zacal az v inoru 2005, kdy ho podepsalo ¢i ratifikovalo celkem 141 stati. K dohod¢ se nepftipojily pouze
USA, pfesto ze jsou nejvetsimi znamymi znecistovateli ovzdusi na Zemi.
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Zikladni principy udrZitelného rozvoje

1) Propojeni zakladnich oblasti Zivota — ekonomické, socialni a Zivotniho prostedi; feSeni, zohlediujici
pouze jednu nebo dvé z téchto oblasti neni dlouhodobé¢ efektivni,

2) dlouhodoba perspektiva — kazdé rozhodnuti je tieba zvazovat z hlediska dlouhodobych dopadd, je
zapotiebi systematického/strategického planovani,

3) kapacita Zivotniho prostiedi je omezena — nejenom jako zdroje surovin, latek a funkci potfebnych
k Zivotu, ale také jako prostoru pro odpady a znecisténi vSeho druhu,

4) piedbézna opatrnost — disledky nékterych nasich ¢innosti nejsou vzdy znamé, nebot’ nase poznani
zakonitosti fungujicich v Zivotnim prostiedi je stale jest¢ na dosti nizkém stupni, a proto je na misté
vysoka mira opatrnosti (a trpélivosti),

5) prevence — je mnohem efektivnéj§i nez nasledné feseni dopadd, proto musi byt na feSeni problému,
které jiz vznikly vynakladano mnohem vét$i mnozstvi zdroju (Casovych, finanénich i lidskych),

6) kvalita zivota — ma rozmér nejen materialni, ale také spole¢ensky, eticky, esteticky, duchovni, kulturni
a dalsi, neni proto mozné ani chvili zapominat, ze lidé maji prirozené pravo na kvalitni Zivot,

7) socialni spravedlnost — pfileZitosti i odpovédnosti by mély byt déleny mezi zemé, regiony i mezi
rozdilné socialni skupiny. Chudoba je ohrozujici faktor udrzitelného rozvoje; proto je az do jejiho
odstranéni nase odpovédnost spolecna, i kdyz diferencovana,

8) zohlednéni vztahu ,lokalni — globalni*“ — ¢innosti na mistni Grovni vesmés ovliviiuji problémy na
globalni tirovni, vytvareji je nebo je naopak mohou pomoci fesit (a naopak),

9) vnitrogenera¢ni a mezigenera¢ni odpovédnost (¢i rovnosti prav), tj. zabezpeceni narodnostni, rasové i
jiné rovnosti, respektovani prav vSech soucasnych i budoucich generaci na zdravé zivotni prostredi a
socialni spravedlnost; mluvime o mordlni povinnosti k budoucim generacim — zajiStujeme jim
moznost zivota ve zdravém prostiedi? Nebudou muset spiSe feSit problémy, které dnes my vytvaiime a
nad kterymi piivirame o¢i?

10) demokratické procesy — zapojenim vefejnosti jiz od pocateéni faze planovani vytvaiime nejen

objektivnéjsi plany, ale také obecnou podporu pro jejich naslednou realizaci.

Ekologick4 ohleduplnost = ekonomicka vyhoda

Na zéklad¢ vSech diive uvedenych skutecnosti je ziejmé, Ze podpora dustojné¢ho Zivota lidi a kultivace
jejich prostredi, jingmi slovy nejen zisk, ale také distojné socidlni a pfirodni prostiedi se stavaji
vyznamnymi atributy uspé$ného podnikani.

Ekonomové tvrdi, Ze zakladnim ptedpokladem distojného zivota ob¢ana i zdravého vyvoje spolecnosti je
trvaly ekonomicky rist. Obavy z vyCerpani zdroji energii a surovin jsou opravnéné, nebot’ jejich ubytek
eliminuje trvaly vzestup lidského poznani, které je pramenem nevycerpatelnym. Ekologii vSak tito
ekonomové vesmés nepovazuji za védu, nebot’ jsou presvédCeni, ze vztahy mezi vyrobou a ptirodou
vytesi volny trh (neviditelna ruka trhu), technologicky pokrok a stale liberalngjsi stat.

Naopak, podle ekologti je soucasna globalni ekonomika nepftitelem této planety, ktery ohrozuje samotnou
podstatu Zivota. Zdroje jsou podle nich kone¢né, tedy vyCerpatelné, a trvaly rust spotieby jejich totalni
vycerpani urychluje. Pokud lidstvo podstatné nesnizi svoji spotfebu a plytvani, zivot na Zemi se mozna
udrzi, ale ne nutn€ ve forme Clovéka.

Prestoze se v soucasnosti vytratila dlouhodoba stabilita, nadhled a nové i jakakoliv starost o svét dalSich
generaci, existuje naopak tada piikladd, Ze mezi ekonomickou a ekologickou podporou Zivota nelezi
zadné neptekonatelné bariéry, ba praveé naopak.

O ucCelnosti jakychkoliv debat na toto téma proto samoziejmé nemize byt pochyb. Pro hledani
praktickych vychodisek vSak verbalni, ¢asto siln¢ ideologicky zamétené putky natlakovych skupin obou

184




Integrovany management a komplexni podnikova integrace

zainteresovanych stran, nemaji zadny podstatny vyznam. Jak historie uz mnohokrate prokazala, vSechny
ideologie jsou smrtelné. Pro zajisténi rovnovahy mezi ekonomickou ¢innosti ¢lovéka a ptirodou je pies
znaéné rozdilné zajmy vyrobcti a ekologli mozné délat daleko vice nez doposud i kdyz bez oboustranné
objektivniho pohledu na realitu to vSak zfejm¢ opravdu neptijde. Obé€ strany by se proto mély zbavit ¢asto
pouhych ,ZzabomySich sporG, pfeziravé arogance a snazit se chapat svét v podstatné SirSich
souvislostech.

o Soucasny stav, podstata a prinosy environmentalniho systému rizeni

Ochrana zivotniho prostfedi se stdva ve vyspélych spole¢nostech jednou ze zakladnich priorit a potieb
soucasnosti. Pozornost se v tomto sméru obraci samoziejme na skute¢né i potencialni znecistovatele.

Podniky z nejriiznéjsich primyslovych odvétvi jsou proto nuceny urychlené nastartovat co nejvetsi sili o
dosazeni a objektivni posouzeni (dokdzani) rozumného environmentéalniho chovani, zejména pii fizeni a
feSeni vlivil svych Cinnosti, vyrobkt a sluzeb na zivotni prostredi.

Jak jiz bylo zminéno, vyspélé organizace si v soucasnosti velmi dobfe uvédomuji, Ze respektovani a
nasledné zlepSovani ekologickych aktivit (EMS) jim postupné zaru¢i vyrazné zlepSeni obchodnich
vysledk:

e AngaZovanost spolecnosti v ekologickych aktivitich zvySuje zajem solidnich zakaznikli a
spotfebiteltl, uchovavaji se dobré vztahy s vetejnosti a regiony.

e ZlepSuje se pristup ke kapitalu pfi investicich (napf. u nékterych bank se ekologické aktivity
v soucasnosti stavaji hlavnimi kritérii pro poskytovani vyhodnych avért).

e Zajisténi budouciho finan¢niho prospéchu spolecnosti dodatecnym redukovanim operacnich
nakladd (napf. snizenim hodnot pojisténi nahrad skod ...).

e Snizovani rizik trestd (pokut, penale) za poruSovani pfedpisti a tim riskovani své dobré povésti,
v opa¢ném pripadé se image spole¢nosti mize zlepsit.

e Setfeni material a vstupnich surovin znamena redukci devastace pifirodnich materialovych a
energetickych zdrojt.

e Zefektivnéni stavajicich technologii, Cisté technologie, recyklace, regenerace, vedou k uspoie
naklada.

¢ Uspora nakladti dovoli spolecnosti nasadit konkurencnéjsi trzni ceny.

Zivotni prostiedi je tedy stejné dilezité jako kvalita a stejné jako kvalita produkce miZze znamenat
investi¢ni vzestup efektivnosti a pro fadu spolecnosti se mize stat konkurencni vyhodou.

Pro udrzovani a zlepSovani kvality prostiedi a zdravi obCanti jsou podniky statnimi organy nuceny
postupné realizovat environmentalni pfezkoumavani nebo provérky soucasnych aktualnich stavii a vlivla
vyroby/vyrobkl na zneCisténi v nejriznéj$ich environmentalnich oblastech (napf. voda, puda, ovzdusi,
odpady). Tyto provérky ale samy o sob¢ jeSté nedavaji jistotu, Ze takto provéteny podnik bude zjisténou
environmentalni vykonnost trvale spliiovat a dodrzovat. Aby uvedené provérky byly ucinné a objektivni,
musi byt provadény v ramci systému fizeni zaclenéného do systému celkovych fidicich aktivit daného
podniku a orientovany na vSechna hlediska environmentalniho jednani.

Analogie s vySe uvedenym konstatovanim je jiz znama z oblasti jakosti vyrobkti z minulych let, kdy
nahodné a planované kontroly ze strany statnich zkuseben nebo i vlastnich vystupnich kontrol nezarucily
stalou specifikovanou jakost vyrobkt v celém pozadovaném pribéhu a rozsahu.

Dosazeni skute¢né a trvalé jakosti vyrobkii v§ak bylo pomérmné rychle splnéno u podniki, které se plné
angazuji v oblasti zavadéni systémil fizeni jakosti podle ISO 9000 (dne ISO 9000:2000), VDA, QS 9000
¢i TQM, popf. neustale zlepsuji jiz vybudovany systém fizeni jakosti.

Posuzovani stavu ceskych podnikd z hlediska péce o zivotni prostfedi se ve vétSin¢ piipadt neprovadi
systémovym pfistupem tak, jak je to dnes jiz bézn€ zavedeno v systémech fizeni jakosti téchto podnikii.
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Systémové environmentalni fizeni organizace je v mnoha ptipadech nahrazovano pouhym operativnim
feSenim naléhavych uloh bez stanoveni koncepce, cilli a systematického provadéni plant, programii,
provérek a napravnych opatieni.

Environmentalni provérky jsou provadény nejednotnym zplsobem, a to jen pro zjiSténi, dokladovani
momentalniho stavu vici legislativnim pozadavkim, environmentalni zadluzenosti, popt. vii¢i opatienim
ze strany statni spravy.

Je tedy nezbytné, aby podniky urychlené zménily sviij souCasny postoj, charakterizovany pouhym
dodrzovanim pravnich ptredpist pod hrozbou finan¢nich sankci a feSenim environmentalni politiky az po
jejim vyskytu, na novy proaktivni postoj, ktery by preventivnim zplsobem feSit tuto problematiku jiz
pted jejim vznikem a inovacnim pfistupem soustavné zlepsoval environmentalni chovani podniku.

Z téchto diivodd si mnoho statd vytvorilo své, nebo i pfevzalo technické normy na zavedeni a fizeni
environmentalniho systému podniku, a to na zna¢n€ obdobném principu jako systém fizeni jakosti podle
norem ISO fady 9000. Z fady norem se v Evrop¢ nejvice prosadila britska technicka norma BS 7750,
podle které se jiz v pfedstihu zaCaly pfipravovat i prvni Ceské podniky na zavedeni systému
environmentalniho fizeni.

Na zakladé¢ kladnych vysledki fady podnikli se systémy fizeni jakosti a popi. 1 se systémy
environmentalniho fizeni byl postupné nastolen pozadavek vytvofit mezinarodni normy, které by
sjednotily pfistup ke struktufe, implementaci, popt. i k posuzovani (certifikaci) podnikového systému
environmentalniho fizeni. V soucasnosti tak existuji dokonce dvé linie urcujici podobu tohoto fizeni a
formy jeho ovéfovani:

1. EMAS (Environmental Management Audit Scheme) vyplyvajici z nafizeni Rady EHS €.
1836/93;

2. EMS (EnvironmentalManagement System) vyplyvajici z norem ISO fady 14000.

Environmentélni systém fizeni (dale jen EMS) neni v Zaddném pfipad¢ dalS§im izolovanym systémem;
uvahy o Zivotnim prostfedi musi byt integrovany do celkového systému fizeni podniku podobné jako
systém fizeni jakosti.

Piinosy zavedeni EMS v praxi

Uplatnéni EMS ma obecn¢ vést k zlepSeni environmentalni funkce. Specifikace je zaloZena na pojeti, Ze
podnik bude pravidelné pfezkoumavat a vyhodnocovat sviij environmentalni systém fizeni tak, aby zjistil
moznosti zlepsSeni a jejich uplatnéni. ZlepSeni v EMS maji podniku postupné umoznit:

1. vytvotit si vlastni environmentalni politiku;

2. identifikovat environmentalni hlediska z minulé, sou¢asné nebo planované ¢innosti podniku,
jeho vyrobku ¢i sluzeb a urcit, které z nich mohou mit vyznamné vlivy;

identifikovat pozadavky pfislusnych zdkoni a natizeni;
stanovit priority a vhodné environmentalni cile a cilové hodnoty;

vytvorit strukturu a program pro uskutecnéni politiky k dosazeni cilt;

ARSI

usnadnit planovani, fizeni, sledovani, napravna opatfeni, provadéni provérek a prezkoumani
¢innosti tak, aby byl zajistén soulad jak s danou environmentalni politikou, tak pfimétenost
EMS;

7. zpusobilost podle ménicich se okolnosti.

Z prvnich zkuSenosti podnikti se zavedenym EMS vyplyva, Ze uvédomélé fizeni péce o zivotni prostiedi
posiluje vnitini potencidl podniku (naptf. Uspory energie, optimalizace procesti, Uspory v oblasti
odstranovani odpadi, resp. snaha o jejich druhotné vyuZzivani), sniZzuje nebezpeci rizik v pfipade
ekologickych havérii atd. V soucasnosti je vSak jiz mozné zminit celou fadu dalSich pfinost, at’ uz
z interniho ¢i externiho pohledu podniku.
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Mozné interni pfinosy:

Vyrazné zlepSeni evidence vzniklych odpadt v mistech jejich vzniku.

Pruhlednost tzv. environmentalnich nakladt, uspory na nakladech, ekonomické vyuzivani surovin
a energii, minimalizace poplatkli za zneci§tovani zivotniho prostfedi a dalSich vyvolanych
,»skrytych naklada®.

Ochrana a motivovani pracovnikli (zabranéni rizikim, snizovani Skodlivych vlivli na zdravi
zameéstnanci z pracovni ¢innosti).

Omezeni emisi a odpadd (zamezeni jejich vzniku, snizovani vyskytu, recyklace a odstranovani
odpadd, poplatky za znecist'ovani vody, pudy a ovzdusi).

V¢asné rozpoznani problémd spojenych se zivotnim prostiedim (strategické zajisténi existence).

Prihlednost nebezpeci, snizeni rizik havarii (zabranéni porucham, omezeni vzniku poruch
s nebezpecnymi vlivy na zivotni prostiedi).

Systematicky fidici nastroj podniku.

MoZno externi prinosy:

Vyhody v oblasti konkurence z hlediska image podniku ( tento faktor vlivu siln¢ roste).

Vyhody v oblasti styku s vefejnosti (posilovani davery).

Duivéra zakaznikl a ufada.

Dutivéra bank a finan¢nich ustavi (poskytovani nizsi trokové miry, poskytovani vyhodnégjsich
platebnich podminek, napt. delsi dobu splatnosti apod.).

14.3 Spolecenska odpovédnost organizaci a jednotlivea

O

@

Cas ke studiu: 2 hodiny

Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e Definovat zakladni pojem CSR (Corporate Social Responsibility)
e Seznamite se s cili a podstatou CSR

e Pochopit vyznam a vyhody CSR pro soucasné podnikové fizeni

Vyklad

o Spolecenska/socialni odpovédnost (definice, cile, podstata)

Koncept spolecenské odpoveédnosti podnikli (Corporate Social Responsibility —CSR) se vyviji zhruba od
70 let dvacatého stoleti. Zejména v poslednich letech se stava pfedmétem pozornosti nejen podnikil
samotnych, ale ve stale vét§i mife se dostava do oblasti zajmu vlad jednotlivych stat, nadnarodnich
organizaci a specializovanych nevladnich organizaci. To je spjato s procesem jeji institucionalizace.

Spolecenska odpoveédnost podniki je chdpana jako iniciativa, kterd je zalozena na dobrovolnosti a nema
zadné presné¢ vymezené hranice. Tomu odpovidaji i jeji definice. Podle Zelené knihy Evropské unie je
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spolecenska odpovédnost podnikti debrovolné integrovini socidlnich a ekologickych hledisek do
kaZdodennich firemnich operaci a interakci s firemnimi stakeholders. Tato, stejn¢ jako dalsi definice,
jsou zamérné formulovany dosti obecng, a to z toho diivodu, aby vytvarely co nejsirsi prostor pro aplikaci
zminéného konceptu v praxi.

V navaznosti na tato fakta se role organizace ve spolecnosti v poslednich letech podstatné¢ zménila. Lidé
uz nevnimaji podniky pouze a jen jako producenty vyrobkl a dodavatele sluzeb, jejichz jedinym cilem je
maximalizace zisku. Aby byla organizace i v dneSnim globalni svété dlouhodobé ¢i dokonce trvale
uspésna, musi naplnit nova ocekavani svého okoli. Jednim ztéchto ocekavani je bezesporu jeji
odpovédné chovani vic¢i spoleCnosti v niz puasobi, jak jiz bylo zminéno uvodem této kapitoly.
Spolecenska odpovédnost organizaci (dale jen CSR), zahrnuje vSechny aktivity, které jsou daleko nad
ramec maximalnich legitimnich pozadavkd, stejné jako aktivity, skrze které organizace usiluji o
pochopeni a uspokojovani ocekavani vSech zainteresovanych stran ve spolecnosti (tzv. stakeholders).

I kdyz je tim nejvyznamnéj$im cilem a podstatou CSR uspokojovani potieb vSech zainteresovanych stran,
neni mozné piehlédnout vyznamny fakt, Ze je vzdy zapotiebi zacit u sebe, uvnitf vlastni organizace, u
svych zaméstnanci, dodavatelil, odbéeratelii a v neposledni fade€ i u svych zakazniku.

V navaznosti na kvalitu téchto vztahi a komunikacnich vazeb se vtomto pfipad¢ jedna o vazbu s
regionem a spole¢nosti na bazi uzitecnosti, ne pouze na bazi formalni.

Samoziejmosti spoleCensky odpovédné organizace je existence etickych programt, etického kodexu,
odmitani tuplatkli, nepfipustnost nevhodné reklamy a necestného marketingu. Podniky méni svou
orientaci z kratkodobych cili na dlouhodobé a misto maximalniho (okamzitého) zisku za kazdou cenu se
zaméfuji na zisk dlouhodob¢ optimalni. Zajimaji se nejen o vlastni ekonomicky rust, ale také o své okoli.

Etika, moralka a slusné chovani jsou na prvni pohled pojmy vice z psychologie nez jakosti, ale neni tomu
tak. V ,,ne-slusSném® prostfedi museji firmy vénovat znacnou Cast své energie na odhalovani a obranu
pred nekorektnim jednanim svych partnerti. Soucasné tazeni za etické chovani firem ma tedy rovnéz silny
ekonomicky podtext.

Z uvedeného tedy zjednoduSené vyplyva, Ze spoleCensky odpovédné a etické chovani firmy hraje
dilezitou roli v ekonomickém a spolecenském rozvoji té které zemé.

Spolecenska odpoveédnost a socialni program firmy neni ov§em nic nového, protoze tato koncepce jiz byla
praktikovana T. Bat'ou. Nebyla zaméfena pouze na Spickovy vyrobek, zakaznika a rozsifovani trhu (tizka
vazba na ziskovost), ale také na dlouhodoby rozvoj firmy, zahrnujici mimo jiné péci o rozvoj pracovniki
a jejich rodin, pocinaje zvySovanim kvalifikace, pfes zdravotni péci a bezpecnost prace az po socialni
program firmy (mozZnost rekreaci, stravovani, rehabilitaci, péce o déti pracovnikil). Tato filozofie vedla
daleko za hranice firmy a pfispivala ke zdravému rozvoji regionu a v souhrnu i rozvoje celé spole¢nosti.

Spolecenska odpovédnost je tedy nejen cesta k moralnimu rozvoji, ale rovnéz i k ekonomickému rozvoji
firmy, ke zvySovani zisku, rozSifovani vyroby, modernizaci strojniho a technického vybaveni, ke
zdokonalovani technologii vyroby, k vyzkumu a vyvoji novych vyrobkl, ke snizovani nakladi a
predevsim ke zvySovani uspokojovani vSech zainteresovanych stran prostiednictvim loajalnich,
kvalifikovanych a motivovanych pracovnikd a zaroven i cesta ke zvySovani dvéryhodnosti vSech
zainteresovanych stran.

Kazda firma pouziva pro komunikaci se svym okolim jiné prostfedky, mezi které patfi napt. prizkum
spokojenosti zainteresovanych stran (naptf. formou dotaznikll), komunikace s médii, internet, tisk,
sponsoring. Vzhledem k svétové globalizaci, tedy ke smyvani hranic v primyslovém svété, dochazi pti
externi komunikaci ke konfrontaci nejen profesni a jazykové, ale rovnéz i kulturni, ndbozenské, etnické,
atd. Nemame-li dostatek znalosti o danych kulturnich, socialnich, politickych a ekonomickych
odlisnostech cizi zemé, mlzeme ohrozit veskera naSe jednani. Tyto znalosti by jiz mély byt proto
v soucasné moderni firm¢ samoziejmosti.
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o Vyznam CSR v praxi, vyhody

Vv

soucasnych témat nasi planety. Ze soucasnych dé€jinnych pficin je patrné, ze globalni svét je znacné
nepruhlednym procesem a jesté dlouho nebude ,fair”. Proto pouze spolecné ruku v ruce podniky i
jednotlivei, mame jedine¢nou Sanci vtomto duchu néco zmeénit, eliminovat chudobu, nehuméanni
podminky prace a zivota, postupujici degradaci Zivotniho prostfedi a kone¢né¢ i zminované dopady
zesilujiciho se korupéniho prostfedi v ramci (trvale) udrzitelného rozvoje. Donekonecna jiz totiz
nebudeme mit Sanci argumentovat tim, Ze jsou to pfece tkoly n€koho jiného, ale budeme muset prevzit
svou osobni zodpovédnost. I tato skutecnost patii bezesporu k pojmu osobni kvalita, které jsme vénovali
zna¢nou pozornost v jedné z piredchazejicich stati (viz kapitola 7).

Prosazovanim zakladnich principi CSR se vytvari nova kvalita vztahli mezi podnikatelskou sférou,
statnimi orgdny versus organizacemi a nevladnimi organizacemi, jako zastupci obCantii (spottebitell).
PIn¢ v kontextu uvodnich fadkd, ale pojato ponékud konkrétnéji, CSR spojuji tfi zakladni oblasti:
ekonomicka, socidlni a environmentalni a lze dale rozlisit jeji interni a externi dimenzi, tzn. jak se tato
filosofie projevuje uvnitt a vne firmy/podniku.

e Pfitom podnikova sféra je motivovana prevazné nasledujicimi zajmy:
0 vlastnimi, specificky firemnimi zajmy,
0 kolektivnim zajmem podnikatelskych kruhd,
0 kolektivnimi zajmy celé spole¢nosti.
e CSR podporuji i statni organy, a to nejcastéji z téchto duivodi:
O nahrazeni aktivit statnich organt,
0 doplnéni aktivit statnich organt,
0 legitimizace politiky statu.

Zaclenénim CSR jako strategické investice do zakladni obchodni strategie a principti managementu muiize
mit pozitivni dopad na organizaci, zivotni prostfedi i komunitu, ve které organizace plsobi a zaroven
zvySovat jeji image a hospodaiské vysledky. Tento postup se zamé&fuje nejen na tvorbu zisku pro dnesek,
na soucasnou pozici té které organizace, ale také na budovani pozice organizace v budoucnosti.

V soucasném obdobi si vSak tyto principy CSR voli jako soucast své firemni strategie zatim pouze velké,
silné podniky, které nemaji kazdodenni podnikatelské problémy.

Organizace, které pouZzivaji principy CSR postupné zjistuji vyznam implementace téchto principi do
zakladni obchodni strategie. CSR pomahé v praktickém fizeni a zaclenéni jak do strategickych, tak i
kazdodennich cila.

Proc¢ koncept CSR?

Jak jiz bylo zminéno tivodem, obchodni klima se méni tempem, ktery sméfuje ke globalnim znackam a
nadnarodnim organizacim s globalnimi dodavatelskymi fetézci.

Jako prvni krok k za¢lenéni principit CSR do strategickych plant si n€které podniky zvolili aplikaci
principt korektniho podnikani. Tyto pfistupy jsou zatim mnohdy brany jako slabost nebo jako vystielek
silnych, ktefi si mohou dovolit byt ohleduplni ke svému okoli. ZkuSenosti Spickovych podnikl z celé¢ho
svéta (a mnohé v Ceské republice puisobi) viak ukazuji, Ze pozitivné je vétsinou vnimano ,,sluiné a
korektni jednani* a je mu davana (zakazniky i spotiebiteli) pfednost pied ,,podnikateli, ktefi slibuji a
nedodavaji, neplati, nedodrzuji terminy a dalsi podminky, které sami deklarovali.
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Zakladni teze korektniho jednani jsou:
e Korektni postupy neoslabuji svobodu podnikani ale naopak
e Respektovani korektnich postupt pfinasi vice nez jeji nerespektovani
e Chovani v ramci zakona je$té nemusi byt etické.

K prosazovani principti Spolecenské odpovédnosti podniku Ize vyhodné vyuzit i Modelu excelence
EFQM, ktery ma CSR jako jeden ze zakladnich principt:

Excelentni organizace prekondva ramec minimalnich legislativnich pozadavkii, ve kterych organizace
pusobi a snazi se pochopit a reagovat na ocekdavani zainteresovanych stran ve spolecenstvi.

Excelentni organizace pouzivaji vysoké etické principy tak, ze jejich jednani je transparentni a odpovédné
viéi investorim pro jejich chovani jako odpovédné organizace.

Vénuji pozornost a aktivné podporuji spolecenskou odpovédnost a ekologickou udrzitelnost jak pro
soucasnost, tak i pro budoucnost.

Spolecenska odpoveédnost organizace je vyjadiend v hodnotach a je obsazena ve vSech ¢innostech
organizace.

Prostfednictvim otevieného zavazku zainteresovanych stran plni a ptekracuji ocekavani a pravidla
mistniho a ptipadné globalniho spolecenstvi.

Stejné tak jak tidi riziko, hledaji a podporuji piileZitosti pracovat na vzajemné prospésnych projektech se
spolecenstvim, které podporuji a udrzuji vysokou uroven divéry spolu se zainteresovanymi stranami.

Uvédomuji si vliv organizace jak na aktualni, tak i budouci ochranu spolecenstvi tim, Ze minimalizuji
mozné nepiiznivé vlivy.
Z pohledu problémt, které vedly v nedavné minulosti ke krachu vyznamnych podnikti v USA i v Evropé
je tfeba zdlraznit vyznam pouzivani autoregulacnich prvki, které vychazeji z CSR a vedou organizace
k ptedchazeni regulace ze strany statnich organt.
Ocekavané vyhody pouZivani principu CSR:

e VEtsi pritazlivost pro investory (celd oblast spolecensky odpovédného investovani)

e VEtsi transparentnost

e Posilena divéryhodnost

¢ Dlouhodoba udrzitelnost rozvoje firmy

e Zvysena loajalita a produktivita zaméstnanct

e Moznost prilakat a udrzet si kvalitni zaméstnance

¢ Budovani reputace a z ni vyplyvajici silna pozice na trhu

e (dliseni od konkurence (konkurencni vyhoda), vétsi potencial rozliSeni znacky spotiebitelem

e Vytvareni zazemi k bezproblémovému a uspéSnému komerénimu fungovani

e Piilezitost pro inovace

e ZmensSeni nakladii na risk management

e Budovani politického kapitalu (zlepSovani pozice pro soucasné a budouci jednani)

e Dialog a budovani vztahl divéry s okolim a z toho vyplyvajici vzajemné pochopeni

¢ SniZené riziko bojkotl a stavek

e Piimé financ¢ni Gspory spojené s ekologickou praxi.
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Jakakoliv organizace, ktera chce trvale zlepSovat svoji image a prestiZ, musi proto pravidelné
hodnotit své procesy i z ahlu pohledu této spolecenské odpovédnosti. Uvedena orientace je, prosté
iefeno, pozadavkem doby a stava se neodmyslitelné trvalou souéasti budovani kvalitni znaéky CR
ve svété, coZ by mélo logicky prinést vice prilezitosti pro ¢eské podnikatele.

Poznamka:

I organizace ISO pochopila, Ze spole¢enska odpoveédnost organizaci i jednotlivei je jednim

wevr

normu pro spole¢enskou odpoveédnost, kterd by méla byt piijata na zakladé Sirokého konsensu vSech
zainteresovanych stran v roce 2008.

Z Shrnuti pojmu z kapitoly 14

Je vhodné si zapamatovat a osvojit vyznam nasledujicich pojmu:
e Integrované systémy ftizeni (IMS)
Komplexni podnikova integrace/celopodnikové tizeni
Synergie/synergetika
Environment, ekologicky standard
Trvale udrzitelny rozvoj
Environmentalni systém fizeni (EMS)
Spolecenska odpovédnost organizaci (CSR — Corporate Social Responsibility)

~

Otazky vztahujici se ke kapitole 14

Proc¢ dochazi k tvorb¢ integrovanych systémil managementu?

Co je typické pro integrovany pfistup?

Jakeé jsou ptinosy IMS?

Jaké jsou zakladni typy integrace?

Co vyjadfuje pojem ,,synergetika“?

Uved charakteristiku a pfinosy celopodnikového fizeni.

Co vyjadiuji pojmy: ekologicky standard, trvale udrzitelny rozvoj, environment?
Co je spole¢nym jmenovatelem dokumentt ,,Agenda 21* a ,,Kjotsky protokol*?
Co vyjadiuje zkratka EMS?

10. Co vyjadiuje zkratka CSR (uved’ definici, cile a podstatu)?

S AL T o

/@ DalSi zdroje ke kapitole 14

[1] PETRIKOVA . R. A KOL.: Lidé, zdroj kvality, znalosti a podnikovych vykond. DT Ostrava.
2002, 241 s. (ISBN 80-02-01419-1)

[2] PETRIKOVA . R. A KOL.: Lidé v procesech Fizeni,Professional Publishing, 2007, 215 s. (ISBN
978-80-86946-28-3)
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15. KLIC K RESENI
Vysledky zadanych otazek v zavéru jednotlivych kapitol 1 az 14.

£

O01.1

KIi¢ k FeSeni (odpovédi na otazky — kap. 1)

Stupen plnéni pozadavkid souborem inherentnich znakd (ISO 9000:2000)

0 1.2 Kovalita (jakost) se stava Zivotnim stylem.

013

014

015

a) Jakost je rozhodujicim faktorem stabilniho ekonomického ristu podnikd.
b) Jakost je nejdulezitéjSim ochrannym faktorem pied ztratami trhi.

¢) Jakost je vyznamnym zdrojem Uspor materiall a energii

d) Jakost je cesta k tzv. trvale udrzitelnému rozvoji

e) Jakost ovliviiuje i makroekonomické ukazatele

f) Jakost a ochrana spotiebitele spolu uzce souvisi.

Chce-li lidstvo prezit, musi korigovat své piedstavy o neomezeném ekonomickém rozvoji
opatienimi ve prospéch ekologickych potieb svych i budoucich generaci. Primyslovy vyvoj
musi pfeorientovat na vyrobu, ktera bude spliiovat kromé pozadavka odbératell i pozadavky
ochrany zivotniho prostfedi. Na Zivotni prostfedi musime nahlizet jako na naseho vyznamné
zékaznika.

Na zaklad¢ uzitku, ktery mu produkt poskytuje
Jakost je ,,stupen plnéni pozadavkt“. Naproti tomu tiida jakosti je* kategorie nebo potadi

dané riznym pozadavklim na jakost produktu, procesu nebo systémi, které¢ maji stejné
funk¢ni pouziti*
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ﬂgﬂ Kli¢ k FeSeni (odpovédi na otazky — kap. 2)

0 2.1 Protoze mnoho procesiti a ¢innosti v ramci tzv. systému managementu jakosti je zaroven i
soucasti systému fizeni organizace jako takového. Pokud systém managementu jakosti neni
prirozenou soucasti celkového systému fizeni organizaci, nema smysl!

02.2 Kazdy efektivni a i€inny systém managementu jakosti ma plnit minimalné tii zakladni
funkce:

a) garantovat maximalizaci spokojenosti a loajality zakazniki,
b) vytvaret kulturu a prostfedi pro neustalé zlepSovani,

c) prispivat k systematickému snizovani naklada organizace.

023 Vyraz ,genericky* vyjadiuje ve spojeni s normami ISO t. 9000 skutecnost, ze tyto normy
maji univerzalni charakter a je mozné je aplikovat ve vSech typech organizaci bez rozdilu.

0 2.4 Koncepce odvétvovych standardi se od koncepce ISO odlisuje pfedevsim tim, Ze tyto
standardy:

-nejsou generické,

-obsahuji specifické pozadavky na management jakosti v daném odvétvi a

Vv

02.5 Jedna se o tyto standardy:

ISO 9000:2005, ISO 9001:2000, ISO 9004:2000 a ISO 19011:2002, resp. o jejich pfislusné
ceské ekvivalenty v normach CSN. VSechny tyto normy jsou zaroven normami
evropskymi.
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ﬂgﬂ Kli¢ k FeSeni (odpovédi na otazky — kap. 3 )

0 3.1 Norma ISO 9000:2005 slouzi jako vychodisko k budovani systémti managementu jakosti,
tim, ze vymezuje 8 zakladnich principti managementu jakosti a definuje mnoho pojmt
z oblasti managementu jakosti, které dal$i normy pouze vyuzivaji. Norma ISO 9001:2000
je kritériem pro externi posuzovani shody systémi managementu jakosti druhou a teti
stranou (audity systémi managementu jakosti). ISO 9004:2000 je ndvodem a souborem
doporuceni k vybudovani a zlepSovani systémti managementu jakosti. ISO 19011 je pak
navodem k realizaci audit v systémech managementu jakosti.

03.2 1S0O9001:2000

0 3.3 V kapitole 4 Systémy managementu jakosti
0 3.4 V kapitole 5 Odpovédnost managementu

0 3.5 V kapitole 6 management zdroju

0 3.6V kapitole 7 Realizace produktu

0O 3.7 'V kapitole 7 Realizace produktu

0O 3.8 V kapitole 7 Realizace produktu

0 3.9 V kapitole 8 Méfeni, analyza a zlepSovani

0 3.10 V kapitole 8 Méfeni, analyza a zlepSovan
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04.1

042

043

044

045

KIi¢ k FeSeni (odpovédi na otazky — kap. 4 )

TQM (Total Quality Management) je uznavan jako filozofie moderniho managementu,
prostfednictvim riznych modelt , které vymezuji ramec jednotlivych oblasti TQM a slouzi
k posuzovani urovné fizeni organizaci.

Lze jej definovat jako“filosofie managementu, formujici zakaznikem fizeny a ucici se
podnik k tomu, aby se dosahlo plné spokojenosti zdkaznikd diky neustalému zlepSovani
ucinnosti vSech podnikovych procesi®.

Excelentni organizace jsou podnikatelsky uspésné. Podnikatelské uispéSnosti dosahuji
prostiednictvim spokojenosti externich zakaznikd, spokojenosti vlastnich zaméstnanct a
pti respektovani okoli. Tyto vysledky jsou podminény preciznim zvladnutim a fizenim
procest, coz vyzaduje nejenom vhodné definovanou a rozvijenou politiku a strategii, ale i
propracovany systém fizeni vSech druhti zdroja (lidské zdroje nevyjimaje) a budovani
vztahil partnerstvi. To je umoznéno adekvatni kulturou a pfistupy vedeni, tedy vSech tirovni
managementu.

Podstatou principu socialni odpovédnosti je pfijmuti zavazku organizace k odpovédnosti i
za vyvoj ve svém okoli. Pfijetim etického pfistupu a vykonavanim Cinnosti tak, aby daleko
prekrac¢ovaly minimalni ramce legislativnich pozadavkii. Organizace tim poskytuji takové
sluzby, které jsou v souladu s dlouhodobymi zajmy nejenom organizace, ale i v§ech
zainteresovanych stran.

Je, 1 kdyZ neni explicitné mezi principy excelence uvadén. Je ale zabudovan v ,,Principu
managementu prostfednictvim procest a fakti“. Dle tohoto principu musi byt rozhodnuti
manazert zalozena na hluboké analyze dat a informaci (z probihajicich procest,
spokojenosti zakaznikt, vykonnosti dodavateli a ....), a to je ta zpétna vazba.

Nejveétsi vahu(20%) mezi kriterii EFQM Modelu Excelence ma kriterium ¢.6- Vysledky
vzhledem k zakazniklim. Divodem je to, Ze externi zadkaznici jsou kone¢nym arbitrem,
rozhodujicim o existenci organizaci. Ty by proto mély délat vSechno pro trvalé
uspokojovani jejich pozadavkd.
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113:1 KIli¢ k FeSeni (odpovédi na otazky — kap. 5)

05.1 Odpovédnost je povinnost nést disledky, které plynou z provozované ¢innosti popt.
vyuzivani produkti této ¢innosti (odpoveédnost za svéfeny usek, vyrobek).

Pravomoc je moznost cilen¢ ovliviiovat vymezenou ¢innost (pravomoc uzavirat smlouvy,
prejimat vyrobky, vydavat osvédceni)

0 5.2 Cile jakosti maji byt:
e méfitelné, aby mohly byt exaktné sdélovany a ovéfovany.

e ckonomické, t.j. takové, aby pfinosy z jejich dosaZeni byly vyssi nez s tim spojené
vydaje,

e legitimni, majici urcity oficialni a zavazny charakter,
e srozumitelné, formulované nejlépe v jazyku téch, ktefi je budou napliovat,

o flexibilni, aby je bylo mozné ptizptisobit konkrétnim podminkdm dané
organiza¢ni jednotky apod.

0 5.3 Norma CSN EN ISO 9001nevyzaduje deklarovani mise, vize a hodnot organizace.
Vyzaduje deklarovani politiky jakosti a cilt jakosti.

O 5.4 e pouzivani zastaralé, neplatné verze dokumentu (muize vést napi. k vyrob& produktu,
ktery uz nebude prodejny

e nedostupnost dokumentli v misté potieby (nemtizeme rozhodnout o piijeti dodavky,
protoze nemame k dispozici aktualni ptejimaci podminky)

e schvaleni dokumentu bez pfedchoziho fadného projednani (je schvalen dokument,
ktery je v nékteré ¢asti vécné nespravny)
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ﬂgﬂ Kli¢ k FeSeni (odpovédi na otazky — kap. 6 )

0 6.1 Sledovani a vyhodnocovani nakladi (vydaji) vztahujicich se k jakosti, sledovani a
vyhodnocovani efektt zlepsovani jakosti a stanovovani cen produktl v zavislosti na jejich
jakosti.

0 6.2 ProtoZe mira uspokojovani pozadavki zakazniki je klicem k dosahovani jejich
spokojenosti a loajality, novym objednavkam, snizovani nakladd a zvySovani celkové
ekonomické vykonnosti organizaci.

0 6.3 'V praxi lze rozlisit tfi zakladni oblasti vydaji vztahujicich se k jakosti:
a) vydaje vztahujici se k jakosti u vyrobce (dodavatele),

b) vydaje vztahujici se k jakosti u uzivatele (jsou soucasti tzv. nakladt na zivotni
cyklus),

¢) celospolecenské vydaje na jakost.

0 6.4 Rozsiteny model PAF umoziuje sledovani a vyhodnocovani vydajt vztahujicich se
k jakosti u vyrobce v nasledujicich podskupinach vydaji:

- vydaje na interni vady,

- vydaje na externi vady,

- vydaje na hodnoceni,

- vydaje na prevenci,

- vydaje na promrhané investice a ptilezitosti,
- Skody na prostiedi

0 6.5 Mc¢reni vydaju vztahujicich se k jakosti u vyrobce ma odhalovat prilezitosti ke zlepSovani a
tim 1 ke snizovani celkovych nakladl organizace.

0 6.6 Tzv. zivotni cyklus vyrobku zahrnuje tyto zakladni etapy:
- etapu koncepce,
- etapu navrhu a vyvoje vyrobku,
- etapu technické pripravy vyroby,
- etapu zhotoveni a vyuZzivani vyrobku a

- etapu likvidace vyrobku po doziti.

0 6.7 Nejveétsi mira ovlivnéni budouci vySe vydaji uzivateli technickych systému je skryta v tzv.
predvyrobnich etapach. Tzn. Ze nejvice ovliviuji budouci vydaje uzivateld konstruktéfi,
technologové a projektanti, tedy pracovnici, ktefi pfipravuji veSkerou dokumentaci pro
vyrobu technickych systém.

0 6.8 Takovym produktem je napt. nabytek, pneumatiky, software apod.
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071

072

073

074

075

07.6

077

0738

079

07.10

KIi¢ k FeSeni (odpovédi na otazky — kap. 7)

Usili o zatazovani spravného ¢lovéka na spravné misto

Optimdalni vyuzivani pracovnich sil podniku

Formovani tymt, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztahti
Personalni a socialni rozvoj pracovnikti podniku

Osobni kvalita je zékladem vSech ostatnich kvalit — ¢lovék je tvliircem a zdrojem vsech
ostatnich kvalit, ne jejim nasledkem.

Komplexni podnikovou integraci

Rizenim celkového procesu

Rozhodovanim na zakladé fakt

Roli odpovédného chovani, podnikatelské moralky ¢i etiky
Rizenim a rozvojem lidskych zdroji

Sounalezitost zaméstnancl s podnikem/firmou
Rozvoj interniho i externiho potencialu podniku/firmy
Podnikovou image

Formalni a neformalni

Ucici se podnik znamena vzdy vyssi uroven nez ucici se jednotlivci

Znamena volny pohyb informaci prifezoveé — napfi¢ celym podnikem.

Motivace se uplatituje pouze v souvislosti s ,,hodnotami* — jedna se tedy o uspokojovani
hodnot lidi/zaméstnancd.

Uspokojeni potieb je u vSech lidi podminkou kratkodobého pteziti, naopak uspokojeni
hodnot se tidi dle hodnotovych stupnic jednotliveii, které se rizni.

Oteviena a u¢inna komunikace
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08.1

082

083

084

0385

08.6

08.7

08.8

089

08.10

KIi¢ k FeSeni (odpovédi na otazky — kap. 8)

Planovani jakosti je ¢ast managementu jakosti zaméfena na stanoveni cilti jakosti a
specifikovani procest nezbytnych pro provoz a souvisejicich zdroji pro splnéni cilt
jakosti.

Tzv. ,pravidlo deseti“ uvadi, ze vydaje spojené s odstranénim neshody ve fazi navrhu
mohou byt az desetkrat niz$i nez vydaje spojené s odstranénim neshody zjisténé ve vyrobe,
stokrat niz$i nez vydaje na odstranéni neshody zjisténé pied expedici vyrobené davky
vyrobkl a tisickrat niz$i nez vydaje na odstranéni neshody, ktera se dostane az

k zakaznikovi.

J.M. Juran charakterizoval postup planovani jakosti produkti jako posloupnost
nasledujicich krokt: 1.Urceni zédkaznikt, 2.Zjisténi poteb zakazniki, 3.Pteklad potieb
zakaznikt do feci vyrobce, 4.Stanoveni méfitelnych parametrli, 5.Zavedeni méfeni,
6.Vyvoj produktu, 7.0ptimalizace navrhu produktu, 8.Vyvoj procesu, 9.0ptimalizace a
prokazani zpusobilosti procesu, 10. Pfevod procesu do vyrobnich instrukei.

Pro moderni pfistupy k planovani jakosti produkti je typické simultanni inzenyrstvi, pii
kterém jednotlivé dil¢i procesy (napt. vyvoj produktu a vyvoj procesu) probihaji soub&zné
arealizuje je tym.

Mezi hlavni pfinosy metody QFD patii zejména lepsi splnéni pozadavkt zdkaznika,
snizeni poctu konstruk¢nich a technologickych zmén, zkraceni doby vyvoje a snizeni
nakladl na vyvoj novych produkti.

Hlavnim vysledkem Domu jakosti je navrh cilovych hodnot znakt jakosti produktu

Prezkoumani navrhu predstavuje tymové a systematické zkoumani navrhu, jehoz cilem je
vyhodnotit zplsobilost navrhu plnit pozadavky na jakost, identifikovat piipadné problémy
a navrhnout postup jejich feseni.

v

posuzuje pravdépodobnost vzniku dané vady vlivem dané pfic¢iny za dobu planovaného
zivota produktu a odhalitelnost vady posuzuje schopnost odhalit vadu nebo jeji pricinu
pomoci stavajicich zplisobii ovérovani nadvrhu pied uvolnénim do vyroby.

Vyznam vady odpovida vyznamu nejzavaznéjsiho nasledku vady, o¢ekavany vyskyt
posuzuje pravdépodobnost, ze v pribéhu procesu dana vada vlivem dané pficiny vznikne,
a odhalitelnost vady posuzuje schopnost odhalit vadu nebo jeji pfi¢inu pomoci stavajicich
zpusobt kontroly.

Rizikové ¢islo se vypocte jako soucin hodnoceni vyznamu vady, ocekavaného vyskytu
vady a odhalitelnosti vady.

199



Kli¢ k feSeni

0 8.11 Mezi zakladni prvky politiky vztahd s dodavateli patii:
- volba zakladny vztahti s dodavateli,
- mira preference jakosti dodavek nad jinymi hledisky,
- stanoveni strategicky vyznamnych odbérateli,
- volba mezi strategii dodavatelského véjite nebo jedinymi dodavateli,
- stanoveni kli¢e k redukci celkového poc¢tu dodavatelt,
- rozhodnuti zda volit interni nebo externi dodavatele,
- mira preference dlouhodobych vztahti s dodavateli,
- rozsah a podminky poskytovani technické pomoci dodavateliim,
- provazanost na systémy JIT a principy logistiky,
- stanoveni pravidel chovani zaméstnanci odbératele pti komunikaci s dodavateli,

- zohlednovani socialni odpovédnosti apod.

038.12  Ugelem priib&Zného hodnoceni vykonnosti dodavatelti ze strany odbératele je:

a) poskytnout dodavateli objektivni a kvantifikovatelné udaje o jeho momentalnich
schopnostech plnit pozadavky smlouvy,

b) inspirovat dodavatele k procestim zlepSovani tim, Ze se identifikuji nové problémové
oblasti,

¢) minimalizovat riziko undhlené¢ho rozhodnuti o ukonceni spoluprace s nékterym z
dodavatell na zaklad¢ jeho nahodného selhani,

d) vytvofit si dostatecnou databazi k rozhodovani o budouci spolupraci s danym
dodavatelem,

¢) komunikaci vysledki tohoto hodnoceni dodavatele motivovat k jesté¢ vyssi vykonnosti
v z&jmu obou partnert.

Toto hodnoceni je poZadavkem normy ISO 9001, konkrétné v ¢l. 7.4 Nakupovdni.
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09.1

09.2

093

094

095

09.6

09.7

09.8

KIi¢ k FeSeni (odpovédi na otazky — kap. 9)

Infrastruktura ptedstavuje systém vybaveni, zatizeni a sluZeb potifebnych pro provoz
organizace. Patii k ni naptiklad vyrobni stroje a zafizeni, nafadi, dopravni a manipula¢ni
zafizeni, vybaveni skladt, budovy, komunikace (silni¢ni, zelezni¢ni atd.), software,
vybaveni mistnosti apod.

Udrzbu Ize charakterizovat jako proces, zabezpe¢ujici udrzovani technickych prostiedki
v provozuschopném, nebo bezvadném stavu po dobu, jeZ je stanovena pfislusnymi
specifikacemi. Podle vztahu k porucham se udrzba ¢leni na dvé¢ hlavni skupiny:

a) udrzba po poruse;

b) preventivni udrzba, ktera mtize mit charakter udrzby planované, resp. diagnostické.

K hlavnim cilim technické kontroly patfi:

e  ziskat diikaz o tom, ze objekt kontroly je ve shod¢ s pozadavky, které byly
stanoveny v prislusnych dokumentech,

e identifikovat produkty, které nejsou ve shod¢ s pozadavky,
e  Dbranit dal$imu zpracovani neshodnych produktu,

e monitorovat dodrzovani technologickych podminek vyroby nebo poskytovani
sluzby,

e poskytovat zaznamy o technické kontrole k dalSimu zpracovani dat s cilem
zejména odhalit pficiny vzniku neshod.

Aktivni kontrola je technicka kontrola, u které zjisténé vysledky lze vyuzit

k bezprostiednimu ovlivnéni procesu vyroby nebo poskytovani sluzby. Pasivni kontrola je
technicka kontrola, jejiz vysledky nemohou bezprostfedné ovliviiovat pribéh procesu
(napriklad kontrola davky vyrobené dopoledni sménou az v odpolednich hodinach).

Mg¢ficim zafizenim (vybavenim) se chapou méfici piistroje, software, etalony, referencni
materialy nebo pomocné piistroje nebo jejich kombinace, které jsou nezbytné pro realizaci
procest métent.

Neshoda piedstavuje nesplnéni pozadavku, zatimco vada nesplnéni pozadavku ve vztahu
k zamys$lenému nebo specifikovanému pouziti.

Organizace bude schopna zpétn€¢ dohledat v jakych podminkach a za jakych okolnosti
sledovany produkt vznikal; z jakych materialti byl produkt zhotoven (z které konkrétni
dodavky), kdy a kym, jaké vysledky byly u daného produktu zjistény pfti technické
kontrole a zkouskach apod.

Pti analyze zpisobilosti procesu musi byt oveéfena zejména statistickd zvladnutost procesu
a normalita sledovaného znaku jakosti (pfi pouziti zakladnich vztahd pro vypocet indexti
zpusobilosti).
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09.9 Index zpusobilosti C, je mirou potencialni schopnosti procesu zajistit, aby sledovany znak
jakosti lezel uvniti tolerancnich mezi (posuzuje schopnost ,,vejit se* do tolerance).
Posuzuje tedy pouze variabilitu sledovaného znaku a pocita se podle vztahu:

- USL — LSL
P 60

Index zptsobilosti Cy zohledniuje jak variabilitu sledovaného znaku jakosti, tak jeho
polohu vici toleranénim mezim. Tento index tedy charakterizuje skutecnou zptisobilost
procesu dodrzovat pfedepsané toleranéni meze. K jeho vypoétu se pouziva vztah:

y—LSL.USL—,u}
30 ' 3o

C, = min{CpL;CpU}: min{

09.10 Postup zavadéni statistické regulace procesu lze tedy rozdélit do Ctyt fazi :
= pfipravna faze;
= faze analyzy a zabezpeceni statistické zvladnutosti procesu;
= faze analyzy a zabezpeceni zplisobilosti procesu;

= vlastni statisticka regulace
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ﬂgﬂ Kli¢ k FeSeni (odpovédi na otazky — kap. 10)

0 10.1 ProtoZe neustale roste vliv tzv. poprodejniho servisu na celkovou spokojenost a loajalitu
zakaznik.

0 10.2 Zejména v oblasti poskytovani sluzeb, které presahuji raimce povinnosti urcité organizace
ve vefejném sektoru (napf. nabidka postgradualnich kurzti vysokymi skolami za
zvyhodnéné ceny pro byvalé absolventy, vyuzivani elektronické podpory na tradech
k vybavovani zadosti ob¢antl bez zvlastnich poplatki, nabidka hotelovych sluzeb pro
rodinné piislusniky pacientli v nemocnicich a apod.).

0 10.3 U mnohych vyrobkt a sluzeb osobni spotieby je dnes rozhodujicim znakem spokojenosti
zakaznikl uroven a rozsah servisu, vcéetné délky zarucni doby, jelikoz urovei technickych
parametrt a dalSich charakteristik jakosti samotnych vyrobkt jsou prakticky srovnatelné.

0 10.4 ProtoZe jde o nejefektivnéj$i a nejobjektivnéjsi formu uplatilovani zpétné vazby
v ramci systémi managementu jakosti vSech typl organizaci.

0 10.5 Mezi zékladni kroky pfi zpracovani metodiky méfeni spokojenosti externich
zakaznikl patfi:

1))
2)
3)
4)
5)
6)

definovani si skupin zakaznik,

urcovani pozadavkl zakazniku,

prenos pozadavkl zakaznikdi do dokumentace pro vyrobu a poskytovani sluzby,
efektivni a rychlé dodani produktu zakaznikovi,

systematické méteni miry jeho spokojenosti a loajality,

systematicky rozvoj vztahti se zakazniky.

0 10.6 Protoze pro zakazniky v praxi nejsou vSechny znaky spokojenosti s produkty stejné
vyznamné.

0 10.7 Mezi zakladni objektivni omezeni méfeni spokojenosti zékaznikl patii:

zpracovani a vyuzivani dat z urcité minulosti,
orientace pouze na prizkum vnimani s vlastnimi produkty,
opomijeni vyvoje na trzich a nabidky konkuren¢nich produktu,

vystupy z méfeni spokojenosti zdkazniki vedou v praxi obvykle pouze ke
zlepSovani produktli a ne procest systému managementu jakosti.

0 10.8 Neni. Udaje z reklamacniho fizeni nevypovidaji o realné irovni spokojenosti zakaznik.
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0 10.9 Mezi Casto pouzivané ukazatele loajality mizeme zafadit:
- podil organizace na ur¢itém segmentu trhu,
- podil (pocet) nove prichozich zakaznikl za ur¢ité obdobi,
- podil (pocet) ztracenych zakazniki za urcité obdobi,
- doba trvani obchodniho vztahu se zakaznikem,
- prumérna doba trvani obchodniho vztahu v pfepoctu na jednoho zékaznika,

- pocet opakovanych objednavek od stejnych zakaznikl za urcité obdobi apod.

ﬂgﬂ KIi¢ k FeSeni (odpovédi na otazky — kap. 11)

O 11.1 ZlepSovani pomoci metodiky Quality Journal probiha v téchto krocich:
1) Identifikace problému
2) Sledovani problému
3) Analyza pfi¢in problému
4) Navrh a realizace opatfeni k odstranéni pficin
5) Kontrola t¢innosti opatieni
6) Trvala eliminace pficin
7) Zprava o postupu feSeni problému a planovani budoucich aktivit.
O 11.2  Opatieni k naprave predstavuje opatieni realizované pro odstranéni pficiny zjisténé

neshody nebo jiné nezadouci situace, zatimco preventivni opatfeni piedstavuje opatieni
realizované pro odstranéni pri¢iny mozné neshody nebo jiné mozné nezadouci situace.

O 11.3 K sedmi zékladnim néastrojim managementu jakosti se fadi:

—_—

vyvojovy diagram
diagram pfi¢in a nasledku
formuléat pro sbér udaji
Paretiv diagram
histogram

bodovy diagram

A o

regulacni diagram
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0114

0115

O11.6

011.7

01138

0119

0 11.10

Vyvojovy diagram je grafickym zobrazenim posloupnosti a vzdjemné navaznosti vSech
krokti navrhovaného nebo existujiciho procesu.. Pfedstavuje nazorné zobrazeni procesu,
které ptispiva k jeho lepSimu pochopeni a je vhodnym nastrojem pro analyzu procesu. Pro
zpracovani vyvojového diagramu procesu je vhodné vyuzit tymovou praci a méli by se ho
ucastnit zejména ti, kdo popisovany proces pouzivaji nebo budou pouzivat.

V piipad¢ problémt s jakosti produktii se pfi zpracovani diagramu pficin a nasledku casto
pouzivaji tyto hlavni kategorie pfi¢in: material, zatizeni, metody, 1idé a prostredi
Pfi brainstormingu by mély byt dodrzovany zejména tyto zasady:

e  diskuzi fidi pouze moderator;

e nesmi mluvit vice osob najednou;

o kazdy se vyjadiuje pouze k feSenému tématu;

e  je naprosta volnost tvorby naméti;

e 7adné naméty se v pribehu brainstormingu nesmi kritizovat ¢i jinak
posuzovat;

e vSechny naméty se musi zaznamenat.

Paretiiv princip byl americkym odbornikem J.M. Juranem formulovan takto: ,,VétSina
problému s jakosti (80 az 95%) je zplisobena pouze malym podilem (5 az 20 %) pticin, jez
se na nich podileji.*

Histogram je sloupcovy diagram vyjadiujici rozdéleni Cetnosti hodnot ve vhodné
zvolenych intervalech (tfidach). Analyza sestrojeného histogramu se soustfed’uje zejména
na jeho polohu, kterd charakterizuje stfedni hodnotu sledovaného znaku, na jeho Sitku,
ktera vypovida o variabilité hodnot a na jeho tvar, ktery umoznuje odhalit nékteré
vymezitelné (zvlastni) pficiny variability.

Bodovy diagram je grafickym nastrojem pro studium vztahti mezi dvéma proménnymi.
Regulacni diagram je zakladnim grafickym nastrojem, umoziujicim odlisit variabilitu

procesu vyvolanou vymezitelnymi (zvlastnimi) pfi¢inami od variability vyvolané
nadhodnymi pti¢inami.
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ﬂgﬂ Kli¢ k FeSeni (odpovédi na otazky — kap. 12)

012.1 Nezajem vedeni organizace o vysledky internich auditi SMJ. Vedeni organizace je
klientem internich auditii, mélo by tedy vznaset pozadavky na jejich provadéni a vyuzivat
vystuptll z internich auditl pti svém rozhodovani. Interni audity jsou dilezitym
systémovym méfenim, které poskytuji vedeni organizace informace o fungovani systému
managementu jakosti v organizaci

Interni audity se provadeji v ramci vlastni organizace (zpravidla zaméstnanci organizace) a

jejich vysledky jsou uréeny vedeni organizace.

Externi audity se provadéji:

- mimo vlastni organizaci (aktivni — audit dodavatelt1)

- nebo jejich vysledky nejsou urCeny vlastni organizaci (pasivni- zakaznicky audit),

- nebo jsou provadény nezavislym organem za uc¢elem posouzeni plnéni definovanych
pozadavki (certifikacni audit)

0122

0O 12.3 Napt.: 4 stupniova skala:
- zcela nedostateCna troven
- vyhovujici troven
- velmi dobra Groven
- excelentni Groven

O 12.4 Setazeno od nejméneg naro¢nych k nejnaro¢n&jsim:
- technika maticového diagramu
- technika dotaznikova
- technika workshopu
- technika ,,pro forma“
- technika zapojeni pracovniki
- technika simulace Ceny za jakost
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ﬂgﬂ Kli¢ k FeSeni (odpovédi na otazky — kap. 13)

O 13.1 Vsechny ¢lenské zemé musi respektovat urcité zasady, na kterych je zalozen pristup EU
k zabezpecovani jakosti produktii a posuzovani jejich shody:

a) Produkty legaln¢ vyrobené v jedné Clenské zemi EU a spliujici spolecné
pozadavky se mohou svobodné umist'ovat i na trzich vSech dal$ich zemi EU.

b) Vsechny produkty umistované na trhy EU jsou rozdéleny do dvou skupin,
oznacované jako regulovana, resp. neregulovana sféra podle potieby plnit povinné
pozadavky v oblasti bezpec¢nosti, ochrany zdravi spotiebiteld a Zivotniho prostiedi.

¢) Vramci EU se uplatiiuji spolecné procesy posuzovani shody produktli zejména pak
u produktl regulované sféry.

d) Pro rizné faze realizace produktd jsou aplikovany rizné moduly posuzovani
shody.

e) Produkty splnujici v§echny pozadavky regulované sféry jsou na trhy EU
umistovany pouze se znackou CE (znackou evropské shody).

f) 'V ramci EU jsou Siroce akceptovany normy EN ISO f. 9000, normy EN t. 45 000 a
normy EN ISO t. 17 000, které slouzi jako kritéria pro posuzovani shody a pro
¢innosti organt posuzovani shody.

g) Jsou vytvareny ptredpoklady pro vzajemné uznavani si vysledkli posuzovani shody
v ramci EU, jakoZ i s vybranymi dal§imi zemémi, které nejsou ¢leny EU.

0 13.2  Akreditace je oficialni akt zmocnéni k tomu, Ze néktery z orgdnd posuzovani shody mtize
vykonavat urcité aktivity posuzovani shody v piesn¢ definovaném rozsahu, ktery je uveden
v ptiloze tzv. osvédceni o akreditaci. V kazdé zemi mlize plisobit pouze jeden, tzv. narodni
akreditacni organ. Certifikace je naproti tomu proces nezavislého posuzovani shody (tzv.
treti stranou) u vyrobkd, procest, lidi a systémil fizeni, ktery provadi tzv. certifika¢ni
organy. Ty by mély byt ke své ¢innosti akreditovany pfislusnym narodnim akredita¢nim
organem. Oficidlnim zdznamem o certifikaci jsou tzv. certifikaty, jejichz doba platnosti
musi byt na certifikatu jednozna¢né uvedena.

0O 13.3 V praxi Ize certifikovat: vyrobky, procesy, osoby a systémy managementu (véetné systémui
managementu jakosti).

0 13.4 Podle direktiv EU musi zGstat v rukou statu inspekéni ¢innosti, tzv. dohled na trhu. Tuto
formu posuzovani shody tedy nemohou vykonavat soukromé subjekty.

O 13.5 Produkty tzv. regulované sféry zahrnuji takové druhy hmotnych vyrobki, u kterych
existuje realné nebezpeci posSkozeni spotiebitelll v ptipadech, kdy tyto vyrobky neplni
vSechny povinné pozadavky bezpecnosti a ochrany zdravi. . Pro tyto ucely vypracovala EU
specidlni smérnice (oznacované také jako smérnice Nového pristupu), které musi byt
zaclenény do legislativniho ramce kazdé ¢lenské zemé EU. Tyto smérnice a navazujici
standardy stanovi minimalni pozadavky na tyto produkty i postupy posuzovani shody a
jsou pro vyrobce a organizace umist'ujici tyto vyrobky na trhy EU zavazné-povinné!

V legislativé CR jsou tyto vyrobky oznacovany jako ,.stanovené.
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0 13.6 ,,Stanovené vyrobky* v souladu se znénim zakona ¢.22/1997 Sb. o technickych
pozadavcich na vyrobky a nésledujicich doplicich.

0 13.7 Znacka CE (Conformité Européenne) stvrzuje skutecnost, ze dany vyrobek
vyhovuje vSem pfisluSnym ptedpisiim, které definuji pozadavky na shodu a prosel
také uspe€sné vSemi stanovenymi postupy posouzeni shody. Vyrobky se znackou
CE spliiuji minimalni pozadavky na bezpecnost a hygienu pii pouziti, Znacka CE
vSak neni znackou kvality!

Oznaceni CE je povinné pro vSechny vyrobky v regulované sféfe a umisténi této znacky
musi pfedchazet umisténi urCenych vyrobki na trhy EU. Tuto znac¢ku tedy musi nést:

- vSechny nové vyrobky vyrobené v ¢lenskych zemich EU, ale i mimo ¢lenské zemé,

- pouzité vyrobky a vyrobky z druhé ruky dovezené z ne¢lenskych zemi EU,

- vyrazné inovované vyrobky, které podléhaji stejnému rezimu posuzovani shody
jako vyrobky nové.

0O 13.8 Zakon €. 22/1997 Sb. o technickych pozadavcich na vyrobky.

0 13.9 Tti z modulli posuzovani shody vyzaduji v rdmci procest posuzovani shody vyrobkt i
certifikaci systému managementu jakosti vyrabéjici organizace. Jedna se o moduly D, E a
H.

O 13.10 Pro oblast tzv. regulované sféry vypracovala EU osm zakladnich alternativ posuzovani
shody, nazvanych jako moduly. Ty se od sebe odlisuji jak naro¢nosti, ale i tim, v jakych
fazich Zivotniho cyklu vyrobki jsou aplikovany. V ramci jednotlivych modulti je mozné
aplikovat omezené mnozstvi rozlicnych postupti posuzovani shody, které mohou byt
realizovany:

- ve fazi navrhu a vyvoje produktt a
- ve fazi zhotoveni (vyroby) produkti

bud’ tzv. prvni stranou (tzn. vyrobcem) nebo tieti stranou (tzn. notifikovanym organem
posuzovani shody).
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0 14.1

014.2

0143

0144

0145

O 14.6

0 14.7

014.8

0149

0 14.10

KIi¢ k FeSeni (odpovédi na otazky — kap. 14)

Protoze zabezpeceni pozadavkid QMS, EMS, SMS izolovanymi systémy je v dnesni
ekonomickeé situace pfilis nakladné.

Kombinace QMS + EMS + SMS

Uspora finanénich prostiedki

Utinna koordinace aktivit spolenosti

Jasna specifikace odpoveédnosti a kompetenci
Zdokonalovani vyrobnich procest

Snizovani spotfeby energie a surovin

Efektivngjsi nakladani a odpady

Predchézeni a ptipadna likvidace moznych havarii
Garance shody se vSemi limity platné legislativy
a dalsi

Dodatecna integrace pozadavkil specialnich vyrobnich odvétvi
Pfirozena integrace Zvlastnich pozadavki vybranych odvétvi
Integrované systémy managementu

Komplexni podnikova integrace/celopodnikové fizeni

Védni disciplina, zkoumajici vznik nové kvality dané integraci systémd.

K systémiim QMS, EMS, SMS piistupuji dalsi podnikové systémy, bez kterych nelze
zajistit konkurenceschopnost nasich podnikti (KM, HM, RM, LS, ... CSR)

Ekologicky standard — schopnost neposkozovat Zivotni prostiedi v prub&éhu vyroby a
vyuzivani vyrobku.

Trvale udrzitelny rozvoj — je takovy rozvoj, ktery dokaze naplnit potfeby soucasné
generace, aniz by ohrozil naplnéni potieb pfistich generaci.

Zivotni prostiedi/environment — je ta &ast svéta, s niz je ¢lovék ve vzajemné interakci,
¢ili kterou vyuziva, ovlivituje a které se prizpiisobuje.

Ochrana zivotniho prostredi.

Environmentalni systém fizeni.

Spolecenska odpoveédnost organizaci (Corporate Social Responsibility)

209



	      Úspěšné a příjemné studium s touto učebnicí Vám přejí autoři výukového materiálu
	1.  ÚVOD DO PROBLEMATIKY JAKOSTI
	Pojmy k zapamatování
	 Význam jakosti v tržním prostředí
	 Jakost a třída jakosti

	Další zdroje ke kapitole 1

	2.  MANAGEMENT JAKOSTI A JEHO PROCESY. ZÁKLADNÍ PRINCIPY A KONCEPCE MANAGEMENTU JAKOSTI
	2.1 Co je to management jakosti?
	Pojmy k zapamatování
	2.2 Základní principy managementu jakosti
	2.3 Základní koncepce managementu jakosti
	Další zdroje ke kapitole 2

	3.  NORMY ISO Ř. 9000 – ÚČEL, VYUŽITÍ, POŽADAVKY
	3.1 Co to jsou normy ISO ř. 9000 a k čemu slouží
	Pojmy k zapamatování
	3.2 Základní požadavky normy ČSN EN ISO 9001 na systémy managementu jakosti
	3.3 Vybraná doporučení  normy ČSN EN ISO 9004 na zlepšování systémů managementu jakosti
	Další zdroje ke kapitole 3

	4.  TQM (TOTAL QUALITY MANAGEMENT). PRINCIPY, KONCEPCE, MODELY. NÁRODNÍ A NADNÁRODNÍ CENY ZA JAKOST
	4.1 Základní principy TQM
	Pojmy k zapamatování
	4.2 EFQM Model Excelence

	Kriterium 1: Vedení (10%)
	Kriterium 2: Politika a strategie (8%)
	Kriterium 3: Lidé (9%)
	Kriterium 4: Partnerství a zdroje (9%)
	Kriterium 5: Procesy (14%)
	Kriterium 6. Výsledky vzhledem k zákazníkům (20%)
	Kriterium 7. Výsledky vzhledem k zaměstnancům (9%)
	Kriterium 8: Výsledky vzhledem ke společnosti (6%)
	Kriterium 9: Klíčové výsledky výkonnosti (15%)
	Další zdroje ke kapitole 4

	5.  ÚLOHA VRCHOLOVÉHO VEDENÍ V MANAGEMENTU JAKOSTI
	5.1 Úloha vrcholového vedení v managementu jakosti
	Pojmy k zapamatování
	5.2 Dokumentace systému managementu jakosti a její řízení
	Další zdroje ke kapitole 5

	6.  EKONOMIKA JAKOSTI
	6.1 Podstata ekonomiky jakosti
	6.2 Modely výdajů vztahujících se k jakosti
	Výdaje na interní vady
	Výdaje na externí vady
	Výdaje na hodnocení
	Výdaje na prevenci
	Promrhané investice a příležitosti
	Škody na prostředí

	Další zdroje ke kapitole 6

	7.  JAKOST A LIDSKÝ FAKTOR, VÝZNAM OSOBNÍ KVALITY  V ŘÍZENÍ, PODNIKOVÁ KULTURA, SOCIÁLNÍ ASPEKTY. TÝMOVÁ PRÁCE, VZDĚLÁVÁNÍ A VÝCVIK. KOMUNIKACE A MOTIVACE V PODNIKOVÉM ŘÍZENÍ.
	7.1 Nezastupitelnost úlohy člověka/osobní kvality v managementu kvality
	H. Weihrich, H. Koontz

	7.2 Týmová práce, vzdělávání a výcvik
	Definice dle B. Smitha


	a) Formální struktury, reprezentované např. útvary řízení kvality či tzv. radami kvality.
	7.3 Komunikace a motivace zaměstnanců v podnikovém řízení
	Další zdroje ke kapitole 7

	8.  PLÁNOVÁNÍ JAKOSTI
	8.1 Obsah a význam plánování jakosti 
	 Význam plánování jakosti

	8.2 Metodické přístupy k plánování jakosti produktů
	 Postup plánování jakosti produktů dle J.M Jurana
	 Moderní přístupy k plánování jakosti produktů
	 Jakost  v marketingové strategii

	8.3 Vybrané metody plánování jakosti
	 Metoda QFD 
	Znaky jakosti produktu
	Porovnání s konkurencí
	(Zákaznické hodnocení)
	 Přezkoumání návrhu (Design Review)
	 Metoda FMEA


	8.4 Řízení vztahů s dodavateli
	Další zdroje ke kapitole 8

	9.  JAKOST V ETAPĚ REALIZACE PRODUKTU
	9.1 Řízení infrastruktury
	9.2 Technická kontrola produktů
	9.3 Řízení měřicích a monitorovacích zařízení
	9.4 Řízení neshodného produktu
	9.5 Identifikace a sledovatelnost produktů
	9.6 Analýza  způsobilosti procesu
	9.7 Statistická regulace procesu
	Další zdroje ke kapitole 9

	10. MANAGEMENT JAKOSTI V POVÝROBNÍCH ETAPÁCH
	10.1 Co to jsou povýrobní etapy?
	10.2 Vybrané procesy managementu jakosti v povýrobních etapách
	           wis – váha i-tého znaku spokojenosti se službami. Musí platit:

	Další zdroje ke kapitole 10

	11.  ZLEPŠOVÁNÍ JAKOSTI
	11.1 Metodika neustálého zlepšování
	11.2 Opatření k nápravě  a preventivní opatření
	11.3 Sedm základních nástrojů managementu jakosti
	 Diagram příčin a následku (Ishikawův diagram, diagram rybí kosti)
	 Formulář pro sběr údajů
	 Paretův diagram
	 Histogram
	 Bodový diagram
	 Regulační diagram

	Další zdroje ke kapitole 11

	12. AUDITY A SEBEHODNOCENÍ V SYSTÉMECH MANAGEMENTU JAKOSTI 
	12.1 Audity v systémech managementu jakosti 
	Pojmy k zapamatování
	12.2 Sebehodnocení
	Pojmy k zapamatování
	Další zdroje ke kapitole 12

	13.  PŘÍSTUPY EU K ZABEZPEČOVÁNÍ JAKOSTI A POSUZOVÁNÍ SHODY
	13.1 Principy přístupu EU k zabezpečování jakosti a posuzování shody
	13.2 Produkty regulované a neregulované sféry
	13.3 Procesy posuzování shody
	13.4 Moduly posuzování shody
	Návrh a vývoj výrobku
	 Značka CE

	13.5  Vzájemné uznávání výsledků posuzování shody
	Další zdroje ke kapitole 13

	14.  INTEGROVANÝ MANAGEMENT A KOMPLEXNÍ PODNIKOVÁ INTEGRACE. JAKOST PRODUKCE A EKOLOGIE, (TRVALE) UDRŽITELNÝ ROZVOJ. SPOLEČENSKÁ ODPOVĚDNOST ORGANIZACÍ A JEDNOTLIVCŮ.
	14.1 Trend ISO k integraci systémů managementu, synergie v řízení a komplexní podniková integrace.
	14.2 Jakost produkce a ekologie, (trvale) udržitelný rozvoj
	 Současný stav, podstata a přínosy environmentálního systému řízení


	1. EMAS (Environmental Management Audit Scheme) vyplývající z nařízení Rady EHS č. 1836/93;
	14.3 Společenská odpovědnost organizací a jednotlivců
	 Význam CSR v praxi, výhody

	Další zdroje ke kapitole 14

	15. KLÍČ K  ŘEŠENÍ 
	Klíč k řešení (odpovědi na otázky – kap. 1 )
	Kvalita (jakost) se stává životním stylem.
	Na základě užitku, který mu produkt poskytuje
	Jakost je „stupeň plnění požadavků“. Naproti tomu třída jakosti je“ kategorie nebo pořadí dané různým požadavkům na jakost produktu, procesu nebo systémů, které mají stejné funkční použití“

	Klíč k řešení (odpovědi na otázky – kap. 2 )
	Klíč k řešení (odpovědi na otázky – kap. 3 )
	ISO 9001:2000
	V kapitole 4 Systémy managementu jakosti
	V kapitole 5 Odpovědnost managementu
	V kapitole 6 management zdrojů
	V kapitole 7 Realizace produktu
	V kapitole 7 Realizace produktu
	V kapitole 7 Realizace produktu
	V kapitole 8 Měření, analýza a zlepšování
	V kapitole 8 Měření, analýza a zlepšován

	Klíč k řešení (odpovědi na otázky – kap. 4 )
	Excelentní organizace jsou podnikatelsky úspěšné. Podnikatelské úspěšnosti dosahují prostřednictvím spokojenosti externích zákazníků, spokojenosti vlastních zaměstnanců a při respektování okolí. Tyto výsledky jsou podmíněny precizním zvládnutím a řízením procesů, což vyžaduje nejenom vhodně definovanou a rozvíjenou politiku a strategii, ale i propracovaný systém řízení všech druhů zdrojů (lidské zdroje nevyjímaje) a budování vztahů partnerství. To je umožněno adekvátní kulturou a přístupy vedení, tedy všech úrovní managementu.

	Klíč k řešení (odpovědi na otázky – kap. 5 )
	Norma ČSN EN ISO 9001nevyžaduje deklarování mise, vize a hodnot organizace. Vyžaduje deklarování politiky jakosti a cílů jakosti.
	 používání zastaralé, neplatné verze dokumentu  (může vést např. k výrobě produktu, který už nebude prodejný


	Klíč k řešení (odpovědi na otázky – kap. 6 )
	Protože míra uspokojování požadavků zákazníků je klíčem k dosahování jejich spokojenosti a loajality, novým objednávkám, snižování nákladů a zvyšování celkové ekonomické výkonnosti organizací.

	Klíč k řešení (odpovědi na otázky – kap. 7)
	Klíč k řešení (odpovědi na otázky – kap. 8 )
	Tzv. „pravidlo deseti“ uvádí, že výdaje spojené s odstraněním neshody ve fázi návrhu mohou být až desetkrát nižší než výdaje spojené s odstraněním neshody zjištěné ve výrobě, stokrát nižší než výdaje na odstranění neshody zjištěné před expedicí vyrobené dávky výrobků a tisíckrát nižší než výdaje na odstranění neshody, která se dostane až k zákazníkovi.
	Pro moderní přístupy k plánování jakosti produktů je typické  simultánní inženýrství, při kterém jednotlivé dílčí procesy (např. vývoj produktu a vývoj procesu) probíhají souběžně a realizuje je tým.
	Hlavním výsledkem Domu jakosti je návrh cílových hodnot znaků jakosti produktu
	Přezkoumání návrhu  představuje týmové a systematické zkoumání návrhu, jehož cílem je vyhodnotit způsobilost návrhu plnit požadavky na jakost, identifikovat případné problémy a navrhnout postup jejich řešení.
	Rizikové číslo se vypočte jako součin hodnocení významu vady, očekávaného výskytu vady a odhalitelnosti vady.
	Toto hodnocení je požadavkem normy ISO 9001, konkrétně v čl. 7.4 Nakupování.

	Klíč k řešení (odpovědi na otázky – kap. 9 )
	b) preventivní údržba, která může mít charakter údržby plánované, resp. diagnostické.
	Aktivní kontrola je technická kontrola, u které zjištěné výsledky lze využít k bezprostřednímu  ovlivnění procesu výroby nebo poskytování služby. Pasivní kontrola je technická kontrola, jejíž výsledky nemohou bezprostředně ovlivňovat průběh procesu (například kontrola dávky vyrobené dopolední směnou až v odpoledních hodinách).
	Měřicím zařízením (vybavením) se chápou měřicí přístroje, software, etalony, referenční materiály nebo pomocné přístroje nebo jejich kombinace, které jsou nezbytné pro realizaci procesů měření.
	Neshoda  představuje nesplnění požadavku, zatímco  vada nesplnění požadavku ve vztahu k zamýšlenému nebo specifikovanému použití.
	Organizace bude schopna zpětně dohledat v jakých podmínkách a za jakých okolností sledovaný produkt vznikal; z jakých materiálů byl produkt zhotoven (z které konkrétní dodávky), kdy a kým, jaké výsledky byly u daného produktu zjištěny  při technické kontrole a zkouškách apod.

	Klíč k řešení (odpovědi na otázky – kap. 10 )
	Zejména v oblasti poskytování služeb, které přesahují rámce povinností určité organizace ve veřejném sektoru (např. nabídka postgraduálních kurzů vysokými školami za zvýhodněné ceny pro bývalé absolventy, využívání elektronické podpory na úřadech k vybavování žádostí občanů bez zvláštních poplatků, nabídka hotelových služeb pro rodinné příslušníky pacientů v nemocnicích a apod.).
	U mnohých výrobků a služeb osobní spotřeby je dnes rozhodujícím znakem spokojenosti zákazníků úroveň a rozsah servisu, včetně délky záruční doby, jelikož úroveň technických parametrů a dalších charakteristik jakosti samotných výrobků jsou prakticky srovnatelné.

	Klíč k řešení (odpovědi na otázky – kap. 11 )
	V případě problémů s jakostí produktů se při zpracování diagramu příčin a následku často používají tyto hlavní kategorie příčin: materiál, zařízení, metody, lidé a prostředí
	Histogram je sloupcový diagram vyjadřující rozdělení četnosti hodnot ve vhodně zvolených intervalech (třídách).  Analýza sestrojeného histogramu se soustřeďuje zejména na jeho polohu, která  charakterizuje  střední  hodnotu sledovaného znaku, na jeho šířku, která vypovídá o variabilitě hodnot a na jeho tvar, který umožňuje odhalit některé vymezitelné (zvláštní) příčiny variability.

	Klíč k řešení (odpovědi na otázky – kap. 12 )
	Např.: 4 stupňová škála:- zcela nedostatečná úroveň
	Seřazeno od nejméně náročných k nejnáročnějším:

	Klíč k řešení (odpovědi na otázky – kap. 13 )
	Akreditace je oficiální akt zmocnění k tomu, že některý z orgánů posuzování shody může vykonávat určité aktivity posuzování shody v přesně definovaném rozsahu, který je uveden v příloze tzv. osvědčení o akreditaci. V každé zemi může působit pouze jeden, tzv. národní akreditační orgán. Certifikace je naproti tomu proces nezávislého posuzování shody (tzv. třetí stranou) u výrobků, procesů, lidí a systémů řízení, který provádí tzv. certifikační orgány. Ty by měly být ke své činnosti akreditovány příslušným národním akreditačním orgánem. Oficiálním záznamem o certifikaci jsou tzv. certifikáty, jejichž doba platnosti musí být na certifikátu jednoznačně uvedena.
	Produkty tzv. regulované sféry zahrnují takové druhy hmotných výrobků, u kterých existuje reálné nebezpečí poškození spotřebitelů v případech, kdy tyto výrobky neplní všechny povinné požadavky bezpečnosti a ochrany zdraví. . Pro tyto účely vypracovala EU speciální směrnice (označované také jako směrnice Nového přístupu), které musí být začleněny do legislativního rámce každé členské země EU. Tyto směrnice  a navazující standardy stanoví minimální požadavky na tyto produkty i postupy posuzování shody a jsou pro výrobce a organizace umisťující tyto výrobky na trhy EU závazné-povinné! V legislativě ČR jsou tyto výrobky označovány jako „stanovené“.
	Zákon č. 22/1997 Sb. o technických požadavcích na výrobky.

	Klíč k řešení (odpovědi na otázky – kap. 14)


