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POKYNY KE STUDIU

Systémy managementu jakosti | (6390417)

Pro pfedmét ctvrtého semestru bakalarského studia oboru Management jakosti jste obdrzeli
studijni balik obsahujici

e integrované skriptum pro distan¢ni studium obsahujici i pokyny ke studiu
e CD-ROM s doplitkovymi animacemi vybranych ¢asti kapitol
e kontakt na studijni oddéleni.

Tento text nezahrnuje piipadové studie, jelikoz stanoveny rozsah textu jejich zarazeni
neumoziuje.

Prerekvizity

Pro studium tohoto pfedmétu se predpokladd absolvovani predmétu Management a Teorie
pravdépodobnosti.

Cilem predmétu

Je sezndmeni se zakladnimi pojmy, principy, postupy a metodami managementu jakosti. Po
prostudovani modulu by mél byt student schopen pochopit a aplikovat zakladni poZzadavky na
systémy managementu jakosti, zejména s ohledem na pozadavky a doporuceni norem ISO f.
9000.

Pro koho je predmét urcen

Modul je zafazen do bakalafského studia oboru Management jakosti studijniho programu
Ekonomika a tizeni primyslovych systémi, ale muze jej studovat i zajemce z kteréhokoliv
jiného oboru, pokud spliiuje pozadované prerekvizity.

Skriptum se d€li na ¢asti, kapitoly, které odpovidaji logickému déleni studované latky, ale
nejsou stejn¢ obsahlé. Predpokladand doba ke studiu kapitoly se mize vyrazné lisit, proto jsou
velké kapitoly déleny dale na Cislované podkapitoly a tém odpovida nize popsana struktura.

Organizace studia:

Na zacatku semestru se vyucujici se studenty distan¢ni formy studia osobné¢ setkd na tvodni
konzultaci. Na této konzultaci vyucujici zada studentim témata semestralnich praci a urci
terminy jejich odevzdani. Témata praci budou studenti feSit individudln€é, pokud mozno
Vv prostfedi organizaci, kde jsou zaméstnani. Vyucujici také studentim sdéli kontaktni idaje,
potiebné pro vhodné formy komunikace (diskuse, chaty apod). Déle vyucujici na této tvodni
konzultaci sd€li podminky pfistupu k této studijni opofe a zésady jejiho vyuzivani. Bude
rovnéz dohodnut termin min. jednoho dalSiho setkdni studentl s vyucujicim predmétu
Vv zajmu bezprostiedniho konzultovani jejich problémi sfeSenim semestralnich praci a
pribézné kontrole plnéni studijnich povinnosti.



Pii studiu kazdé kapitoly doporucujeme nasledujici postup:

@ Cas ke studiu: xx hodin

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

‘?@ Cil: Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

® popsat ...
® (efinovat ...

® yyresit ...

Ihned potom jsou uvedeny cile, kterych mate dosahnout po prostudovani dané kapitoly nebo
jeji urdité ¢asti — konkrétni dovednosti, znalosti.

LLIJ| VYKLAD

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

2 Shrnuti pojmu 1.1.

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

€> | Otazky 1.1.

Pro ovéteni, Ze jste dobfe a uplné latku kapitoly zvladli, mate k dispozici n€kolik teoretickych
otazek.

gg Literatura k dalSimu studiu:

V této sekci pak najdete stru¢ny seznam na doporucenou literaturu k dalSimu studiu, protoze
tato studijni opora nemuize vzhledem ke svému omezenému rozsahu poskytnout vSechny
informace a poznatky, které budete muset prokazat pii zkouSce zpifedmétu Systémy
managementu jakosti 1.

Uspé$né a piijemné studium s touto elektronickou uéebnici Vam pieji autoii vyukového
materialu

Jaroslav Nenadal
David Vykydal



SYLABUS PREDMETU SYSTEMY MANAGEMENTU JAKOSTI I

1. Historicky vyvoj managementu jakosti. Systémy managementu jakosti jako soucést
podnikového managementu

2. Uvod do problematiky, zakladni definice pojmi

3. Zakladni principy moderniho managementu jakosti

4. Z&kladni koncepce a piistupy managementu jakosti. Koncepce ISO, koncepce
odvétvovych standardii, koncepce TQM

5. Pozadavky a doporuceni norem ISO 9001, resp. ISO 9004

6. Systém managementu jakosti jako soubor navazujicich procesti. Model procesu.

7. Nastroje pro aplikaci procesniho ptistupu k managementu jakosti

8. Vychodiska a postupy implementace systéml managementu jakosti

9. Procesy fizeni dokumentli a zdznamu

10. Struktura dokumentace systéml managementu jakosti

11. Management jakosti jako trilogie planovani, zabezpecovani a zlepSovani jakosti

12. Vyznam ptedvyrobnich etap (navrhu a vyvoje) pro tvorbu jakosti

13. Koncepce managementu jakosti v etapé navrhu a vyvoje

14. Piezkoumani navrhu — vyznam a postup

15. Procesy zabezpeCovani jakosti v nakupovani. Vyznam dodéavek pro jakost produktt

16. Hodnoceni a vybér dodavatelt

17. Definovani pozadavki na jakost dodavek. Ovéfovani shody dodavek

18. Procesy zabezpecovani jakosti v realizaci produkta

19. Ovéfovani shody produktt. Zakladni typy a formy technické kontroly - vyznam a
funkce

20. Samokontrola a piedpoklady jejiho uspésného uplatiovani

21. Rizeni méficich a monitorovacich zafizeni

22. Rizeni neshodnych produkt, vyznam a postupy

23. Opatieni k napraveé. Preventivni opatieni a jejich realizace

24. Zaklady auditovani systéml managementu jakosti. Druhy a podstata auditovani. Role
auditora a provéfovaného

25. Pojem a podstata programu auditu

26. Postupy provadéni internich auditli systémi managementu jakosti

27. Metodologie zlepSovani

28. Zakladni metody a néstroje zlepSovani jakosti

29. Ekonomické aspekty managementu jakosti, vydaje vztahujici se k jakosti u vyrobce

30. Néklady Zivotniho cyklu — vyznam a struktura

31. Management infrastruktury, ddrzba v systémech managementu jakosti

32. Pristupy Evropské unie k zabezpeCovani jakosti a posuzovani shody

33. Modularni pojeti posuzovani shody



UVOD DO PROBLEMATIKY

1. UVOD DO PROBLEMATIKY

1.1 Poznamky Gvodem

@ Cas ke studiu: 30 minut

‘@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

o definovat pojmy jakost a charakteristika jakosti,

o interpretovat a diskutovat fakt, Ze jakost nelze zabezpedit pouhou vyrobou
nebo technickou kontrolou.

LI Vyklad

Problematika budovéni a rozvoje systémi managementu jakosti je v soucasné dobé mimoradné
aktualni a Ziva. Vyplyva to z faktu, ze svétova ekonomika je dnes extrémné oteviena a naprosta
vetSina obort se pohybuje ve velmi ostrém konkurencnim prostiedi. Je pfitom znamou skutecnosti,
Ze naprosta vétSina svétovych manazerti mezi klicovymi faktory GspéSnosti organizaci uvadi také
jakost svych produkti. Cely dalsi text proto bude orientovdn na seznameni se ze zakladnimi
faktory, principy, metodami a nastroji moderniho managementu jakosti. Avsak jest¢ diive, nez se
zatneme zabyvat problematikou managementu jakosti podrobnéji je nutné si pfipomenout, co
budeme mit na mysli pod pojmem ,,jakost ,,.

Tento termin totiZ provazi lidstvo uz tisicileti. Clovéka totiz vzdy zajimalo, jestli to co si koupi,
pfipadné sam zhotovi uspokoji jeho pozadavky. Dokladem historickych souvislosti mize byt i
fakt, Ze nejstar$i definice pojmu ,kvalita“ je pfisuzovana feckému filosofu Aristotelovi (r. 322
pred nasim letopoc¢tem). V jeho spisech je kvalita (latinsky qualitas) definovana jako kategorie
mysleni. Pro vyuZiti v ekonomice a technickych oborech vSak tato filosoficka definice neni
pouzitelnd. A tak se v poslednich desetiletich mizeme setkat scelou fadou riznych definic.
Uved’'me si alespon nékteré z nich, tak jak je definovali néktefi z vyznamnych osobnosti — tzv.
guru (otcové, autority) pusobicich v oblasti managementu jakosti:

Jakost je zptsobilost pro uziti. (Juran)

Jakost je shoda s poZadavky. (Crosby)

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

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

Pro ucely tohoto textu ale za oficialni povazujme definici tohoto pojmu z aktualni verze normy
CSN EN ISO 9000:2006, kde se uvadi, ze kvalita/jakost je “stupei splnéni poZadavki
souborem inherentnich charakteristik*.

Poznamka: pojmy ,,jakost* a ,,kvalita* jsou povazovany obvykle za synonyma. Je na
studentovi, ktery z téchto vyrazit bude v praxi vyuzivat. My v dalSim textu budeme pouZivat
termin ,,jakost**.




UVOD DO PROBLEMATIKY

Pozadavek je pfitom potteba nebo ocekavani, které:
e jsou stanoveny spotiebitelem (zdkaznikem),
e jsou stanoveny zavaznym piedpisem nebo
e se obvykle pfedpokladaji.

Za inherentni charakteristiky (znaky) jsou povazovany vnitini vlastnosti objektu (produktu,
procesu, zdroje, systému), které mu existencné patii a jsou pro n&j typické. Tyto, i praxi Castéji
oznacované jako ,,znaky jakosti®, miZeme Clenit na znaky méfitelné (parametry) a neméfitelné
(atributy). Atributy nelze popsat Ciselnou hodnotou, nicméné mohou byt pro spokojenost
zékaznikli rozhodujici (napf. piijemné vystupovani ufednika, chut u potravin, viné parfému
apod.).
Nazor na jakost si vytvaii uzivatel na zakladé uzitku (hodnoty), ktery mu produkt poskytuje. Aby
tyto produkt plnil, musi ve svych vlastnostech (znacich) odraZet stanovené pozadavky. Pozadavky
zékaznikli jsou rtzné, proménlivé v ¢ase a jsou vyslednici pusobeni celé fady nejrtiznéjSich
faktor:

e Dbiologickych (pohlavi, v¢k, zdravotni stav),

e socidlnich (zafazeni do urcitého spotiebitelského segmentu podle vzdélani, finan¢niho

ocenéni a spolecenského postaveni),
e demografickych (klima a lokalita, vniz Zije, a jim odpovidajici spotiebitelské
zvykKlosti),

e spolecenskych (reklama, rizna hnuti, vefejné minéni a ndzory odbornikt).
Musime si uvédomit, ze schopnost uspokojovat pozadavky zdkaznikli neni realizovana
pouhou vyrobou nebo poskytovanim sluzby, ale Ze tato schopnost vznika v priabéhu celého
reprodukéniho cyklu. Jakost musi obsahnout vse, co vede k vysledku. Proto hovofime nejen o
jakosti vyrobku (produktu v hmotné podob¢) ¢i jakosti sluzby (produktu v nehmotné podob¢),
nybrz také o jakosti procesu, jakosti zdroji (stroju a zafizeni, informaci, pracovniho prostredi,
o osobni kvalit¢) a v neposledni fad¢ o jakosti systému fizeni. VSechny tyto roviny se
vzajemné podminuji a dopliiuji. Proto se v celém svété rozvijeji tzv. systémy managementu
jakosti, které mizeme piedbezné charakterizovat jako tu ¢ast celopodnikového managementu,
Kterd je zaméfena na maximalni zabezpeCovani spokojenosti zakaznikll s vynalozenim
optimalnich nakladi.

2 Shrnuti pojmu z ¢asti 1.1

Jakosti (kvalitou) nazyvame stupeini splnéni pozadavku souborem inherentnich charakteristik.

Charakteristikou (znakem) jakosti nazyvame vnitini vlastnosti objektu (produktu, procesu,
zdroje, systému), které mu existencné patii a jsou pro né¢j typické. Mohou byt méfitelné (parametry)
nebo neméfitelné (atributy)

€D | Otazky vztahujici se k &sti 1.1

1. Co vyjadfuje pojem ,,jakost*?
2. Jsou vyrazy jakost a kvalita synonyma?
3. Je barva parametrem nebo atributem?
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1.2 Vysvétleni nékterych dalSich pojmi managementu jakosti

@ Cas ke studiu: 30 minut

—?@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

o definovat dalSi zakladni pojmy v oblasti managementu jakosti,
° objasnit rozdily mezi managementem jakosti a prokazovanim jakosti,
o pouZivat tyto pojmy pii studiu dalSiho textu této studijni opory.

LI Vyklad

ProtoZe se v nasledujicich kapitolach tohoto ucebniho textu budeme opakované setkavat
s nekterymi pojmy velmi casto, musime si je definovat. Nasledujici definice pojma jsou
pfevzaty znormy CSN EN ISO 9000:2006 a jsou pouze vyétem skute¢nd téch
nejfrekventovanéjSich pojmi. S nékterymi dalSimi pojmy se seznamime pozdé&ji, v ramci
ptislusnych kapitol. Pojem jakosti a znakl jakosti byl pfitom vysvétlen uz v pfedchozim
odstavci.

Management: koordinované ¢innosti k vedeni a fizeni organizace.
Systém managementu: systém pro stanoveni politiky a cilti a k dosazeni téchto cilu.

Management kvality: koordinované ¢innosti pro vedeni a fizeni organizace pokud se tyce
kvality.

Pozndmka: Zakladnimi oblastmi procesi managementu kvality jsou planovani, fizeni,
prokazovani a zlepSovani kvality — viz n¢které definice dale.

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

Produkt: vysledek procesu.
Produktem nazyvame hmotny vyrobek, poskytnutou sluzbu, zpracovanou informaci apod.
Organizace: skupina osob a vybaveni s uspotadanim odpovédnosti, pravomoci a vztaht.

Planovani kvality: ¢ast managementu kvality zaméfena na stanoveni cild kvality a na
specifikovani procesti nezbytnych pro provoz a souvisejicich zdrojii pro splnéni cilti kvality.

Rizeni kvality: ¢ast managementu kvality zaméfend na plnéni pozadavki na kvalitu.

Cesky pojem ,.fizeni kvality“ se vztahuje na operativni ¢innosti managementu kvality, ne na
jeho strategickeé procesy.

Prokazovani kvality: ¢ast managementu kvality zaméfena na poskytovani davéry, Ze
pozadavky na kvalitu budou splnény.

ZlepSovani kvality: ¢ast managementu kvality zaméfena na zvySovani schopnosti plnit
poZadavky na kvalitu.
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Zakaznik: organizace nebo osoba, ktera pfijima produkt.

Zainteresovana strana: osoba nebo skupina, ktera ma zajem na vykonnosti nebo Gspéchu
organizace.

Proces: soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné piisobicich ¢innosti, které preménuji
vstupy na vystupy.

Dalsi pojmy budou vysvétlovany az v ptisluSnych kapitolach tohoto textu.

> | Shrnuti pojmi z &4sti 1.2

Managementem jakosti nazyvdme koordinované ¢innosti pro vedeni a fizeni organizace
pokud se tyce jakosti.

Systémem managementu jakosti nazyvame systém managementu pro vedeni a Fizeni
organizace pokud se tyce jakosti.

> Otézky vztahujici se k ¢asti 1.2

1. Co vyjadiuje pojem proces?
Jsou pojmy ,,management jakosti* a ,,fizeni jakosti* synonyma?

3. Mohou byt zakaznici interni a externi? Pokud ano, kdo je internim zékaznikem pro
dé€lnika, ktery provadi urcitou operaci?

1.3 Historické souvislosti a vyvoj managementu jakosti ve svété

@ Cas ke studiu: 30 minut

‘@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

o interpretovat skute¢nost, Ze management jakosti neni pouhou
konjunkturalni zéaleZitosti,

° rozliSovat mezi vyvojovymi modely zabezpeCovani a managementu
jakosti.

LLI| vyklad

Pro mnoho lidi problematika managementu jakosti pifedstavuje jakysi novodoby a
konjunkturalni jev, ktery ma pouze docasny charakter. Ale pokusime se zde ukazat, ze zajem
Clovéka o jakost neni pouze doCasnym fenoménem, nybrz Ze lidstvo provazi celou jeho
existenci. Pokusme se sledovat, jakymi cestami se ubiral vyvoj sméfujici k dneSnimu
modernimu pojeti managementu jakosti.

10




UVOD DO PROBLEMATIKY

Velmi intenzivnim rozvojem proSly systémy zabezpecovani jakosti ve 20. stoleti. V jeho
Casové ose lze rozeznat nékolik odlisnych stadii, znazornénych na obrazku 1.3.1 (viz.
ANIMACE 1A).

Pro iemeslnou vyrobu bylo typické, ze vyrobce (napf. obuvnik) byl v bezprostfednim styku se
zakaznikem, od kterého si vyslechl jeho poZadavky, a ty se pak snazil plnit. Dale byl ve styku
s vyrobkem od pocatku jeho vzniku az do jeho piedani zakaznikovi. V libovolném okamZziku
jej mohl srovnavat se svou piedstavou i s predstavami svého zakaznika. Podle okolnosti mohl
do procesu zhotoveni operativné zasahovat s minimalnimi ekonomickymi ztratami. Vyhodou
byla okamzita zpétna vazba jak z pribéhu vyroby, tak i1 od zakaznik, nevyhodou nizka
produktivita prace.

Typ modelu: Obdobi kolem Charakteristicka role:
roku:

Model femesIné vyroby

Model vyroby s
technickou kontrolou

Model vyroby s
vybérovou kontrolou

Statistickych metod
v technické kontrole

Model s regulaci
procesi

Vsech procest
Vv organizaci

Model s kriterialnimi
standardy

Model s integraci
systémt

Model jediného
systému fizeni

Vsech zaméstnancu
organizace

CWQC - Copany Wide Quality Control
TQM - Total Quality Management
ISM — Integrovane systémy managementu

Obrazek 1.3.1: Vyvoj ptistupt k managementu jakosti ve 20. stoleti

11
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Nastup pramyslové vyroby pifinesl mnoho zmén. Jednou z nich byla i1 hlubsi dé€lba prace a
zavedeni prvnich vyrobnich linek. Délnik jiz nebyl v piimém kontaktu se zakaznikem.
Provadél na vyrobku pouze urcité operace a poté jej piedaval dalSimu spolupracovnikovi.
Ztratil se pocit vlastnictvi a hrdost k vyrabénému produktu. Proto bylo nutné zavést prib&znou
kontrolu, kterd méla podat svédectvi o tom, ze je dosahovano ptredpokladanych parametrii
vyrobku. Z délnickych profesi byly vy€lenény specialni funkce kontrolorti. Byli to obvykle
nejzkusenéjsi (a tedy 1 dobie placeni) pracovnici, na jejichz bedrech spoc¢ivala i odpovédnost za
jakost. Princip celistvosti (komplexniho pfistupu) byl narusen a odpovédnost za jakost byla
rozstépena. Vyraznou nevyhodou modelu stechnickou kontrolou tak byla skute¢nost, Ze
vyroba 1 dals$i skupiny pracovniki zacaly mit pocit, Ze péCe o jakost neni soucasti jejich
pracovnich povinnosti. Efekty tohoto modelu nachazime i dnes prakticky ve vSech vyrobnich
organizacich: technickd kontrola je standardnim procesem, se kterym pocitd i soudoby
management jakosti! Kdyz se ve tiicatych letech 20. stoleti zasluhou Americani Romiga a
Shewharta objevily prvni statistické metody kontroly jakosti, zrodil se model vyrobnich
procesu s vybérovou kontrolou. Druha svétova valka vyrazné zesilila pozadavek na kvalitu ve
vyrobé. Obrovské mnozstvi vale¢ného materidlu mohlo byt vyrdbéno pouze za podstatného
zlepSeni a planovani jakosti vyroby. Jakost ve vyrobé byla cilené vyzadovana. Pribéh vyroby
byl peclivé sledovan, provadéla se pravidelnda meéfeni, kterd byla nasledné statisticky
zpracovavana. Pozadavky na hodnoty technickych vlastnosti byly stanoveny v norméach
(statnich, oborovych ¢i podnikovych) a pfedstavovaly zakladni kriterium pro ovéfovani jakosti.
Proto se zde tento model zacal aplikovat nejdfive.

V civilni sféte se tento model prosadil vyznamnéji az po druhé svétové valce zejména
v Japonsku, kde se diky plisobeni Ameri¢ana W. Edwarda Deminga rozsifilo duasledné
zavadéni statistické regulace a statistické prejimky. Na svété se tak postupné zrodil model
s regulaci vyrobnich procesii. Jak se masov¢ dafilo uspokojovat odlozenou poptavku po
vyrobcich a sluzbach vzniklou stradanim za 2. svétové valky, rostly pfirozené na nasycenych
trzich pozadavky na vyrobky a jejich jakost. Bylo stale vice zfejmé, ze pouhy vyrobek bez
vady, tj. vyrobek plnici predepsané technologické parametry, jesté nemusi byt GspéSny na trhu.
Zakaznici zohlediiovali i1 dalSi pozadavky, jako pé&kny vzhled, spolehlivost, dobrou
ovladatelnost, tspornost. Tyto zmény v narocich na vyrobek se nutné¢ musely odrazit u vyrobci
a dodavateld. Postupné se zacalo prosazovat, ze kvalitni vyrobek ¢i sluzba je zalezitosti vSech
podnikovych utvard, Ze o jakosti se rozhoduje jiZ v etapé vyzkumu, vyvoje, konstrukce ¢i
projekce. OvSem stranou pozornosti nemohly byt ani dal$i utvary, zvlasté pak perfektni funkce
poprodejnich sluzeb. Japonci navic jako jedni s prvnich pochopili piinos jakosti jako dulezité
konkuren¢ni vyhody a zavedli vSechny uzitecné poznatky tykajici se zabezpecovani jakosti do
kazdodenni praxe. Zrodil se tak zaklad skute¢nych systémli managementu jakosti, oznacovany
jako celopodnikové Fizeni jakosti - CWQC (Company Wide Quality Control ). Zavedeni
konceptu CWQC, ktery hlasal, Ze jakost je zalezitosti vSech podnikovych cinnosti je
nerozluéné spjato se jménem dal§iho vyznamného Ameri¢ana J.M. Jurana.

Od pouhé kontroly jakosti se tak japonské spole¢nosti dostavaly evoluéné pies regulaci vyroby,
zabranéni moznostem vzniku vad aplikaci statistickych metod az k uplnému fizeni vsech
¢innosti, které maji vliv na schopnost produktii plnit pozadavky, to znamena od zjiStovani
pozadavki zakaznikl pfes navrh, vyvoj, nakup, vyrobu, skladovani, prodej, dopravu, instalaci,
a technickou pomoc a likvidaci az po zpétnou vazbu ve spokojenosti zdkaznikii . Tento ptistup
zacal byt oznaCovan jako totélni management jakosti — TQM (Total Quality Management).
Piistup TQM byl koncipovan béhem druhé poloviny  dvacatého stoleti zejména v Japonsku,
nasledné¢ v USA a Evropé. Tento piistup je v zasad¢ filosofii managementu jakosti a je
piedstavovan nazory guru (otct) jakosti — pfedev§im E. Deminga, J. Jurana, K. Ishikawy.
V dalSich letech byly ptistupy TQM kodifikovany v podobé kriterii pro udélovani rtiznych
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narodnich a nadnarodnich cen za jakost a podnikovou excelenci. Japonska vyzva vedla k tomu,
7ze si ostatni pramyslové spoleénosti pocaly v sedmdesatych letech dvacéatého stoleti
uvédomovat hrozici nebezpeci pro konkurenceschopnost svych produktii. Nasledovala snaha o
prokazovani schopnosti dodavat kvalitni vyrobky a sluzby. Pozadavky na skutecny
management jakosti byly poprvé stanoveny v normach AQAP (Allied Quality Assurance
Publication) pro NATO. Poté se pfipojila i NASA a posléze se tato pravidla osvédcila i
v civilnich oblastech. V roce 1980 byla ustanovena v mezinarodni standardizac¢ni organizaci
ISO technick& komise 1ISO/TC 176 a vysledkem jejich aktivit byl navrh a v roce 1987 pfijeti
norem ISO Fady 9000 pro management jakosti. Jedna se o generické (vSeobecné platné)
standardy a jejich ustanovenimi se miZze fidit jakdkoliv organizace v jakémkoliv stat¢ svéta.
Jejich charakteristice bude vénovéana pozornost pozdé¢ji. Protoze tyto normy nekompromisné
vyZaduji, aby byl systém dokumentovén, jedna se tedy o tzv. model s kriterialnimi standardy.
Od r. 1999 se ukazuje se, Ze dalSi vyvoj managementu vede k fizi managementu jakosti, péce
o zivotni prostfedi a bezpeCnosti a ochrany zdravi do tzv. integrovaného managementu
(ISM). To ma v kone¢ném disledku vytvofit v organizacich jediny kvalitni systém fizeni.
Z uvedeného piehledu je patrné, Ze dnesni situace je vysledkem evolu¢niho vyvoje nazirani na
problematiku managementu jakosti. Pochopeni tohoto vyvoje je nezbytné pro porozumeéni
pritomnosti 1 budoucnosti managementu jakosti. A je dulezité pochopit, ze od pouhého
managementu jakosti (vyrobkd a sluzeb) se presouvame k jakosti managementu (tzn. ke
kvalitnim celopodnikovym systémim fizeni). A pravé tendence prechizet od managementu
jakosti vyrobku a sluzeb ke skutecné kvalité fizeni organizaci je nejvyraznéjS$im znakem
vyvoje managementu jakosti na pocatku 21. stoleti!

2 Shrnuti pojmu z ¢asti 1.3

1. Pod pojmem ,,model managementu jakosti“ rozumime jeho urcitou historickou
etapu, odlisujici se komplexnosti i naroky na ¢innosti lidi v organizaci.
2. Management jakosti neni totéZ, co jakost managementu.

) Otéazky vztahujici se k ¢asti 1.3

1.Kdy se objevily prvni aplikace statistickych metod v technické kontrole?
2. Co je minéno integraci systémi fizeni?

3. Co reprezentuje zkratka ISO?
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2. ROLE JAKOSTI V KONKURENCNIM PROSTREDI

2.1 Jakost jako kriticky faktor uspéSnosti organizaci a zdroj prinosi
zainteresovanym stranam

@ Cas ke studiu: 40 minut

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

o logicky dokazat, Ze jakost je jednim z klicovych faktorti Gispésnosti
vSech typli organizaci,
o popsat vazby mezi jakosti a celkovou vykonnosti organizaci.

LLI) Vyklad

Mezi manaZery téméf vSech naSich 1 zahrani¢nich organizaci panuje v soucasné dobé
pomérné vzacnd shoda v pohledu na to, co to jsou tzv. kritické faktory tispéSnosti. Obvykle
jsou v této souvislosti uvadény: jakost, naklady, ¢as a znalosti — viz také schéma na obr.2.1.1.

‘ Znalosti zaméstnancu \

Jakost

Cas Naklady

Obr. 2.1.1 Kritické faktory Gsp&snosti (KFU) organizaci

Pojeti jakosti uz jsme si vysvétlili. Naklady zde reprezentuji usili splnit poZadavky s co
nejmensi spotfebou zdrojii. A dosahnout toho co nejrychleji, to zase souvisi s faktorem Casu.

15




ROLE JAKOSTI V KONKURENCNIM PROSTREDI

Neni nutné se na tomto misté dlouze rozepisovat o poslednim z faktorti — nicméné potvrzuje
se, Ze schopnost organizaci poskytnout co nejrychleji svym zakaznikim a dal$im
zainteresovanym stranam to co potiebuji a ocekavaji s minimalnimi néklady, Ize opravdu
doséhnout jen za ptedpokladu dostate¢ného poctu skuteéné odborné zptisobilych a vhodné
motivovanych zaméstnanct. Podle nékterych studii, v prvni polovin€ 21. stoleti bude rozvoj
organizaci az z 90 % ovliviiovan pravé trovni znalosti lidi!

Cim si ale vysvétlit to, Ze se jakost stala jednim z respektovanych faktorii uspé&$nosti?
Pokusme se stru¢né¢ analyzovat v ¢em spociva souCasny vyznam efektivniho a ucinného
managementu jakosti :

a) Jakost je rozhodujicim faktorem stabilni ekonomické vykonnosti organizaci. Toto
konstatovani neni v zadném piipadé prehnané. Organizace s modernimi a poctivé
udrZzovanymi i zlepSovanymi systemy managementu jakosti skute¢né dosahuji dlouhodobé
podstatné lepsi vysledky, nez organizace s pouhou tradi¢ni orientaci na prokazovani jakosti,
napf. prostfednictvim technické kontroly a zkouSeni. Systémy managementu jakosti se totiz
projevuji pozitivnimi ucinky jak uvniti podniku, tak i v jeho okoli. Interni uCinky systému
managementu jakosti se obvykle generuji rychleji, nez G€inky externi: klesa podil neshod na
celkovych vykonech, stoupa vytéznost materialnich vstupt i uc¢innost vnitropodnikovych
procesti, protoze se zvysuje rozsah spravné provedené prace napoprvé. To vSechno vede ke
zvySovani vykonnosti a redukci ndkladd. Dominantnim externim ucinkem systému
managementu jakosti je stoupajici mira spokojenosti a loajality externich zakaznikd, at’ uz se
jedna o individudlni klienty nebo primyslové odbératele. ZvySujici se schopnost ,.trefovat® se
do pozadavkl zdkaznikii spolu s pozitivnimi referencemi dosavadnich zakaznikii klientim
potencialnim zpiisobuje, ze organizace registruji pozvolny nartist podilu na trzich. Tyto
ucinky jsou vSak dlouhodobéjsiho charakteru (mohou se projevit az za nékolik let po
vybudovani G¢inného systému managementu jakosti), pravé ony jsou vSak garanci trvalého
zlepSovani zisku, finan¢nich tokd a dalSich vysledkt podnikani, ke kterym miize pozitivné
prispét i skutecnost, ze vysokou jakost jsou ochotni zékaznici akceptovat i pti vySSich cenach.
realizované v minulych letech uvnit zemi Evropské Unie ukézaly, Ze asi 66 % vSech pficin
ztrat trhlt padd na vrub nizké jakosti vyrobkii a sluzeb, pficemz podrobnéjsi zkouméni
prokézalo i zde rozhodujici podil nedostatkii v pfedvyrobnich etapach. Pouhd tietina pficin
ma jiné pozadi, nejcastéji pak pifechod odbératelii na jinou produkci, ke které uz stavajici
charakter dodavek neni pottebny. Tento ochranny faktor ale logicky nepiisobi tam, kde
pieziva monopol vyrobct, resp. dodavatelt.

C) Jakost je velmi vyznamnym zdrojem uspor materialii a energii. Typickym piikladem z této
oblasti je vyroba a pouZivani vyrobku nizké spolehlivosti, kdyz pravé provozni spolehlivost je
u mnoha strojirenskych a elektrotechnickych vyrobkl klicovou charakteristikou jakosti. Je
uznavanou skutecnosti, ze charakteristiky provozni spolehlivosti jsou u nékterych naSich
vyrobkl stale az o tfetinu hor$i v porovnani se svétovym standardem. To se pii pouzivani
projevuje mnohem vyssi poruchovosti a nizSim podilem vyuziti na celkové disponibilni dob¢
téchto vyrobki. Stroje a zafizeni v poruchovém prostoji pfirozené nepiinaseji zadné pozitivni
efekty, naopak, pohlcuji ndklady na opravy, vazi neproduktivné kapital a pod. Kdyz si vSak
predstavime, ze primysl by mél mit pro tyto ptipady adekvatni zalohy, musi vyrobci téchto
zalohovych systému spotfebovat materialy a energie, které by za situace vysoké provozni
spolehlivosti spotfebovat nemusely. I kdyz na prvni pohled tento mechanizmus miZze pro
nekteré vyrobce predstavovat kratkodobou vyhodu pifi naplnovani svych kapacit, z
celospolecenského hlediska jde o trestuhodné mrhani ptirodnimi zdroji. Jakékoliv Uspory v
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této oblasti je nutné povazZovat za vklad k jakosti Zivota budoucich generaci, jakoz i ptispévek
Kk naplnovani spolecenské odpovédnosti organizaci!
d) Jakost oviiviiuje i makroekonomické ukazatele. Téméf vSechny vyznamné svétové
organizace maji vypracovany postupy pro podrobné sledovani dopadi zlepSovani jakosti
svych produkti na makroekonomické ukazatele, véetné tvorby doméciho produktu, devizové
bilance a pod. Ne vSichni si vSak uvédomuji, ze skute¢né bohatstvi spolecnosti je tak pfimo
zavislé na rozvoji a zdokonalovani systéml managementu jakosti jak v primyslovych
organizacich, tak i ve sféfe sluzeb, vetejném sektoru, skolstvi atd.
e) Jakost je limitujicim faktorem tzv. ,.trvale udrZitelného rozvoje*. Tento pojem je sice
nékterymi manazery i politiky zpochybniovan, domnivame se vSak, Ze jej neni mozno
podceiiovat pravé proto, ze je Uzce spjat s ochranou Zivotniho prostiedi. O vazbach systému
managementu jakosti a trvale udrzitelného rozvoje se Siroce diskutovalo napf. 1 na kongresu
Americké spoleCnosti pro inzenyrské vzdélavani uz v r. 1996 a protoze je tato problematika
¢im dal naléhavé;jsi, stala se také zédkladem pro zpracovani posledni revize normy ISO 9004.
Princip spoleCenské odpovédnosti (viz dale v kapitole 4) je pak pfimou odezvou na tuto
skutecnost.
f) Jakost a ochrana spotrebitele jsou spojité ndadoby. Ochrana spotiebitelt se stala velmi
vyznamnym faktorem trhu na konci dvacatého stoleti. Témét vSechny vyspélé zemé, véetné
Ceské republiky maji pro tuto oblast zavaznou legislativu. Organy statni spravy se v mnoha
zemich zacaly touto problematikou vazné zabyvat zejména z toho diivodu, Ze dlouhodobé
zkuSenosti ukazovaly, Ze nejucinngjsi formou jak motivovat vyrobce k produkci vyrobka, jez
neposkodi uZivatele, je vymahani vysokych nahrad. Proto i Evropské spoleéenstvi piijalo uz v
r. 1985 smérnici 85/374/EEC o odpovédnosti za vadné vyrobky. Smeérnice konstatuje, ze
vyrobce odpovida za Skodu zpisobenou vadou vyrobku, pficemz se nezbavuji odpoveédnosti
ani dovozci zbozi. Pokud neni mozné urcit konkrétniho dovozce, resp. vyrobce, odpovida za
Skodu cely dodavatelsky fetézec. Tato sméernice je nekompromisni i v tom, Ze ur€uje moznou
hranici ndhrady hromadnych Skod az do vySe 70 mil. EUR! Nelze se proto divit tvrzenim
konzultantli v oblasti managementu, ze podobna nihrada Skod muze byt hrobem téch
vyrobctl, ktefi problematiku managementu jakosti podcenuji. O nékterych dalSich
souvislostech managementu jakosti a evropské legislativy se dozvime podrobné&ji v kapitole 6.
Mohli bychom samoziejmé uvadét i nekteré dal$i argumenty, ale omezme se uz pouze na
konstatovani, Ze v soucasném svété, kde u naprosté vétsiny vyrobku a sluzeb existuje pifevaha
nabidky produkt nad poptavkou, kde se neustale zkracuji inovacni cykly mnohych produkta
a kde tzv. globalizace ekonomiky je netprosnou realitou, ma a v budoucnosti nesporn¢ bude
mit i nadale svou dulezitou roli i to, co je nazyvano managementem jakosti.
Moderni a v praxi opravdu fungujici systémy managementu jakosti jsou totiz schopny
generovat velmi zajimavé a dlouhodobé efekty. Samoziejmé, zasadnim pozitivné vnimanym
efektem je nabidka vys$i hodnoty zakaznikim. Co vSak zakaznici povazuji za ptidanou
hodnotu? Jednoduse cokoliv, co jim pomulze vyfesit jejich momentdlni potfeby a naplnit
jejich o¢ekavani, zejména pak:

- zvySenou schopnost vyrobki a sluzeb plnit pozadavky,

- snizeni ekologické zatéze,

- usporu nakladi na pouzivani produkti,

- zvyseni prestiZe u jinych zainteresovanych stran,

- preneseni problému a starosti zakaznika na dodavatelské organizace,

- nabidku poradenskych a dalSich sluzeb,

- zvySeni rychlosti odezvy na zmény v poZadavcich,

- image dodavatelske organizace,
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zlepSenou vzajemnou komunikaci s dodavateli,
pozitivni zmény v dostupnosti produktu,
pozitivni cenoveé pohyby,

- zvySeni pohodli pfi pouzivani vyrobki apod.
Problematice tvorby a analyzovani tzv. hodnoty pro zdkaznika se bude vénovat podrobnéji az
navazujici pfedmét Systémy managementu jakosti II.
Z toho posléze rezultuji 1 realné piinosy, vyvolané efektivnimi a UCinnymi systémy
managementu jakosti. Pokud budeme uvaZovat i jiné zainteresovaneé strany, pak lze spektrum
ocekavanych pfinost sefadit do tabulky 2.1.1.

Tabulka 2.1.1: Pfinosy zavedeni syst¢ému managementu jakosti pro zainteresované strany

Zainteresovand strana: Ocekavané prinosy:

Zakaznici - zlepSena véasnost dodavek,

- zvySena divéra v dodavatele,

- snizeni nakladii na Zivotni cyklus,

- redukce objemu stiZnosti a reklamaci apod.

v v

Vlastnici/vrcholové vedeni - vysSi spokojenost s dosahovanou vykonnosti organizace,
organizace - lepsi perspektivy na trzich,

- jasné vymezeni pravomoci a odpovédnosti,

- vys8i transparentnost systému managementu apod.

Zaméstnanci - zlepsené pracovni prostredi,

- jasné vymezeni odpovédnosti a pravomoci,

- vysSi socialni jistoty a rozsahlejsi socialni programy,
- zlepSena uroven interni komunikace,

- zlep8eni v procesech fizeni lidskych zdroju apod.

Dodavatelé - zlepSena komunikace o pozadavcich odbératelt,
- dlouhodobé partnerské vztahy s odbérateli,
- sdileni nejlepsi praxe v oblasti managementu jakosti apod.

v v

Spoleénost - zlep3ena vykonnost organizaci (tj. vysSi objem odvedenych
dani),

- snizovani nezameéstnanosti,

- respektovani legislativnich pozadavkd,

- snaZz§i orientace pii vybérovych fizenich apod.

Ocekavané piinosy jsou vSak pouze v poloze jakychsi vyslovenych hypotéz, které je nutné
realn¢ potvrdit, jakkoliv se zdaji logické. A tady v praxi narazime na absolutni nedostatek dat
o skute¢nych efektech managementu jakosti. Seriézni prizkumy v této oblasti jsou totiz spiSe
vyjimkou a v ¢eském prostiedi se prvni vysledky zacaly objevovat az v nékolika poslednich
letech. Zatim snad nejreprezentativnéjSim priizkumem dopadil rozvoje systémi managementu
jakosti na vykonnost organizaci bylo rozsahlé Setfeni mezi nckolika stovkami americkych
spole¢nosti, které realizovali tymy univerzit vr. 2000 pod vedenim Dr. Singhala a Dr.
Hendrickse. Cilem bylo zjistit jak se v obdobi péti let od ziskani prvniho ocenéni za jakost
zménily hodnoty vybranych ukazateli vykonnosti organizaci v porovnani s organizacemi,
které ocenény nebyly. Ve vSech staitech USA jsou totiz uz témei dvacet let velmi rozsifené
soutéze, jez na zaklad¢ Narodni ceny za jakost Malcolma Baldrige oceiiuji rizné organizace
za jejich dlouholeté usili pii aplikaci principi TQM (Excelence). Blize o této cené se Ctenar
mize dozvédét na www.baldrige.nist.gov. Vybrané vysledky jsou prezentovany v tabulce
2.1.2.
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Tabulka 2.1.2: Primérné zmeény hodnot vybranych ukazateli vykonnosti firem v USA
Vv obdobi péti let od pfipadného prvniho ocenéni za jakost

Vybrany ukazatel vykonnosti Zmény vykonnosti ve JVAUL VAR TN BT
firmach bez ocenéni [Eilg b RIS TS 111 WA
za jakost v % jakost v %

Cena akcif 75 % 119 %

Objem trZeb 43 % 91 %

Objem prodeju 32 % 69 %

Pocet zaméstnancu 7% 23 %

Celkova aktiva 37 % 79 %

> | Shrnuti pojmii z &4sti 2.1

1. Kriticky faktor aspéSnosti organizaci je takovy vnitini, resp. vnéjsi faktor, ktery je
pro dalsi existenci organizaci zivotné dulezity.

2. Zainteresovand strana je jakakoliv organizace nebo jednotlivec, ktera ma zajem na
existenci a prosperité organizace.

> Otéazky vztahujici se k ¢asti 2.1

1. Proc je mezi kritickymi faktory uspéSnosti organizaci zahrnuta i jakost?
ProC mezi zainteresované strany zahrnujeme i Zivotni prostiedi?
3. Muze management jakosti vyvolavat i mimoekonomické efekty a piinosy?

o

2.2 Management jakosti jako soucast celkového systému Fizeni organizaci

@ Cas ke studiu: 20 minut

—?@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

o vysvétlit, pro¢ management jakosti nemuze stat stranou od ostatnich
procest systému fizeni organizaci,
o interpretovat specifické funkce managementu jakosti.
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LLI| vykiad

Management jakosti ( a systémy managementu jakosti jako jeho podpirné mechanizmy), mizeme
charakterizovat jako tu ¢ast celopodnikového managementu, ktera je zaméfena na dosahovani

v v

spotieby zdroju. Neni obtizné pochopit, Ze wuspokojovani potieb zakazniki a dalSich
zainteresovanych stran (stupeni plnéni vnimame jako jakost) je zivotni nutnosti pro chod jakékoliv
organizace, at uz vyrobni nebo poskytujici vefejné sluzby. Bud je to nezbytny prostiedek
K napliovani jejiho smyslu existence (ziskova organizace) nebo je to pfimo naplnéni smyslu
organizace (neziskové organizace).
Bez managementu jakosti, jako soucasti fizeni nemiize existovat zadna organizace. Kazda
organizace, 1 ta sebemensi urcity systém fizeni ma, a i kdyz si to neuvédomuje, jsou v ném
zakotveny i postupy a néstroje, které maji uréitou miru spokojenosti zainteresovanych stran
zabezpecovat, Jinak feCeno: neexistuje v dneSnim svété organizace, o které bychom mohli
tvrdit, Zze nema aplikovany urcité prvky a procesy toho, co nazyvdme management jakosti.
Velké jsou pouze rozdily v mife jejich rozvoje a modernosti.
A v ¢em muzeme dnes spatfovat podstatnou napln, resp. zakladni funkce managementu jakosti
organizaci? Je mozné v této souvislosti identifikovat tii klicové funkce:

e dodéavani vyrobku a sluzeb, jez spliiuji nebo dokonce prevysSuji pozadavky zakaznika a

dalSich zainteresovanych stran,

e vytvareni tvotfivého prostiedi a kultury neustalého zlepsovani a inovaci,

e plnéni vyse uvedenych dvou funkei s co nejmensi spotiebou zdroja (tj. nakladi).
Moderni systém managementu jakosti se proto musi logicky stat pfirozenou souéasti celkového
systému fizeni jakékoliv organizace, byt je organicky orientovan na schopnost plnit pozadavky
v8ech zainteresovanych stran a zejména externich zakaznikd. Chapani managementu jakosti
jako urcitého konjunkturalni zalezitosti, jako nutného zla nebo vSeobecné trpéné nutnosti, za
kterou je odpovédny pouze tzv. manazer jakosti dnes nemulze obstat. A existuje celd tfada
zahrani¢nich i domacich zkuSenosti, které potvrzuji, ze pti¢inou kolapsu, stagnace a hlubokych
ekonomickych problémt je obvykle neschopnost rychle a efektivné plnit pozadavky
zakazniki!

> Otézky vztahujici se k ¢asti 2.2

1. Jaké jsou zakladni funkce managementu jakosti?

2. Existuji rozdily ve funkcich managementu jakosti u ziskovych a neziskovych
organizaci?

3. ProC ma byt systém managementu jakosti nedilnou soucasti celkového systému fizeni
organizaci?
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3. ZAKLADNIi KONCEPCE SYSTEMU MANAGEMENTU
JAKOSTI

@ Cas ke studiu: 90 minut

—?@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

o vysvétlit, co je to koncepce systému managementu jakosti,

o analyzovat rozdily mezi jednotlivymi koncepcemi systému
managementu jakosti a jejich spole¢né rysy,

. interpretovat ucel a zakladni pozadavky, resp. doporuceni norem
ISO t. 9000.

LLJ| vykiad

Jedineénost procest riznych ¢innosti organizaci v podnikatelském i neziskovém sektoru si
vyzadala fadu variantnich piistupii k managementu jakosti. Hovotfime v tomto smyslu o tzv.
koncepcich systémi managementu jakosti, kterymi chapejme vskutku zakladni strategické
piistupy k vytvafeni a rozvoji téchto systémti managementu v praxi jednotlivych organizaci.
V soucasné dobé€ jsou ve svétovém méfitku zreteln€ odlisitelné zejména nésledujici tii zékladni
koncepce systémtli managementu jakosti:

e koncepce odvétvovych standardu,

e koncepce ISO,

e koncepce TQM.
Jednotlivé koncepce nyni strucné predstavime.

Koncepce odvétvovych standarda

V sedmdesatych letech minulého stoleti pocitovaly mnohé, zejména zahrani¢ni korporace a
spolecnosti vnitini potiebu vytvareni systematickych piistupt k zabezpecovani a zlepSovani
jakosti. Pozadavky na tyto systémy zaznamenaly do norem, které mély platnost v ramci
jednotlivych organizaci, resp. celych vyrobnich odvétvi (napf. automobilového pramyslu
apod.) Museli se jimi fidit i vSichni dodavatelé téchto firem.
Zfejmé nejstarSimi principy k zabezpeCovani jakosti jsou postupy Spravneé vyrobni praxe
(GMP — Good Manufacturing Practice). Ty se uzivaji ve farmaceutickych vyrobach , ale i pfi
pieprave, skladovani a distribuci 1€kii. Jejich smyslem je uskutecnit vyrobu 1éCiv tak, aby se
zajistila jejich vhodnost pro zamyslené pouZiti. A aby pacienti nebyli vystaveni riziku
zpusobenému nedostatecnou kvalitou, zavadnosti nebo neucinnosti 1éCiva.
V soucasnosti existuje ve svété i mnoho dalSich odvétvovych standardt, z nichz uved'me
alespon nasledujici:
e Potravinafské provozy maji velice blizko k farmaceutickym vyrobam, takze i v téchto
provozech mohou byt uplatnény pfiméfené principy GMP. Pokud nejsou aplikovany
V celém rozsahu, mély by byt respektovany pozadavky systému HACCP (Hazard
Analysis Critical  Control Points).V rozhodujicim sméru jsou tyto pozadavky
Vv podob¢ stanoveni kritickych boda v technologii vyroby v naSich podminkach
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upravenych i legislativné v zakoné o potravinach. Systémovou normou je v této
souvislosti i standard ISO 22000:2005, jenZ je také pieveden do norem CSN.

e Dalsim prikladem této koncepce mohou slouzit tzv. ASME kody pro oblast tézkého
strojirenstvi, API standardy pro zabezpecCovani jakosti produkce olejatskych trubek,
specialni smérnice AQAP pro zabezpeCovani jakosti v rdmci NATO, standard IRIS
platny pro kolejova vozidla a jejich ptislusenstvi a pod

o V Cesku patrné nejroziifengjiim odvétvovym standardem je norma CSN ISO/TS
16949, definujici pozadavky na systémy managementu jakosti u dodavatell
automobilového pramyslu. Tyto pozadavky musi aplikovat 1 stovky tuzemskych
organizaci, které jsou zapojeny do dodavatelského fetézce vyrobct automobild.

Podobné standardy maji napif. vyrobci zdravotnické techniky, telekomunikaci, letecky
prumysl a dalSi.

I kdyZ se odvétvové standardy vyznacuji riznymi piistupy, presto maji nékolik spole¢nych
znak:

a) obvykle respektuji strukturu a pozadavky univerzalniho standardu, ktery definuje

pozadavky na systémy managementu jakosti a ktery nese oznaceni ISO 9001 (popis viz

dale),
9000,

b) zohlednuji specifika jednotlivych odvétvi tim, ze k zakladnim pozadavkiim normy ISO
9001 pridavaji dalsi specifické pozadavky (napf. na znaceni dili v automobilovém
priamyslu, na ptejimku produkti ve standardech AQAP, dobu uchovavani zaznami
apod.),

c) nemaji genericky charakter, tzn. neplati v§eobecné pro vSechna odvétvi ekonomiky,

d) mohou se stat zdkladem Kk certifikaci systémi managementu jakosti, ktera je v mnoha
smérech povinna (napt. zédkonem o potravindch se i u nas povinn¢ vyzaduje certifikace
systému HACCP ve vSech provozovnach, které nakladaji s potravinami, véetné napf. i
cateringovych firem).

Koncepce managementu jakosti na bazi norem 1SO

Vytvofeni a pouzivani norem, jakymi jsou standardy ISO t. 9000 si vynutila globalizace
trzniho prostfedi. Proto byly vypracovany spolecné zdsady managementu a kritéria pro
posuzovani jejich napliovani a praktické dodrzovani. Timto opatienim se ma minimalizovat
pocet kolizi v bilateralnich obchodnich vztazich, jez by v ramci mezinarodniho obchodu
ohrozovaly z4jmy jednotlivych spottebiteli i celého spolecenstvi.

Vr. 1987 Mezinarodni organizace pro normy ISO poprveé ve sve historii zvetejnila sadu
norem, které se zabyvaly technickymi poZadavky na systém managementu jakosti. Tyto
normy byly zatim tiikrat zasadné revidovany, pficemz posledni revize byla ukoncena v r.
2009 ( viz blize napf. www.is0.ch) .

Uved’'me alespon nekteré charakteristické rysy této koncepce:

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

e Normy ISO t. 9000 nejsou zavazné, ale pouze doporucujici. Az v okamziku, kdy se
dodavatel zavaze odbérateli, ze aplikuje u sebe systéem managementu jakosti podle
téchto norem, stava se zejména kriterialni norma 1SO 9001 pro daného producenta
zévaznym predpisem. Protoze odbératelé dnes uz zcela bézné po svych dodavatelich
vyZaduji systémy managementu jakosti konformni s poZadavky norem ISO 9001, je
mozné konstatovat, Ze nejenom tato norma, ale i ostatni standardy ISO t. 9000 tvofi
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velmi zavaznou soucast legislativy v obchodnim styku a to i z pohledu legislativy EU
— jsou i normami evropskymi.

V soucasné dobé platna soustava norem ISO f. 9000, ktera je v CR zavedena jako fada norem
CSN EN ISO 900x je tvofena &tyimi zakladnimi standardy:
e CSN EN ISO 9000:2006 Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik.
e (SN EN ISO 9001:2008 Systémy managementu kvality — PoZadavky.
e ENISO 9004:2010 Rizeni organizaci pro trvale udrzitelny Gspéch — P¥istup
managementu kvality.
e CSNENISO 19 011:2003 Smémnice pro auditovani systémil managementu jakosti a
systémtl environmentalniho managementu. (poznamka: v ¢ase zpracovani tohoto textu
byla tato norma v revizi).

Norma CSN EN ISO 9000:2006 obsahuje vyklad osmi zasad managementu jakosti (které
budou popsany v nasledujici ¢asti tohoto textu) a vykladovy slovnik termint pouZzivanych
v tomto oboru — nékteré z pojmu byly v souladu s touto normou uvedeny uz v ¢asti 1.1 a 1.2.
Zasady managementu byly zformulovany na =zakladé¢ zkuSenosti shromazdénych a
analyzovanych v celosvétovém métitku 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 soucasné¢ stale vice i s ohledem omezené piirodni a neobnovitelné zdroje.

Zakladem pojeti normy CSN EN 1SO 9001:2008 je skute¢nost, Ze systémy managementu
jakosti jsou povazovany za soubor na sebe navazujicich procesu. Jde o razantni zménu v
pohledu na povahu a strukturu podnikovych systémi managementu jakosti. Organizace musi
byt schopna uskute¢iovat procesy, jez realizuji pozadavky externich zakaznikti do podoby
produktd, spliujici tyto poZadavky (cilem je tedy spokojenost zakaznika). Procesy musi byt
podle téchto pozadavki planovany, zabezpeceny odpovidajicimi zdroji a fizeny s uplatnénim
zpétné vazby.
Zakladni procesni model systému managementu jakosti podle koncepce ISO je na obr. 3.1
(ANIMACE 3A).
Tento procesni model umoznil v normé ISO 9001 definovat pozadavky na systém
managementu jakosti v péti kapitolach:
— kapitola 4: Systém managementu jakosti,

kapitola 5: Odpovédnost managementu,
kapitola 6: Management zdroju,
kapitola7: Realizace produktu,
kapitola 8: Méreni, analyzy a zlepSovani.
Kapitola 4 vymezuje hlavné procesni a administrativni ramec systému managementu jakosti.
Krome¢ jiného vyzaduje, aby organizace:

e definovaly své procesy v systému managementu jakosti a jejich logickou

provazanost,

e m¢ély popsan systém managementu jakosti v tzv. prirucce jakosti a

e m¢ly uplatiovany procesy fizeni dokumentti a fizeni zdznama.
Kapitola 5 je orientovana na ulohy a povinnosti vrcholového vedeni organizaci v systémech
managementu jakosti. Mezi hlavni pozadavky patii:

e vytvareni prostiedi pro trvalé uspokojovani pozadavkl zakaznik,

definovani a komunikovani tzv. politiky jakosti organizace,
planovani zdroju a cilt jakosti v ramci systému managementu jakosti,
jmenovani funkce tzv. pfedstavitele vedeni pro management jakosti,
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vymezeni odpovédnosti a pravomoci pro jednotlivé skupiny zaméstnanci a
pravidelné pfezkoumévani systému managementu jakosti.

Neustalé zlepsovani systému managementu jakosti

Zakaznici Odpovédnost managementu Zakaznici

Pozadavky 1 1 >

Management zdroji Méfeni, analyza a zlep$ovani - Spokojenost

Visstup

Realizace produktu Produkt

—  » CGinnost pfidavajici hodnotu

______ + Informadni tok

Obr.3.1: Procesni model systému managementu jakosti v pojeti normy CSN EN ISO

9001:2008

Kapitola 6 je v norme ISO 9001 vénovana pozadavkiim na fizeni nejriznéjsich zdroji. Mezi
stézejnimi poZzadavky nelze opomenout nasledujici:

planovani a uvoliiovani zdroji nutnych pro systém managementu jakosti,

fizeni procesu rozvoje odborné zpisobilosti (kompetence) vSech skupin zaméstnanci,
hodnoceni efektivnosti vycviku,

fizeni infrastruktury (zejména pak v oblasti planovani kapacit a udrzby hardware i
software) v organizaci a

fizeni pracovniho prostiedi, v€etné bezpecnosti pii praci apod.

rrrrr

V dané organizaci. Patii sem napf.:

definovani, ptezkoumani a komunikovani pozadavka zakaznikl na produkty,
fizeni etap navrhu a vyvoje, v¢etné uplatiiovani vhodnych metod a néstrojd,
fizeni procesu nakupovani, véetné hodnoceni a vybéru dodavateld,

fizeni procesu vyroby a poskytovani sluzeb, véetné¢ dodavani produkt,
fizeni tzv. majetku zékaznika,

identifikovatelnost a sledovatelnost produktu, resp.

fizeni méficich a monitorovacich zafizeni.

Posledni, osma kapitola normy ISO 9001 urcuje pozadavky na riizna méfeni a monitorovani
a na aktivity neustlého zlepsovani. Kromé jiného se zde zada, aby organizace:

plénovaly procesy métfeni a monitorovani,
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e realizovaly monitorovani a méteni produktii, vykonnosti procest a spokojenosti svych
zakaznik,
e provadély interni audity,
e fidily své neshodné produkty (v€etné fizeni vybavovani reklamaci),
e shromazdovaly a analyzovaly data zriznych méfeni za podpory vhodnych
statistickych metod,
e realizovaly potiebna napravna a preventivni opatieni a
e realizovaly aktivity neustalého zlepSovani.
Vyse uvedeny vycet pozadavkil neni uplny, jen naznacuje, ze se od organizaci nechtéji zadné
extrémné naroc¢né aktivity, ale spiSe zavedeni stavu pofddku do vymezeni odpovédnosti a
pravomoci, popisu procest a ¢innosti, vedeni potiebnych zaznamu apod.
Norma ISO 9001 je urCena jak k interni aplikaci, tak zejména jako celosvétové uznavané
kritérium pro posuzovani shody druhou a tfeti stranou, tzn. pro audity systému managementu
jakosti, jez jsou pozadovany a vykondvany odbérateli (zékazniky), resp. nezavislymi
certifikacnimi organy. V kazdém ptipad¢ ale na soubor pozadavkii v normé ISO 9001 musime
nahliZzet pouze jako na minimum a kompromis, na kterém se svétové spolecenstvi dokazalo
shodnout. V celkovém kontextu soucasnych trendi managementu jakosti je tento soubor
pozadavkl nepostacujici a ani jejich poctiva aplikace v praxi bohuzel organizaci nezarucuje
dlouhodobou prosperitu a ekonomickou tuspésnost.
To ale nelze tici o0 normé ISO 9004. Norma EN 1SO 9004:2009 je naopak zdatilou ukazkou
moderniho piistupu k managementu jakosti. Jak uz z jejiho ndzvu vyplyva, je navodem na to,
jak si v organizaci vytvorit kvalitni systém fizeni, ktery bude garantovat jeji dlouhodobou
uspésnost 1 v ostrém konkuren¢nim prostiedi. Neslouzi jako kritérium pro certifikaci systému
managementu jakosti, ale vyhradné jako interni néstroj rozvoje organizaci. Pfedstavuje
vyznamné rozsifeni doporudeni, které piekraduji povinny ramec pozadavki normy CSN EN
ISO 9001. Je nutné upozornit zejména i na dvé dalsi principialni odli$nosti v porovnani s ISO
9001:
a) bere ohled nejenom na pozadavky externich zdkaznikl, ale systematicky pracuje
s pojmem ,,pozadavky zainteresovanych stran®,
b) doporuceni na tvorbu takovych systémi fizeni, které budou garanci trvalého uspéchu
organizaci jsou zpracovany celkem v Sesti kapitolach (kapitoly 4 az 9 — viz dale), na které
navazuji tfi rozsdhlé piilohy (o sebehodnoceni organizaci, o vykladu osmi principt
managementu jakosti a o porovnavaci tabulce mezi ISO 9001 a ISO 9004).
Jeste predtim, nez zminime hlavni doporuceni normy EN ISO 9004:2009, uvedeme dva
pojmy, které jsou v této normé nové definovany:
Trvale udrzitelny tspéch: vysledek schopnosti organizace dlouhodobé dosahovat a udrzovat
své cile.
Prostiedi organizace: kombinace internich a externich faktori a podminek, jez mohou
ovlivitovat dosahovani cili organizace a jeji chovani vii¢i zainteresovanym stranam.
Norma EN ISO 9004:2009 samoziejmé pocita s tim, Ze organizace aplikovaly uz minimalni
pozadavky, které stanovuje norma CSN EN ISO 9001:2008. Procesni ramec systému
managementu jakosti dle obr. 3.1 je zde ale rozSifen na nasledujici kapitoly a relevantni
doporuceni, ktera jsou v porovnani s normou 1SO 9001 zcela nova. Uvadime jejich pichled.
Kapitola 4 Rizeni v zdjmu trvale udrZitelného vispéchu:
e organizace ma analyzovat a fidit rizika vztahujici se z ménicim se pozadavkim
zainteresovanych stran,
e uvadi piiklady pozadavki jednotlivych zainteresovanych stran, viz nasledujici tabulka
3.1:
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Tabulka 3.1: Priklady zainteresovanych stran a jejich potieb a ocekavani

Zainteresovana strana Poti‘eby a ofekavani
Zakaznici Jakost, cena a celkova vykonnost produktu
Vlastnici/akcionari Trvala ziskovost, transparentnost
Zaméstnanci Dobré pracovni prostiedi, bezpecnost pri
praci, uznavani a odménovani
Dodavatelé a partneri Vzijemny prospéch a kontinuita vztahi
Spolecnost Ochrana Zivotniho prostiedi, etické
chovani, soulad s legislativou

Neustilé zlepfovani systému managementu jakosti, vedouei k trvalému dsp&chu

Prostiedi Prostiedi
organizace organizace
Zainteresované IS0 9004 Zainteresované
strany Kapitola 4: strany
Rizeni pro trvaly
aspéch
Potiah IS0 2004 IS0 2004
otreby a Kapitola 5: Kapitola 9:
ocekavini |47 = g Strategie a Zlepsovani,
politika inovace a ueni
se
Procesni model
Zakaznici st
ystému
?SC! 9004 managementu jakosti ISO o004 Spokoi
Kapitola 6: dle ISO 9001-2008 Kapitola 8: .y pokojenost
Management e ’ Monitorovani,
zdroji méFeni, analjza
i Realizace a pFezkoumani
Pt:::v?:y_n_ _ produktu L Zakaznici
IS0 2004
Kapitola 7:
Management
procesi
Zikladna: principy managementu jakosti podle ISO 2000

Obr. 3.1: Procesni model systému managementu jakosti podle CSN EN ISO 9004:2010

Kapitola 5 Politika a strategie:
e vrcholové vedeni organizace ma stanovit misi, vizi a hodnoty organizace,
e vrcholové vedeni ma deklarovat celkovou strategii a dil¢i politiky.
Kapitola 6: Management zdrojii:
e pracovni prostiedi a podminky v organizaci maji podporovat osobni rust, uceni se,
transfer znalosti a tymovou praci,
e organizace ma podporovat aktivni zapojovani lidi a jejich motivaci,
e v ramci managementu infrastruktury se maji identifikovat a posuzovat rizika spojena
S vyuzivanim infrastruktury a maji se realizovat opatfeni na jejich eliminaci,
e Vv ramci pracovniho prostfedi ma organizace spliovat v§echny legislativni pozadavky a
standardy, vCetné systémovych standardd v oblasti zivotniho prostiedi, bezpecnosti a

ochrany zdravi pti praci apod.,
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e organizace maji identifikovat, ziskavat a ochraniovat znalosti zaméstnancti, které jsou
nutné pro plnéni budoucich pozadavki,
e vrcholové vedeni organizace méa zvaZovat technologické moznosti v zajmu zvySovani
své vykonnosti.
Kapitola 7: Management procesu:
e procesy V organizaci maji byt fizeny jako systém, znadzornény napi. pomoci mapy
procestu,
e planovani a navrhovani procesti ma reflektovat celkovou strategii organizace,
e U kazdeho z procesit ma byt stanoven vlastnik s jasn¢ definovanymi odpovédnostmi a
pravomocemi.
Kapitola 8: Monitorovani, méfeni, analyza a prezkoumani:
e organizace ma pravidelné monitorovat, méfit, analyzovat a pfezkoumavat svou
vykonnost,
e organizace ma zavést a udrzovat procesy monitorovani prostfedi organizace,
e vrcholové vedeni ma posuzovat miru pokroku pifi napliiovani mise, vize, strategie,
politik a cili na vSech organiza¢nich tirovnich,
e ma vybirat a pouzivat vhodné klic¢ové ukazatele vykonnosti a ty dekomponovat do
ukazatelt vykonnosti na vSech trovnich,
e organizace ma vyuzivat sebehodnoceni k odhalovani slabych a silnych stranek,
e organizace ma zavést a udrZzovat vhodnou metodologii benchmarkingu,
e organizace ma uplatiovat systematicky pfistup k prezkoumani informaci a dat.
Kapitola 9: ZlepSovani, inovace a uceni se:
e organizace ma aplikovat inovace v produktech, procesech, organiza¢nich strukturach a
systémech managementu,
e oOrganizace ma posuzovat rizika spojend s planovanim inovaci a realizovat opatieni
k jejich minimalizaci,
e organizace maji piijimat a rozvijet koncepci ucici se organizace.
Celkové mizeme normu EN ISO 9004:2009 chépat jako vynikajici soubor doporuceni, které
povedou k vyraznému zvySeni kvality celého systému managementu organizaci a tim
potazmo i ke zvySovani jakosti produkt.

Koncepce managementu jakosti na bazi TQM

Modely fizeni organizaci popisované v piedchazejicich c¢éastech této kapitoly patii do
kategorie tzv. preskriptivnich, coz znamend, Ze jejich jednotlivé prvky jsou ptedepsany
kapitolami pfislusnych standardi. Vedle preskriptivnich modell fizeni organizaci existuje
piistup oznacovany jako Total Quality Management (TQM). Ptistup TQM byl koncipovan
béhem druhé poloviny  dvacatého stoleti zejména v Japonsku, nasledn¢ v USA a Evropé.
Tento piistup se vyznacuje tim, Ze neni zalozen na pfedem presné¢ definovanych pozadavcich.
TQM je v zasadé filozofii managementu, kterd se neustale rozviji a obohacuje a ktera si
velmi Gspesné razi cestu v mnoha svétovych organizacich.

Koncepce TQM se do praxe prosazuje diky praci organizaci stzv. modely excelence. Ty
obvykle reprezentuji soubory doporuceni pro vSechny oblasti systémli managementu a jsou
univerzalné aplikovatelné ve vSech typech organizaci. Vid¢i organizaci v Evropé, kterd se uz
od r. 1988 zasazuje o aplikaci principi a postuptt TQM je Evropska nadace pro management
jakosti (EFQM - European Foundation for Quality Management — bliZze viz www.efgm.org ).
Tento model byl od r.1991 pouzivan pod nazvem Evropsky model TQM. V prubéhu
devadesatych let byl zasadn¢ inovovan a oficidlné predstaven na jafe 1999 pod zménénym
nazvem EFQM Model Excelence. Zatim posledni inovovana verze je zpracovana pro r. 2010.
Jako excelence je vsouladu stimto modelem chapano vynikajici plisobeni organizace
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Vv oblasti fizeni i dosahovani vysledkii. Tento model vychdzi z osmi zdkladnich konceptl
(zésad) excelence — viz obr. 3.2:

Odpovédnost Dosahovani Dodani
za trvale vyvazenych odant

udrzitelnou vysledki hO,di?oty,Ero
budoucnost zakazniky

Tvorba Vidcovstvi
partnerstvi EXCELENCE svizia
integritou

Péce o Management
tvorivost a - prostirednictvim
inovace UspésSnost diky

procest
lidem

Obr. 3.2: Zakladni principy excelence organizaci

Tyto principy plné koresponduji se zakladnimi principy managementu jakosti, které budou
vysvétleny v dalSi kapitole tohoto textu.

Bude uzitecné se zminit o nékterych zékladnich charakteristikach tohoto modelu:

a) Oficialni nazev modelu je: THE EFQM EXCELLENCE MODEL. Je =zaroven
registrovanou znackou.

b) Model mé& 9 hlavnich (viz obr. 3.3) a 32 dil¢ich kritérii. Body definuji vahu hlavnich
kritérii (soucet 1000 bodt je synonymem ideédlniho systému fizeni organizace).

c) EFQM Model Excelence mize 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 zdjmu dosahovani nadprimérnych
vysledkii vykonnosti.

e) Tento model je vyuzivan pro ucely posuzovani zadatel o tzv. Cenu Excelence EFQM a
jeji narodni ekvivalenty ( v CR napf. slouZi jako baze pii hodnoceni uchaze&t o Narodni cenu
kvality — vice napt. na www.czechmade.cz), pro ucely posuzovani stavu vyzralosti systému
managementu organizaci procesem tzv. sebehodnoceni, ale hlavnim smyslem modelu je byt
inspiraci organizacim k dal§imu rozvoji a zlepSovani systému fizeni (nejenom systému
managementu jakosti nebo integrovanych systémi managementu).

f) Model je a bude i nadédle pravidelné¢ pfezkoumdvan a aktualizovan z hlediska jeho
komplexnosti a vhodnosti.
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Nastroje a prostiedky Vysledky
[ —— [ ——
Lidé Vysledky: Lidé
100 bodii 100 bodt
Procesy,

Vedeni - produkty ; ) Kli¢ové
el Strategie a sluzby Vysledky: Vysledky
i 100 bodt Z&kaznici

—_— 100 bodi 150 bodii 150 bodii
Partnerstvi Vysledky:Spole-
a zdroje ¢nost
100 bodu 100 bodu

Inovace. tvorivost a uceni se

_

Obr.3.3: Zakladni ramec EFQM Modelu Excelence, verze r. 2010

Logika EFQM Modelu Excelence je pomérné jednoducha. Vychazi z ptedpokladu, Zze
vynikajici klicové vysledky organizace mohou byt dosazeny pouze za podminky maximalni
spokojenosti a loajality externich zdkaznik®, vlastnich zaméstnanci a pii respektovani
pozadavki okoli, tj. spoleCnosti a dalSich zainteresovanych stran. Tyto souhrnné oznacované
vysledky jsou vSak podminény preciznim zvladnutim a fizenim procesit (jez poskytuji
vyrobky a sluzby poZzadovane jakosti), coz vyzaduje nejenom vhodné definovanou a
rozvijenou politiku a strategii, ale i propracovany systém fizeni vSech druhti zdroji (lidské
zdroje nevyjimaje) a budovani vztahi partnerstvi. To je umoznéno adekvatni kulturou a
pfistupy vedeni, tedy vSech urovni managementu. Ve v§eobecnosti mizeme fici, Ze zatimco
prvnich pét kritérii (tj. nastroje a prostiedky) doporucuji jak by organizace méla pracovat,
kritéria vysledkt ukazuji ¢eho uz bylo v organizaci dosazeno.
Evropska nadace pro management jakosti EFQM povazuje vySe popsany model za jeden ze tii
kli¢ovych nastroji k prosazovani podnikové excelence. Dal§imi dvéma nastroji, které jsou
s aplikaci EFQM Modelu Excelence piimo spojeny jsou:

- sebehodnoceni a

- hodnotici ramec RADAR.
(kvality) systému managementu, RADAR je schématem, které umoziuje kvantifikovat stav
vyzrélosti systému managementu v kaZdé z organizaci.
Koncepce TQM ovsem neni v ramci osnov predmétu Systémy managementu jakosti I dale
rozvijena — je predmétem vyuky az v navazujicim predmétu Systémy managementu jakosti II.

2 Shrnuti pojmu z ¢asti 3

1. Koncepci managementu jakosti chapeme strategicky pfistup k napliovani obecnych
zasad a principi managementu jakosti.
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2. Zainteresovana strana je jakakoliv organizace nebo jednotlivec, kterd ma zajem
na existenci a prosperité organizace.

3. Trvale udrzitelny dspéch je vzdy vysledkem schopnosti organizace dlouhodobé
dosahovat a udrzovat své cile.

3. Prostiedi organizace reprezentuje kombinaci vSech vyznamnych internich a
externich faktorii a podminek, jez mohou ovlivnit dosahovani cilii organizace a jeji
chovani vii€i zainteresovanym stranam.

4. Excelence je vynikajicim pusobenim organizace v oblasti fizeni i dosahovani
vysledkl na bazi efektivni a i¢inné aplikace zakladnich principt excelence.

P4 Otéazky vztahujici se k ¢asti 3

24

2. Jaky je rozdil ve smyslu a moznostech uplatnéni normy ISO 9001 a ISO 9004?
3.K ¢emu je ur¢en EFQM Model Excelence ptedevs§im?
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4. PRINCIPY MANAGEMENTU JAKOSTI

o

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

Cas ke studiu: 120 minut

) popsat smysl strategickych zadsad - principt, na kterych moderni
management jakosti stavi,

J diskutovat o podstaté jednotlivych principii managementu jakosti,

J reprodukovat, co organizace maji pro efektivni a ucinnou aplikaci

téchto principt v praxi udélat.

LLI| Vyklad

Pod pojmem ,,princip” budeme chéapat zékladni pravidlo, vychozi myslenku a strategickou
zasadu, na které je vytvafen a rozvijen jakykoliv systém managementu jakosti. Tiebaze
VvV riaznych modelech systému fizeni jsou patrné urcité odliSnosti v pojeti a struktuie téchto
zdsad, mizeme konstatovat, ze v soucCasnosti je obecné respektovano minimalné jedenact
zékladnich principti pro efektivni systémy managementu jakosti organizaci. Jejich piehled
uvadi obrazek 4.1.

(=) )

1. Zaméreni na zakaznika

2. Vadcovstvi

3. Zapojeni zaméstnancu
4. Uceni se
5. Flexibilita
6. Procesni pristup
7. Systémovy pristup k managementu
8. Neustalé zlepSovani
9. Management na zakladé fakti
10.Vzajemné prospésné vztahy s dodavateli

11.Spolecenska odpovédnost

Obr. 4.1: Zakladni principy moderniho managementu jakosti
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Jenom poznamenavame, Ze poradi, v jakém jsou v obr. 4.1. tyto principy sefazeny vibec
nereflektuji jejich vyznamnost! Tyto principy stru¢né popiseme stim, Ze se nejprve vzdy

vvvvvv

procesy K jejich praktickeé aplikaci.
Princip zaméfeni na zakaznika

Pojem ,,zékaznik” definuje vhodné norma CSN EN ISO 9000 : 2006: zakaznikem je
organizace nebo osoba, kterd pfijimé produkt. Produktem pfitom mize byt hmotny vyrobek,
poskytnuta 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 poZadavkii.

Tento vyrok je pro vechny manaZery naprosto srozumitelny. Problém vSak vznika, kdyz
si polozime otazku co by organizace pro napliiovani tohoto principu meély délat? Vycet

a) definovani toho, kdo je pro organizaci zakaznikem, protoze konecny spoticbitel
nemusi byt vzdy jedinou skupinou zakaznikd,

b) systematické zkoumani a porozuméni pozadavkt zakaznikl, realizované
s podporou mnohych marketingovych technik nebo i prezkoumavani pozadavka
V poptavkéch, resp. jinych forem informaci ptichdzejicich od zakaznik,

c) definovani cili organizace tak, aby byly v souladu s poZadavky externich
zakaznik,

d) systematickou komunikaci pozadavkd zakaznikli v organizaci, vedenou a
podporovanou vrcholovym vedenim tak, aby byly tyto poZadavky srozumitelné
vSem zameéstnancum,

e) rychlé a efektivni plnéni pozadavkl zakaznikt - tedy pruznou reakci v podobé
rychlého poskytnuti Zadané sluzby, vyrobku apod. pii co nejmensi spotiebé zdroju
atd.,

f) systematické méfeni spokojenosti a loajality zakaznikli nejlépe formou
pravidelnych zkoumani nazord na dodané produkty u reprezentativniho vzorku
zakaznikd,

g) VvSestranny rozvoj vztaht se zakazniky apod.

Princip viidcovstvi

Tento princip je bezesporu jednim z klicovych i pro fungujici systémy managementu jakosti.
BohuZel, v mnoha naSich organizacich piedstavuje choulostivou a ¢asto nezvladnutou oblast
managementu! Podstata tohoto principu je ukryta ve vyroku o tom, Ze Fidici pracovnici musi
byt pozitivnim prikladem ostatnim zaméstnanciom organizace svym chovdnim, postoji a
Jjedndnim, které garantuje stdlost uicelu organizace a jeji strategické smérovani.

Princip vidcovstvi kromé jiného vyzaduje od manaZeri organizaci zejména nasledujici
aktivity:

a) systematické zkoumani a porozumeéni potieb a ocekavani vSech zainteresovanych
stran. Tim tento princip navazuje na predchozi zasadu,

b) definovani jasné a na zajmy zainteresovanych stran orientované mise, vize, hodnot,
politiky a strategie,

C) stanoveni takovych cilii organizace, jez budou ve vSech oblastech (v¢etné ochrany
zivotniho prosttedi apod.) vyzvou budoucnosti,

d) trvalou roli skute¢nych lidri na vSech urovnich fizeni organizace, coz reprezentuje
pozadavek, aby vSichni fidici pracovnici byli pro své podiizené nejenom
piirozenou autoritou, ale doslova vzorem v postojich a jednani,
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e) ucinné zapojovani a motivaci zaméstnancii do cinnosti neustalého zlepSovani
vSemi vhodnymi zpiisoby a metodami,

f) aktivni Gcast vrcholového managementu organizaci na procesech zlepsovani,

g) poskytovani adekvatnich zdroja pro vSechny procesy, které jsou v souladu
S pfijatou strategii, politikou a cili organizace,

h) rozvoj podpory a ocenovani lidi za jejich osobni piispévek k napliiovani
strategickych zamért a cilti organizace,

i) rozvoj organiza¢nich struktur v souladu s nutnosti zlepSovani celkové vykonnosti
organizace.

Princip zapojeni zaméstnanci

Neni sporu o tom, ze svétové organizace si naléhavé uvédomuji skutecnost, ze praveé znalosti
zaméstnancll a jejich aktivita jsou dnes povaZovany za nejcennéjsi kapitdl. Uvoliiovdani
potencialu zaméstnancu sdilenim hodnot a kultury organizace, zaloZené na divére a
zmocnéni zaméstnancii podporuje aktivni zapojeni lidi do vSech ¢innosti organizace.

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

a) komunikace toho, jak jsou role a piispévek kazdého ze zaméstnanct dulezité pro
plnéni strategickych cilti organizace. To je dalSi zuloh fidicich pracovnikii na
vSech trovnich, od dilenskych mistr az po feditele,

b) systematicke odhalovani bariér dosahovani maximalni vykonnosti zaméstnancd,
realizované napft. pravidelnym hodnocenim individualni vykonnosti zaméstnancd,
audity, sebehodnocenim apod.

c) pridélovani odpoveédnosti a pravomoci zaméstnancum, kdyz zakladnim pravidlem
by mélo byt stanoveni pravomoci az na ty nejniz§i mozné urovné fizeni
v zavislosti na ovéfené a prokdzané odborné zpusobilosti jednotlivych
zameéstnancl,

d) hodnoceni vykonnosti zaméstnancii a tymu s ohledem na plnéni individualnich i
skupinovych cilti, odvozenych od procesti planovani cilii organizace,

e) vyhledavani prilezitosti k dalSimu rozvoji znalosti lidi (s vyuzitim principu uceni
se, ktery bude piedstaven jako dalsi),

f) systematické sdileni nejlepSich praktik v organizaci s aplikaci takovych metod,
jako je interni benchmarking, workshopy apod.,

g) systematické vedeni dialogu se vSemi skupinami zaméstnanci ze strany vedeni
organizace, piicemz musi byt dosazen stav obousmérného toku informaci, nikoliv
pouze jednosmérného sdélovani rozhodnuti podiizenym zaméstnanctim,

h) systematické zkoumani zpétné vazby a nazorti zaméstnanct, realizované napf.
anonymnimi prazkumy mezi zaméstnanci, pravidelnym a reprezentativnim
méfenim miry spokojenosti zaméstnanct, atd.

Princip udeni se

Tento princip musi byt v organizacich Gzce spojen s pfedchozi zasadou zapojeni zaméstnanctl,
protoZe jeho zéklad je v tvrzeni, Ze systematicky rozvoj zputsobilosti zaméstnancii, jejich
znalosti a dovednosti je vychodiskem k budoucim uspéchitm organizace.
K naplnovani tohoto principu je nutné ve vSech organizacich realizovat tyto zakladni
procesy a ¢innosti:
a) definovani urovné a rozsahu pozadavkii na odbornou zpusobilost zaméstnanci
sohledem na soucasné a budouci potieby organizace, kdyz tyto pozadavky jsou
kombinaci nutného vSeobecného vzdélani, specialniho vycviku, praxe a dovednosti,
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b) planovani a uvolfiovani zdroji potifebnych k rozvoji zpisobilosti a znalosti lidi,

zejména adekvatnich finan¢nich zdroji. Jde o dalsi oblast odpovédnosti vrcholového

vedeni vSech typl organizaci,

¢) planovani pfistupti, metod a rozsahu riiznych forem uceni se organizace,

d) systematicka realizace vycviku a dalSich forem uéeni se v organizaci,

e) posuzovani efektivnosti procesti uceni se, odvozené zejména od prokazatelné
efektivnéjsiho plnéni cilti organizace,

f) trvaly kariérni rozvoj vSech skupin zaméstnancd, planovany a zabezpeCovany
pfedevsim personalnimi manazery,

g) podpora proaktivniho chovéani zameéstnanci pii odhalovani mezer ve vykonnosti
procest, systému i organizace apod.

Princip flexibility

Podstatou tohoto principu je pfiméa vazba na jeden z efekti systematického uceni se
v organizacich: soucasny i budouci uspéch na otevienych trzich vyZaduje tvoFivost a
schopnost rychle reagovat na vSechny podnéty a zmény.
protoze mezi zakladni ¢innosti zde patfi:
a) trvalé progndzovani trendd ve vyvoji na trzich s vyuzitim prognostickych modeld,
forecastingu a dalSich nastroju predvidani vyvoje,
b) zkracovani pribéznych dob navrhovani a vyvoje produkti i procesu s aplikaci tzv.
paralelniho navrhovani,
C) zavadéni elektronického obchodovani a vyuzivani pocitaCovych siti ve vztazich mezi
obchodnimi partnery,
d) zavadéni strategie Just in Time a dalSich logistickych piistupt do vztaht s dodavateli,
e) systematické inovace technologii a infrastruktury organizace, realizované i s ohledem
na ochranu Zzivotniho prostiedi, zvySovani bezpe¢nosti zaméstnanctli, schopnost plnit
pozadavky externich zdkazniki apod.,
f) zavadéni efektivnich pfistupt k adrzbé infrastruktury, zejména systému preventivni
udrzby a technické diagnostiky,
g) systematické zkracovani pribéznych dob realizace produkti vSemi uéinnymi
opatfenimi, v¢etné specidlniho vycviku zaméstnanct.

Princip procesniho pristupu

Ukazuje se pravdépodobné jako zasadni pro efektivni vytvafeni a rozvoj jakychkoliv
manazerskych systémt, tedy i systémii managementu jakosti. Procesem se mysli soubor
dil¢ich ¢innosti, které méni vstupy na vystupy za spotieby zdroju v regulovanych
podminkach. Zakladni model procesu je uveden na obrazku 4.2 (ANIMACE 3A).

Podstatou tohoto principu je logické tvrzeni o tom, Ze organizace pracuji efektivnéji a
vysledky jsou dosahovany s wyssi ucinnosti, pokud vzdjemné souvisejici ¢innosti jsou
chapany a Fizeny jako procesy.

Prakticka aplikace tohoto principu od organizaci minimalné vyzaduje:

a) systematické definovani procest nutnych pro dosahovani cili organizace a
jednotlivych organizacnich jednotek, oficialné pak popsanych napfi. v pfirucee jakosti
nebo jiném zésadnim dokumentu,

b) definovani ramce a struktury kli¢ovych procest organizace, kdyz ramcem se chapou
vhodné zvolena kritéria pro vybér téchto procesu. Identifikace klicovych procest

vvvvvv
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C) jmenovani vlastnikd procest s pfesnym vymezenim jejich odpovédnosti a pravomoci,

Vlastnik procesu

I

Pozadavky na Pozadavky na
dodavky vystupy

Dodavatel

PROCES

Obr.4.2: Zakladni model procesu (ZV — zpétna vazba)

Zakaznik

d) systematické monitorovani a méfeni vykonnosti procesti pomoci vhodnych ukazateld,
e) identifikaci rozhrani mezi procesy a funkcemi v organizaci, zejména pokud se tyce
mist odevzdavani vystupti z procesu,
f) orientaci na takové faktory zlepSovani vykonnosti procesi, jako jsou napft. zdroje,
metody a materialy,
g) posuzovani rizik a disledkd pisobeni procesii na vSechny zainteresované strany.
K tomuto principu se vratime podrobné&ji v nasledujici ¢asti tohoto textu, podobné jak tomu
bude i u nésledujici zasady.

Princip systémového pristupu k managementu

Navazujic na princip procesniho pfistupu je v této souvislosti mozné konstatovat, ze
identifikace, pochopeni a ¥izeni vzajemné souvisejicich procesii jako systému prispiva
K vy$$i efektivnosti a ucinnosti p¥i dosahovani cilii organizace. \V praxi to krom¢ jiného
znamena, ze systém managementu jakosti musi byt souborem na sebe navazujicich procesu —
vlastnici procest tak budou muset zvladnout role dodavatelt i zakaznikli zaroven, protoze
musi byt dosazeno stavu, kdy hmotné a informacni vystupy zjednoho procesu budou
soucasn¢ vstupy alespoii do jednoho procesu nasledujiciho.

Pro tento princip se ukazuji jako zasadni nasledujici aktivity:
a) definovani struktury procest v rdmci systému managementu organizace, coZ je Uloha
pro diskuse a rozhodovani celého tymu vrcholovych manazeri,
b) odhalovani a definovani informacnich i hmotnych vazeb a logické posloupnosti
procest v Systému managementu,
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c) odhalovani bariér mezi souvisejicimi procesy, které brani efektivnimu plnéni cild
organizace, zejména s dirazem na analyzu jednoznacnosti a fungovani rozhrani mezi
procesy,

d) pochopeni nutnosti uvoliiovani zadoucich zdroji pro systém managementu jakosti,
zvlasté pak zdrojii na neustalé zlepSovani vykonnosti jednotlivych procesti v tomto
systému zafazenych,

e) zaclenéni nekterych specifickych procesi a ¢innosti do systému managementu, jako
jsou pozadavky na spravnou vyrobni praxi, validaci zvlastnich procesii apod.

f) systematické méfeni a monitorovani vykonnosti systémi managementu i organizace
jako takove.

Princip neustalého zlepSovani

VSechny organizace maji vidy dostatek prileZitosti k dalSimu zlepSovani. Inovace by mély
byt orientovany na procesy a tvorbu novych hodnot pro vechny zainteresované strany.
ZlepSovanim jsou chapany vsechny aktivity, které vedou knové uarovni vykonnosti
zaméstnancl, procesu, produktii i systému managementu jako takového, napf. aplikaci tzv.
Demingova PDCA cyklu (ANIMACE 4A). V praxi lze rozlisit dva zakladni pfistupy ke
zlepSovani:
= postupné zlepSovani po krocich, jehoz smyslem je kromé jiného garantovat to, aby se lidé
nevraceli ke starym chybam a stereotypim — a takovou tendenci lze nalézt v chovani
jakéhokoliv z prvki systému managementu. Tento pfistup ke zlepSovani, oznaCovany
Casto jako Kaizen, 1ze uplatnit na vSech tGrovnich fizeni a ve vSech procesech s podporou
zlepSovacich navrht, opatieni preventivniho charakteru apod.

= zlomové, revolucni zlepSovani — Reengineering, spocivajici v dramatickych zménach
vykonnosti celych systémti.

Povaha piistupt ke zlepSovani je patrna také z nésledujiciho obrazku:

A

\Y

Zlomové zlepSovani
Postupné

zlepSovani
N
----------- Udrzovani vwkonnosti

Bez zietelného efektu zlepSeni

V — vykonnost
T - Cas

v

Obr.4.3: Povaha ptistupti ke zlepSovani

V ramci napliiovani tohoto principu kazda organizace musi:
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9)

systematicky odhalovat slabé stranky v ¢innostech a vysledcich organizace vSemi
vhodnymi pfistupy a metodami, zejména pomoci internich auditt a sebehodnoceni,
slabé stranky chapat vyhradné¢ jako prilezitosti ke zlepSovani a nikoliv jako
vychodisko k vyhledavani viniku,

na zakladé priorit rozhodovat o zadavani projekti zlepSovani, coz je Cinnost, ktera
musi byt logickou soucasti procesu prezkoumani systému managementu vrcholovym
vedenim organizaci,

projekty a cile zlepSovani orientovat zejména na zvySovani schopnosti plnit
pozZadavky vSech zainteresovanych stran,

pléanovat ¢innosti zlepSovani a uvolnovat adekvatni finan¢ni, materidlové, informacni 1
lidské zdroje na procesy zlepSovani,

poskytovat nutny vycvik zaméstnanct k metodam a technikam zlepSovani,
systematicky méfit a monitorovat efektivnost a Uc€innost realizovanych zlepSeni
z pohledu zvySovani vykonnosti a lepsi schopnosti plnit cile organizace.

Princip managementu na zakladé fakta

Rozhodovaci procesy by mély byt na vSech urovnich fizeni co nejobjektivnéjsi. Proto se
vyzaduje, aby efektivni a spravna rozhodnuti manazerit byla zaloZena na hluboké analyze
dat a informaci, ne na pocitech a subjektivnich nazorech.

Spravna aplikace tohoto principu od organizaci a fidicich pracovnikl vyzaduje:

3)
b)
c)

d)
e)

f)

9)
h)

planovani a uplatiovani riznych metod monitorovani a méfeni v Systémech
managementu jakosti, kdyZz jednim zkli¢ovych by mélo byt napf. méfeni a
monitorovani spokojenosti zainteresovanych stran,

vycvik zaméstnanct k priprave a objektivni realizaci téchto méfeni a monitorovani,
systematicky a vSezahrnujici sbér dat ze vSech procesti zafazenych do systému
managementu organizace,

pfezkoumavani objektivnosti a spolehlivosti dat,

systematicka analyza a zpracovani dat s vyuzitim celé fady statistickych metod a s
adekvéatni pocitacovou podporou,

zpiistupiiovani dat vSem funkcim v organizacni struktute, které je potiebuji k fizeni
procest a ¢innosti,

systematické pfezkoumavani analyzovanych dat vSemi skupinami manazert,

realizace rozhodnuti odvozenych od poznanych trendd ve vyvoji ukazateld
vykonnosti.

Vzijemné vazby sbéru a vyhodnocovani dat, rozhodovani a neustalého zlepSovani jsou
znazornény na obrazku 4.4:

Monitorovani a Analyza a zpracovani
méreni — sbér dat z dat
procestu

— {}

Neustalé zlepSovani <: Prezkoumani vedenim -

procesii a systému rozhodovani

Obr. 4.4: Vazby sbéru a vyhodnocovani dat na rozhodovani a neustalé zlepSovani
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Princip vzajemné prospésnych vztahu s dodavateli

Neexistuje organizace, ktera by nenakupovala hmotné vstupy, sluzby, informace apod.
Spolehlivost dodavateli je tak faktorem, ktery vyrazné ovliviluje redlnou vykonnost
organizaci. Kazda organizace pracuje efektivnéji, pokud rozviji se svymi dodavateli vztahy
partnerstvi zaloZené na vzdjemné divéie, sdileni znalosti a integraci. Dodavatel musi byt
partnerem, ne nepiitelem!

Mezi fadu procest, které pomahaji vytvaret dlouhodobé partnerské vztahy s dodavateli patfi:

a) definovani zvlastni politiky a strategie vztahti s dodavateli, ktera predstavuje aplikaci
tzv. prerozdélovani politiky a strategie v rozhodovani vrcholovych manazert,

b) vybér klicovych dodavek podle stanoveného souboru kritérii a stim spojené
definovéni strategicky vyznamnych dodavatelti, protoze pravé stouto skupinou by
m¢ély byt vztahy partnerstvi budovany nejintenzivngji,

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

d) poskytovani vhodnych forem technické pomoci dodavatelim, coz jsou nejriznéjsi
opatfeni na feSeni urcitych problémil u dodavatelii realizovana na naklady odbératele,
jako napft. financovani zatizeni, odevzdavani know-how apod.,

e) systematickd komunikace s dodavateli a sdélovani nejlepSich praktik,

f) ucast na spole¢nych projektech zlepSovani, kdyZz dodavatel musi byt ochoten se
k ¢innostem neustalého zlepsovani zavazat,

g) vyuzivani optimalnich forem ovéfovani shody dodavek,

h) pribézné hodnoceni vykonnosti dodavateld, které je potvrzenim momentalni
schopnosti dodavatele plnit poZzadavky obchodni smlouvy,

1) motivace dodavatell a vytvareni podminek k dlouhodobym vztahim.

V jedné z dal$ich kapitol tohoto textu se budeme vénovat vykladu o minimalnich poZadavcich
normy CSN EN ISO 9001:2009 na management jakosti nakupovani — splnéni téchto
pozadavkl ovSem negarantuje skute¢né partnerstvi s dodavateli!

Princip spolecenské odpovédnosti

Posledni z principti moderniho managementu jakosti je v souCasnosti vefejnosti velmi
diskutovéan a je i podporovan oficidlnimi pfistupy Evropské Unie. VSechny organizace totiz
maji svlj dil odpovédnosti i za vyvoj ve svém okoli. Prijetim etického prFistupu a
vykondvdnim dinnosti tak, aby se daleko piekracovaly minimdlni ramce legislativnich
poZadavki, organizace poskytuji takové sluiby, které jsou v souladu s dlouhodobymi zajmy
nejenom organizace, ale i vSech zainteresovanych stran.

Pro napliiovani tohoto principu je vyznamné:

a) uveédomeni si role organizace v ovliviiovani externiho prostfedi. Protoze reprezentanty
organizaci jsou jejich vrcholovi manazefi, musi mit toto uvédomeéni pifedevsim oni,

b) efektivni implementace takovych systémli managementu, jako jsou systémy
managementu  jakosti, systémy environmentalniho managementu, systémy
managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci apod.,

C) vytvafeni prostiedi a podminek pro zabezpeCovani zaméstnatelnosti lidi, coz v praxi
znamena, Ze v ramci fizeni lidskych zdroju musi byt rozvijeny specialni programy,
které dokazi zaméstnance pfipravit na rychlou adaptaci v novych podminkach,

d) podpora regionalniho Skolstvi, zdravotnictvi, kulturnich a sportovnich akci, ktera je
sice mén¢ zietelna nez vefejna reklama, ale o to efektivnéjsi pravé z dlouhodobého
hlediska rozvoje regionu, ve kterém dana organizace sidli a podnika,

e) systematické snizovani negativnich dopadt ¢innosti organizace na zivotni prostiedi,
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f) racionalni vyuzivani pfirodnich zdroji, zejména téch, které jsou obecné povazovany
za neobnovitelné,
g) systematicka komunikace se zastupci zainteresovanych stran a regionu a pravdivé
informovani o ¢innostech a vysledcich organizace,
h) systematické zkoumani nazorti a vnimani zainteresovanych stran,
i) ucast v nejruznéjSich soutézich o nejvykonnéjsi organizace (napf. v soutézich o
narodni a nadnérodni ceny za jakost).
Filozofie nové normy EN 1SO 9004:2009 — viz vySe je G¢innym piispévkem pro praktické
napliiovani i tohoto principu.

)3

Shrnuti pojmi z ¢asti 4

1. Principem managementu jakosti chdpeme strategickou z&sadu a trvalou hodnotu,
podle kterych maji byt systémy managementu jakosti v kazdé organizaci budovany a
rozvijeny. Jsou celosvétovou shodou v ndzorech manazeri i dalSich odborniki.

2

Otéazky vztahujici se k ¢asti 4

1. Co je to procesni piistup?

2. Pro¢ je systém managementu jakosti povazovan za soubor na sebe navazujicich
procest?

3. 'V ¢em je podstata principu rozhodovani na zakladé fakta?

LLI
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5. APLIKACE PROCESNIHO PRISTUPU V SYSTEMECH
MANAGEMENTU JAKOSTI

@ Cas ke studiu: 60 minut

—?@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

J vysvétlit vzajemnou provazanost principti procesniho pfistupu a
systémového pristupu k managementu,

o interpretovat roli vlastnika procesu ,

. aplikovat c¢innosti, které organizace maji d¢lat pro to, aby jejich
systétm fizeni byl skutené mnozinou vzajemné navazujicich procesti a
¢innosti.

LLJ| vyklad

Pro uspéch, resp. selhani pii rozvoji systémi managementu jakosti se ukazuje jako
mimotadné diilezité praktické osvojeni si principu procesniho pfistupu. Jen pfipomenme, Ze
¢l. 2.4 normy CSN EN ISO 9000:2006 hovoii o tom, Ze za proces lze povazovat jakoukoliv
¢innost nebo soubor Cinnosti, pii kterych se vyuzivaji zdroje k preméné vstupli na vystupy. A
jako procesni pfistup je zde charakterizovana systematickd identifikace a management
procest pouzivanych v organizaci a zejména jejich vzajemné ptsobeni.

Jak se tedy tento princip v praxi prosazuje? Stru¢nou odpovédi by mohly byt i nasledujici
fadky, které¢ budou charakterizovat zékladni Cinnosti, jez k aplikaci procesniho pfistupu
prispivaji.

Definovani procesii potfebnych pro efektivni napliiovani politiky a cilii organizace
Pokud ma byt systém managementu jakosti pfirozenou soucasti celkového systému fizeni
dané organizace, pak manazeti nemohou tento krok vztahovat pouze k deklarované politice a
cilim jakosti, ale k celkové politice a strategii a strategickym cilim organizace. Zakladni
logicky rdmec pro toto definovani je naznaCen na obr. 5.1. Je doslova nezastupitelnou tilohou
skupiny vrcholovych manazert, aby si zodpovédné stanovili rozsah a ndvaznosti procest,
které budou do systému fizeni, resp. do systému managementu jakosti dané organizace
zaClenény. Struktura procesti musi pfitom odpovidat charakteru produktl organizace, jeji
velikosti, organiza¢ni struktufe apod. To znamend, Ze stanoveni procesll systému
managementu je v kazdé organizaci naprosto jedine¢nou strategickou aktivitou! Vrcholové
vedeni organizace muize k tomuto Ucelu efektivné aplikovat takové nastroje, jako napt-:

- brainstorming,

- multihlasovani,

- matice vztahil mezi procesy,

- rela¢ni diagram,

- diagram ptaci perspektivy,

- Zelvi diagram,

- mapu procesi apod.

41




APLIKACE PROCESNIHO PRISTUPU V SYSTEMECH MANAGEMENTU JAKOSTI

Priklady vyuziti t€chto nastrojui v aplikaci procesniho pfistupu lze nalézt v literatute.

Zainteresované strany Co pozaduji?
maji
\ 4
Potieby a ofekavani < prispivaji k uspokojovani
vymezuji
Ceho _7' — zavadeji

chceme Strategii, politiku a - Cile Jak to
dosahnout? plany d a KFU budeme
7y vedét?

identifikuji

naplnuji
\ 4
I
I >
Procesy > Vystupy
Jak to budeme Ceho jsme uz dosahli?
realizovat?

Obr..5.1: Ramec identifikace procesti (KFU — kritické faktory Gisp&snosti)

Vystupem je mapa procesu organizace, ktera je nesporné€ unikéatnim zobrazenim posloupnosti
procesi a muze slouzit jako baze procesné orientovaného managementu jakosti. Piiklad
procesni mapy pro podminky obchodni organizace je na obr. 5.2.

V obrazku jednotlivé zkratky zastupuji nasledujici procesy:

RLZ — fizeni lidskych zdrojt,

MI — management infrastruktury,

RNP - fizeni neshodného produktu,

OV - aktivity v odpovédnosti vrcholového vedenti,

NA - nakupovani,

SK - skladovani,

AD - analyza dat,

USZ - uzavieni smlouvy se zakaznikem,

RZ — fizeni zakéazky,

MSZ — méteni spokojenosti zakaznik,

RDZ - tizeni dokument® a zdznamdl,

IAS - interni audity a sebehodnoceni,

NZ — neustalé zlepSovani.

Sipky v obrazku reprezentuji propojeni procesti, tzn. materialové a informaéni toky mezi
jednotlivymi procesy.

Ur¢eni vlastnikt procesi, jejich odpovédnosti a pravomoci

Piedpokladejme tedy, Ze si vedeni organizace uz definovalo procesy v Systému managementu
a jejich logickou provazanost (napi. v podobé mapy procesii). U kazdého z nich se ocekava,
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Obr. 5.2: Piiklad procesni mapy obchodni organizace (Z — zakaznik)

Ze bude mit stanoveného tzv. vlastnika. UZ samotny pojem ,vlastnik procesu“ je mnohdy
tézko pochopitelny, zvlasté pak pro primyslovou praxi s typickou funkcionélni organizacni
strukturou. Kdo to tedy je: osoba (funkéni misto), kterd ma jednoznacné stanoveny
odpovédnosti za:

- kvalitu vystupt z procesu, tzn. zda vysledky spliuji pozadavky internich i externich
zakaznik,

- efektivni prabéh procesu.
Tyto odpovédnosti je nutné doplnit o adekvatni pravomoci, napf.:
- poznat pozadavky zakaznikd,
- definovat své vlastni poZzadavky na vstupy a zdroje do procesu,

- Tidit proces, v€etné nutnych intervenci a rozhodovani o zlepSovani.
Ustanoveni a oficialni jmenovani vlastnikti vSech procest v systémech managementu méa za
normalnich okolnosti ctit urcita, byt v naprosté vétsiné ptipadu zaroven nepsand pravidla:
Pfipomenme alespon néktera z nich:
a) vlastnik procesu ma mit hluboké znalosti (ne pouze teoretické védomosti!) o procesu,
ktery ma tidit a za jehoz vysledky bude odpovédny,
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b) vlastnik procesu by se mél zucastiiovat na fizeni vyznamné ¢asti ¢innosti, ze kterych
se dany proces sklada,

c) vlastnik procesu ma mit patficny moralni kredit u zaméstnanct, ktefi na procesu
aktivné participuji,

d) vlastnik procesu ma byt schopen kreativniho mysleni a musi byt ochoten realizovat
vSechny potifebné zmény, které pozitivné ovlivituji celkovou vykonnost procesu,

e) vlastnik procesu ma byt komunikativni, protoze jeho castou ulohou je vyjednavat
podminky a upravy, které se tykaji internich dodavateld, resp. internich zakaznika
daného procesu,

f) vlastnik procesu ma& byt vtom nejlepsSim slova smyslu lidrem, tahounem a
facilitatorem vSech aktivit, které souvisi s neustalym zlepSovanim procesu apod.

Definovani ramce a rozsahu tzv. kli¢ovych procesi

DalSim dilezitym ptedpokladem uspé$né aplikovaného procesniho piistupu je vybér tzv.
klicovych procest, protoze je jasné, Ze ne vSechny procesy v organizaci jsou stejné dulezité.
Takze z Cisté pragmatickych divodi by vedeni jakychkoliv organizaci mélo mit jasno, na
které procesy orientovat prvofadou pozornost z hlediska jejich fizeni, saturace nutnych zdroja
a samoziejmé& 1 neustalého zlepSovani jejich vykonnosti. Jednou z ¢asto opakujicich se chyb
v myS$leni manaZeri je tendence automaticky ztotoznovat tzv. hlavni procesy s procesy
kli¢ovymi. To je ale velmi deformovany pohled, protoze napf. samotna vyroba ve vyrobni
organizaci nemusi byt automaticky klicovym procesem — vyroba na sklad bez efektivniho
umisténi na trzich neptinasi zddnou hodnotu. Klicovym procesem by naopak mélo byt napf.
systematické zkoumani budoucich pozadavkl trhu. Obecné platnym pravidlem je, aby pocet
klicovych procest v organizaci nepiesahl 6 az 8. V praxi existuji rizné piistupy k ur€ovani
klicovych procesu a velmi Casto jsou spojeny s aplikaci tzv. kritickych faktort tspéS$nosti
(jejich vymezeni lze nalézt v obr. 2.1.1).

Méieni vykonnosti procesi s podporou vhodnych ukazateli

Tato oblast procesniho fizeni je sama o sobé& dosti problematickou a mnohdy i chaoticky a
nesystémove zvladnutou. U vSech procest v systému managementu jakosti ma byt méfena a
monitorovana jejich vykonnost. Domnivam se, ze vSechny potize zacinaji uz u samotného
vymezeni pojmu ,,vykonnost procesu”, ktery norma CSN EN ISO 9000:2006 jesté stale
ignoruje. Ale jsou zde i nékteré dalsi zasadni nedostatky, tykajici se napt.:

-absence cilovych hodnot vykonnosti procest,

-vyuzivani nevhodnych ukazateld pro méteni vykonnosti procest,

-nepochopeni smyslu tohoto métenti,

-chaoticka préace s vysledky métfeni vykonnosti i ze strany vlastnikd procesu apod.

Problematika métfeni vykonnosti procesit vSak neni zahrnuta v osnovach predmétu Systémy
managementu jakosti | a proto se ji zde nebudeme dale zabyvat.

Definovani rozhrani mezi procesy

Pojem rozhrani zde ma ponékud odlisny vyznam v porovnani stim, jak je chapan napf.
Vv teorii informacnich systémi. V procesné orientovaném systému managementu jakosti jde
fyzicky o uréité misto v organizaci, kde budou spolehlivé a za stanovenych podminek, véetné
odpovédnosti a pravomoci zainteresovanych osob, odevzdavany vystupy z jednoho procesu
k dalSimu zpracovani, resp. uzivani — tj. jako vstupy do alespon jednoho procesu
nasledujiciho. Je pfitom zanedbatelné, zda jde o vystupy (resp. vstupy) informacni nebo
hmotné. A také neni podstatné, zda si vysledky procest budou piedavat samotni vlastnici
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procest, resp. nimi ureni zastupci. Podstatné je, aby tato rozhrani byla v popisu procest
jednoznacéné identifikovana a aby vSechny aktivity na rozhranich fungovaly tak, jak bylo
pfedem naplénovano. Zékladni ramec identifikace rozhrani mezi procesy naznacuje obr. 5.3.
V praxi se ukazuje, ze podcenéni jednozna¢ného uréeni rozhrani mize vést k vyznamnym
prodlevdm v pribézné dobé trvani procest, zmatkiim, plytvani a s tim spojenym zbyte¢nym
vydajim.

Odpovédnosti a Odpovédnosti a
pravomoci \ pravomoci

Seznam vystupii z Seznam vstupi
predchazejiciho do nasledujiciho
procesu procesu

Predchazejici procesy Nésledujici proces
< >

Obr. 5.3: Ramec identifikace rozhrani (RZ) mezi procesy systému managementu jakosti
Popis procesi

Miizeme konstatovat, ze popisy procest se uz staly tradi¢ni soucéasti dokumentace systému
managementu jakosti. Piesto i zde nachazime stale néktera slaba mista, které jen potvrzuji, jak
nedostatecné je pochopen princip procesniho ptistupu. Citlivé je to napt. u popisu vyrobnich
procest, kde je skute¢ny popis procesu nahrazovan vyhradné technologickym postupem. Lze
se domnivat, Ze pfi naplnéni principu procesniho pfistupu by kazdy popis procesit mél krome
tak samoziejmych nalezitosti, jako je seznam zkratek, definice pojmu, rozdélovnik, atd.
obsahovat i informace, které vredlné praxi nejsou jeSté zdaleka samoziejmé. Jedna se
zejména o:

vhodnou identifikaci procesu,

- seznam piedchazejicich procest,

- definovani pozadavkii na vstupy do procesu a jejich dodavateli,

- definovani zdroja pro efektivni priibéh procesu,

- vycet vSech vyznamnych omezeni, v€etné zavazné legislativy, vztahujici se k procesu,

- popis procesu pomoci vyvojového diagramu, vcetné stanoveni kontrolnich bodi a
¢innosti oveéfovani shody,

- definovani pozadavki na vystupy z procesu a jejich zdkaznikd,
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- urceni rozhrani mezi popisovanym procesem a navazujicimi procesy,

- seznam navazujicich procest,

- jméno a funkce vlastnika procesu,

- seznam ukazatelli pro méfeni a monitorovani vykonnosti a

- seznam souvisejicich dokumentli a zaznam?.
Je ztejmé, ze jestlize ma popis vSech procesu v systému managementu jakosti obsahovat tyto
informace, nemuze byt popis procesi zalezitosti jednoho cloveéka. Piedev§im v oblasti
vymezeni predchdzejicich a navazujicich procesti je nutnd aktivni spolutiCast piedstavitele
vedeni, resp. jiného zaméstnance, ktery se podilel na sestavovani mapy procesi.

Systematické prezkoumavani realného pribéhu procesi a jejich neustalé zlepSovani

Standardni soucasti procesné orientovaného systéemu managementu (nejenom systému
managementu jakosti) musi byt objektivni a nezavislé prezkoumavani skutecného priabéhu
procest s cilem identifikovat pfileZitosti ke zlepSovani jejich vykonnosti. Z vyuZitelnych
ptistuptt bychom zminili pouze tfi pravdépodobné nejucinné;si:

- procesné vedené interni audity,

- aplikace zpétné vazby pfi fizeni procest a

- sebehodnoceni.

Nejrozsitengjsi jsou bezesporu interni audity, ne vzdy jsou ale vedeny procesné, o jejich
poctivosti, objektivité a formalnosti v mnoha piipadech ani nemluvé! Vyklad internich audita
je soucasti kurzu Systémy managementu jakosti I a bude uveden pozdéji v kapitole 11.
Aplikace zpétné vazby by méla byt realizovana systematickym zkoumanim toho, jak interni i
externi zakaznici (tzn. vlastnici navazujicich procesu, resp. externi uzivatelé vystupt
Z procest) vnimaji uroven plnéni svych pozadavkii na vystupy z procest. V tomto smeéru lze
vyuzit mnohé zasady a postupy tzv. méfeni spokojenosti zdkaznikid. Jednoznaén¢ nejméné
v praxi ¢eskych organizaci aplikovanym piistupem k pfezkoumavani procesu je prozatim
sebehodnoceni. Jeho podstata i el je dostate¢né profesionalim v oblasti managementu
jakosti znama a tak pouze konstatujme, ze se jedna o nejobjektivnéjsi, byt i zdrojové
odhalit moznosti dalSiho zlepSovani. Pro samotné zlepSovani vykonnosti procest by pak mély
byt aplikovany programy oznacované obvykle jako Lean Six Sigma, jez maji v pfipadé
trpélivého a systematického prosazovani efekt nejenom v radikalnim snizovani variability
parametrt procesu, ale i ve snizovani neproduktivnich vydaji s procesy spojenych.

Aplikace principu procesniho piistupu méni nejenom zazité zvyklosti technicko-
administrativniho charakteru, nybrz i chovani a komunikaci lidi jak v ramci organiza¢nich
jednotek, tak i mezi témito jednotkami. PfinaS$i mnohé ekonomické efekty, napf. vyrazné
zkracovani neproduktivnich ¢asti apod., na druhé strané ale vyzaduje zmény v mysleni lidi a
také Upravy dosavadnich organiza¢nich struktur.

2 Shrnuti pojmi z ¢asti 5

1. Vlastnikem procesu chapeme konkrétni pracovni pozici, ktera ma vici danému
procesu jednoznacn¢ definované kompetence, odpovédnosti a pravomoci.

2. Rozhranim mezi procesy rozumime takové misto v organizaci, kde budou spolehlivé a
za stanovenych podminek, vcetné odpovédnosti a pravomoci zainteresovanych osob,
odevzdavany vystupy z jednoho procesu k dalSimu zpracovani, resp. uzivani
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P4 Otéazky vztahujici se k ¢asti 5

1. Co je to klicovy proces?
2. Co znézornuje tzv. mapa procesi?
3. Jaké informace se maji popsat v dokumentovaném postupu uréitého procesu?

gg Literatura k dalSimu studiu:

—— 1. NENADAL,J.-NOSKIEVICOVA,D.-PETRIKOVA,R.-PLURAJ.-
TOSENOVSKY J.: Moderni management jakosti.Principy, postupy, metody.
Praha. Management Press. 2008, 384 s. (ISBN 978-80-7261-186-7)
2. HRUBEC,J.-VIRCIKOVAE. a kol.: Integrovany manazérsky systém. Nitra.
Slovenska polnohospodaiska univerzita. 2009, 543 s. (ISBN 978-80-552-0231-0)
3. JESTON,J.-NELIS,J.: Business Process Management. Amsterdam. Elsevier
Butterworth Heinemann. 2008, 469 s. (ISBN 978-0-75-06856-3)
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6. PRISTUPY EVROPSKE UNIE K ZABEZPECOVANI
JAKOSTI A POSUZOVANI SHODY

@ Cas ke studiu: 75 minut

—?@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

J popsat zakladni ptistupy a z&sady harmonizace legislativy EU
v dané oblasti,

o rozliSovat mezi vyrobky regulované a neregulované sféry ,

. vysvétlit rozdily mezi riznymi postupy posuzovani shody a

o rozliSit moduly posuzovani shody.

LI Vyklad

Principy pristupu Evropské unie k zabezpecovani jakosti a posuzovani shody

UZ v Rimské smlouvé o zalozeni EHS vr. 1957 byla zakotvena myslenka jednotného
ekonomického prostoru, kterému vSak branily v realizaci nékteré bariéry, oznacované za
technické piekazky obchodu. Mezi nejvyznamnéjsi z nich pattily:

e vécné, typické prohlidkami a kontrolami pfevazeného zbozi na hranicich mezi staty,

e technické, vyplyvajici ze zna¢nych rozdilt v poZadavcich narodnich standardi a
legislativy a

e danové, zejména v oblasti vySe DPH.

A pravé tyto prekazky bylo potifebné piekonat, aby jednotny trh EU zacal skutecné fungovat.
K tomu byly vyuzity nastroje technické harmonizace norem a pfistupi k posuzovani shody.
V soucasné dobé Evropska unie klade zna¢ny diraz i na to, aby ve spolecném ekonomickém
prostoru byly uvadény na trh jednotlivych ¢lenskych zemi pouze takové produkty, které plni
poZadavky a které byly posouzeny v souladu s témito pozadavky. Pravé tento cil vedl EU
k vypracovani zvlastni politiky jakosti a k prosazovani zasad harmonizace postupi
posuzovani a prokazovani shody vramci celé EU. V ptistupech EU hraje zna¢nou roli i
soubor norem ISO f. 9000, ktery jak zndmo definuje zakladni pozadavky a doporuéeni na
systémy managementu jakosti — viz napf. vyklad v kapitole 3 tohoto textu.
Vsechny ¢lenské zemeé EU musi respektovat urcité zasady, na kterych je zalozen ptistup EU
k zabezpecovani jakosti produktii a posuzovani jejich shody:
1. Produkty legaln¢ vyrobené v jedné ¢lenské zemi EU a spliujici spolecné pozadavky se
mohou svebodné umist’ovat i na trzich vSech dalSich zemi EU.
2. Vsechny produkty umistované na trhy EU jsou rozdéleny do dvou skupin, oznacované
jako regulovana, resp. neregulovana sféra podle potieby plnit povinné poZadavky
V oblasti bezpe€nosti, ochrany zdravi spotiebitelli a zZivotniho prostiedi.
3. Vramci EU se uplatiiuji spolecné procesy posuzovani a prokazovani shody produktd
zejména pak u produkti regulované sféry.
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4. Pro rizné faze realizace produktt jsou aplikovany rizné moduly prokazovani shody.
5. Produkty splitujici vSechny pozadavky regulované sféry jsou na trhy EU umistovany
pouze se znackou CE (znackou evropské shody).
6. V ramci EU jsou Siroce akceptovany normy EN ISO t. 9000, normy EN t. 45 000 a
normy EN ISO §. 17 000 (ty postupné nahrazuji normy EN §. 45 000), které slouZi jako
kritéria pro posuzovadni shody a pro ¢innosti orgdanii posuzovdani shody.
7. Jsou vytvareny piedpoklady pro vzdjemné uzndavani si vysledkit posuzovani shody
v rdmci EU, jakoZ i s vybranymi dal§imi zemémi, které nejsou ¢leny EU.
Tyto zasady piesly do narodni legislativy jednotlivych ¢lenskych zemi EU, v Cesku zejména
pak do Zakona €. 22/1997 Sb. o technickych pozadavcich na vyrobky.
Nékterym zasadam se nyni budeme vénovat podrobnéji.

Vyrobky regulované a neregulované sféry

S ohledem na rozdilnou Uroven nutnosti plnit poZzadavky na bezpecnost, ochranu zdravi
spotiebitelll a ochranu zivotniho prostiedi jsou vSechny vyrobky déleny do dvou hlavnich
skupin:

- vyrobky regulované sféry a

- vyrobky neregulované sfery.
Vyrobky regulované sféry zahrnuji takové druhy hmotnych vyrobkt, u kterych existuje realné
nebezpeci poSkozeni spotiebitelti v piipadech, kdy tyto vyrobky neplni vSechny povinné
pozadavky bezpe€nosti a ochrany zdravi. . Pro tyto ti¢ely vypracovala EU specialni smérnice
(oznacované také jako smérnice Nového ptistupu), které musi byt zaclenény do legislativniho
ramce kazdé clenské zemé EU. Tyto smérnice a navazujici standardy stanovi minimalni
pozZadavky na tyto produkty i postupy prokazovani 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. Elektromagneticka kompatibilita
6. Strojni zaiizeni
7. Osobni ochranné pomiicky
8. Vahy s neautomatickou &innosti
9. Aktivni implantabilni zdravotnické prostiedky
10. Spoti‘ebice plynnych paliv
11. Teplovodni kotle
12. Vybusniny pro civilni pouziti
13. Zdravotnické prostiedky
14. Prostiedi s nebezpecim vybuchu
15. Rekreacni plavidla
16. Vytahy
17. Chladici spotiebice
18. Tlakova zarizeni
19. Telekomunikacni koncovd zavizeni
20. In vitro diagnostické zdravotnické prostiedky
21. Radiova zafizeni a telekomunikacni zarizeni
22. Lodni zaiizeni
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U vSech zminovanych komodit (v rdmci kterych se nachazi mnoZzstvi riznych vyrobktl) musi
jejich vyrobcee jesté pfed uvedenim na trh zabezpecit provedeni vSech vyZzadovanych postupt
posuzovani shody a také moznost umist'ovat znacku CE na tyto vyrobky. Znacka CE stvrzuje,
ze dany vyrobek splituje vSechny pozadavky ptislusnych evropskych smérnic a norem, které
byly navic posouzeny postupy, jeZ jsou pro tyto ucely EU stanoveny. O umistovani znacek
CE rozhoduji pouze tzv. notifikované organy (viz dale). Jednotlivé ¢lenské zemé pak nesmi
bréanit v umistovani takovych vyrobkd na svych trzich. Zakladni tvar této znacky je na obr.
6.1. Nekteré dopliujici informace ke znacce CE najde ¢tenaf nize.
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Obr. 6.1: Zékladni tvar znacky CE

V Ceské republice miize byt kromé toho pouZivéana i tzv. Ceska znacka shody, kterou tvoii
pismena CCZ. Graficka podoba této znacky byla stanovena uz v r. 1997 nafizenim vlady.

Na druhé strané: neregulovand sféra zahrnuje ty vyrobky, kde pozadavky na jakost a postupy
posuzovani shody jsou pouze véci dohody vyrobce a odbérateltt — vSechny normy jsou v této
oblasti pouze doporucujici!

Procesy posuzovani shody
K charakteristickym atributim pfistupu EU k zabezpeCovani jakosti patii uplatiovani
nékterych spole¢nych procest posuzovani shody. Nez se budeme témto procesiim vénovat
podrobnéji, je nutné si vymezit samotny pojem ,,posuzovani shody*. Ktomu, jakoZ i
k nékolika daldim definicim v této ¢asti vyuzijeme normu CSN EN ISO/IEC 17000:2005,
ktera obsahuje mnozstvi termind, vztahujicich se pravé na problematiku posuzovani shody.
Posouzeni shody je prokazani, Ze specifikované poZadavky vztahujici se k produktu, procesu,
systému, osob¢ nebo organu jsou splnény.
Posuzovéani shody v praxi realizuji tzv. orgény, posuzujici shodu. Ty podle jejich povahy
realizuji nékteré z nasledujicich procesii posuzovani shody:

- zkouseni,

- kalibrace,

- certifikace,
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- inspekce - kontrola (dohled na trhu),

- akreditace a

- notifikace.
Zkouseni (testovani) jsou ¢innosti vedouci ke stanoveni hodnot jedné nebo vice charakteristik
podle specifikovaného postupu.
Tyto tradiéni postupy mechanického zkouSeni materialti, chemickych analyz apod. jsou
vykonavéany zkuSebnimi laboratofemi. Vysledky zkouSeni jsou obvykle vydavany ve formé
zkuSebnich protokoll. V Evropé je zastieSujici organizaci sdruzujici zkusebni laboratote tzv.
EUROLAB - blize viz napt. www.eurolab.org.
Kalibrace pfedstavuje soubor ¢innosti, ktery za uréenych 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 typt
mefidel stanoven. Oficidlnim zdznamem o provedené kalibraci jsou tzv. kalibracni listy
meéfidel. O ¢innostech kalibrac¢nich laboratofi se 1ze dovédét napt. i na www.eotc.be.
Certifikace je potvrzeni vydané tieti stranou a vztahujici se k produktim, systémum nebo
osobam.
Vyraz ,tfeti strana“ znamena, ze tzv. certifika¢ni organy musi byt finan¢né a organizacné
nezavislé na organizacich, které o certifikaci zadaji. Pravdépodobné nejznaméjsi je dnes
certifikace systémt managementu jakosti, provadéna nejcastéji vuci pozadavkum platné verze
normy CSN EN ISO 9001. Tyto systémové certifikaty jsou totiz mnohdy Zadany obchodnimi
partnery od dodavatel jako urcita zaruka pofadku a urovné jejich managementu. Prestizni
certifikani organy vytvorily celosvétovou sit IQNET — viz www.ignet-certification.com.
V poslednich letech se vSak dynamicky v Evropé rozviji i certifikace osob, ktera je
nezéavislym posouzenim zpusobilosti ur€itych pracovnikli zastavat funkce napi. manazert
jakosti, auditorti apod.
Inspekce — kontrola je zkouméani névrhu produktu, produktu, procesu nebo instalace a
stanoveni jejich shody se specifickymi pozadavky nebo na zakladé odborného posouzeni
s pozadavky obecnymi.
Inspekéni ¢innosti jsou jedinou oblasti posuzovani shody, ktera musi byt plné v rukou statu
(nesm¢ji je provadét soukromé organizace). Jejich smyslem je provétovat, zda produkty
uvadéné na trhy jednotlivych zemi spliluji pozadavky piedpisi a norem. V piipadech, kdy
inspekéni organy zjisti, Ze kontrolovany produkt neni ve shodé¢ s pozadavky pfiisluSnych
predpist, maji tyto organy pravomoci i zdkazu distribuce a prodeje takovych produkti.
Jednim z nejzndméjsich organti dohledu na trhu v CR je Ceska obchodni inspekce
(Www.C0i.cz) .
Vsechny organizace realizujici ¢innosti posuzovani shody (tzn. zkuSebny, kalibracni
laboratofe, certifikaéni organy i inspekéni organy) musi byt pro tyto aktivity v ramci EU tzv.
akreditovany.
Akreditace je oficialni uznani vydané tieti stranou vztahujici se k organu posuzujicimu
shodu, kterym je oznamovano formalni potvrzeni jeho odborné zpisobilosti provadét
specifické ulohy v oblasti posuzovani shody .
Proces akreditace krom¢ jiného zahrnuje i zevrubné posouzeni toho, jaké metody, postupy,
lidské i materidlni kapacity a dalSi podminky maji jednotlive organy, které o akreditaci Zadaji.
Podminky pro ¢innost organti posuzovani shody stanovi EU ve specialnich normach, které
piejima do svych standardd ( jako normy CSN) i Ceskd republika . V CR je povéfen
akreditaci Cesky institut pro akreditaci Praha, 0.p.s. (wWww.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 drovni je nutnou podminkou tzv. notifikace.

51



http://www.eurolab.org/�
http://www.eotc.be/�
http://www.iqnet-certification.com/�
http://www.coi.cz/�
http://www.cai.cz/�

PRISTUPY EVROPSKE UNIE K ZABEZPECOVANI JAKOSTI A POSUZOVANI SHODY

Notifikace je akt, v rAmci kterého jsou Komise EU a ¢lenské staty EU informovany o tom, Ze
urcity organ posuzovani shody a spliujici v§echny podminky byl uréen k vykonu posuzovani
shody v souladu s direktivami EU a je za toto posuzovani shody odpovédny. Tato definice
neni zahrnuta v normé CSN EN ISO/IEC 17000:2005, byla proto pievzata z dokumentu EU
nazvaného Coucil Resolution on a New Approach to technical Harmonisation and Standards
n.85/C 136/01.
Za notifikaci odpovidaji jednotlivé Clenské zemé& EU, které mohou vybrat libovolny pocet
organd. Podminkami pro notifikaci jsou zejména:

- tyto orgéany trvale vyhovuji poZzadavkiim pfislusnych smérnic a rozhodnuti EU,

- maji dostatecné lidské a ptistrojové kapacity k provadéni vykonl posuzovani shody,

- jsou pln¢ nezavislé ve vztahu k tém organizacim, které jsou na objektu posuzovani

n¢jakym zptisobem zainteresované (napi. vici vyrobctim),

- maji prokdzanou odbornou zptsobilost pracovniki (napi. persondlni certifikaci) apod.

- musi mit sidlo v nékteré ¢lenské zemi EU.
Tzv. notifikované organy tak mohou vykonavat posuzovani shody ve vsech ¢lenskych
zemich EU (pokud o jejich ¢innost projevi zahrani¢ni partneti zajem) a maji také jako jediné
kompetenci rozhodovat o ptid€leni znacky evropské shody CE.

Pii zamysleni na t€émito pojmy a jejich podstatou lze dojit k zavéru, Ze vyse uvedené procesy
posuzovani shody jsou v EU provazany do urcitého systému, ktery ma garantovat, Ze
spotiebitel¢ produktii na spolecném evropském trhu nebudou ohrozeni pouzivanim
nekvalitnich produktii, které nejsou ve shodé s predepsanymi pozadavky.

Moduly prokazovani shody
Pro oblast regulované sféry vypracovala EU osm zakladnich alternativ prokazovani shody,
nazvanych jako moduly. Ty se od sebe odliSuji jak naro¢nosti, tak i tim, v jakych fazich
zivotniho cyklu vyrobki jsou aplikovany. V ramci jednotlivych moduli je mozné aplikovat
omezené mnozstvi rozliénych postupti prokazovani shody, které mohou byt realizovany:

- ve fazi navrhu a vyvoje produktl a

- ve fazi zhotoveni (vyroby) produkti,
bud’ tzv. prvni stranou (tzn. vyrobcem) nebo tieti stranou (tzn. notifikovanym organem).
Z&kladni schéma modularniho pfistupu k prokazovani shody vcetné oficialnich nazvu
jednotlivych modulti je na nasledujicim obrazku 6.2 (ANIMACE 6A):
V obrazku 6.2 jednotlivé symboly ptedstavuji konkrétni moduly prokazovani shody, které se
oficialné oznacuji jako:
A — Vnitini kontrola vyroby
B — EC prezkouseni typu
C - Shoda s typem
D — Zabezpeceni jakosti vyroby
E — Zabezpecleni jakosti vyrobku

F — Ovéiovani vyrobkii

G - Ovéfovani celku

H — Komplexni zabezpeceni jakosti.

Typickymi a svym zptsobem zdrovei i jedinecnymi charakteristikami téchto modult jsou:
Modul A — vnitini kontrola vyroby:

Tento modul se orientuje na interni procesy ndvrhu a vyroby produktli bez piimé ucasti
notifikovaného organu posuzovani shody. Vyrobce je povinen vypracovat technickou
dokumentaci navrhu a vyroby dan¢ho produktu tak, aby byly splnény vSechny pozadavky na
shodu produktu a jeji posuzovani. Tento vyrobce také musi zajistit, aby vyrabéné produkty
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odpovidaly technické dokumentaci. Vyrobce nebo jeho autorizovany zastupce pak umistuje
na produkty znacku CE. Jde o nejjednodussi modul posuzovani shody.

Navrh a vyvoj vyrobku

Vyroba

Obr.6.2: Zakladni moduly prokazovani shody

Modul B — EC pfezkousSeni typu:

Je to jediny modul, ktery je svazan vyhradné s fA&zemi ndvrhu a vyvoje produktu. Musi byt
vzdy spojen s nékterym z dalSich modulti podle schématu na obrazku 6.2. Vyrobce je povinen
zaslat notifikovanému organu fyzicky vzorek (napf. prototyp) navrhovaného produktu.
Notifikovany organ musi posoudit, zda tento typovy vzorek budouciho produktu spliuje
vSechny pozadavky piedpistt EU, aby v ptipad¢ zjisténé shody vydal certifikat EC o typovych
zkousSkach. 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 certifikdtu EC. Vyrobce nebo jeho autorizovany
zastupce posléze umist'uje na produkty znacku CE.

Modul D - zabezpeceni jakosti vyroby:

Také tento modul pokryvé pouze fazi vyroby produktu. Notifikovany orgéan zde kromé¢ jinych
aktivit musi posoudit systém managementu jakosti vyrobce podle kritérii normy EN 1SO
9001, ktery musi zahrnovat procesy vyroby a zkouseni hotovych vyrobki. Dokumentace
tohoto systému musi umoziovat jednotny vyklad procesi managementu jakosti, plani,
smérnic a zaznamu. V piipadé tspé$ného posouzeni systému managementu jakosti vyrobce
také vydava prohlaseni o tom, ze vyrobky jsou ve shod¢ s typem vyrobku a umistuje znacku
CE.

Modul E — zabezpeceni jakosti vyrobku:
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Podminky a postupy posuzovani shody jsou podobné jako u modulu D. Zasadni odliSnosti je
vSak skutecnost, Ze posouzeni systému managementu jakosti u vyrobce musi pokryvat pouze
¢innosti technické kontroly a zkouSeni vyrobkid. V piipadé uspé$ného posouzeni tohoto
systému managementu jakosti vyrobce také vydava prohlaseni o tom, Ze vyrobky jsou ve
shod¢ s typem vyrobku a umist'uje znacku CE.

Modul F — ovéFovdni vyrobkii:

Rovnéz tento modul musi navazovat na modul B a je aplikovan zejména u sériove
produkovanych vyrobkl. Musi byt zajisténo, aby notifikovany orgéan provadél ovérovani bud’
vSech vyrabénych kusii nebo jejich reprezentativnich vybéri, 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 certifikatu EC. Vyrobce nebo jeho autorizovany zastupce
umist'uje na kazdy vyrobek znacku CE.

Modul G - ovéiovani celku:

Tento modul zahrnuje uz opét obé ¢asti Zivotniho cyklu vyrobkt — jak fazi ndvrhu a vyvoje,
tak i fazi vyroby. Je uplatiiovan v kusoveé, resp. malosériové vyrobé, kdy notifikovany organ
musi posoudit shodu kazdého produktu podle piedepsanych postupli a vydat o tom piislusny
certifikat. Vyrobce tim garantuje a deklaruje, Ze dany vyrobek pIlné odpovida pozadavkiim EU
na shodu. Vyrobce nebo jeho autorizovany zastupce umist'uje na kazdy vyrobek znacku CE.
Modul H — kemplexni zabezpeceni jakosti:

Také zahrnuje jak fazi ndvrhu a vyvoje, tak i vyroby produktu. Specifikem je zde povinnost
vyrobce uzZ v piedvyrobnich fazich zavést a dokumentovat systém managementu jakosti podle
vSech pozadavkl normy EN ISO 9001 (tzn. bez vylouceni jakychkoliv procesti touto normou
vyzadovanych). V ptipadé uspésného posouzeni systému managementu jakosti vyrobce také
vydava prohlaseni o tom, ze vyrobky jsou ve shodé s typem vyrobku a umistuje zna¢ku CE.

Jak z popisu moduld vyplyva, lisi se tyto moduly zvolenymi pfistupy, rozsahem procest
posuzovani a prokazovani shody apod. Pfislusné smérnice EU piesné stanovi jaky modul
prokazovani shody (nebo jejich kombinace) u jakych typu produkti musi byt uplatnén. Je také
ziejmé, 7ze tii z moduli — moduly D, E a H samoziejmé pocitaji kromé& posuzovani shody
produktl i s posouzenim systémi managementu jakosti podle platné verze normy EN ISO
9001. Certifikat tohoto systému je pochopitelné¢ vyhodou! Tato okolnost zvySuje vaznost
celého souboru norem ISO f. 9000 v mezinarodnim obchod¢ a procesii certifikace systému
managementu jakosti viici normé CSN EN ISO 9001 v &eskych organizacich.

Vyrobce mé& obvykle moZnost si vybrat néktery z modult posuzovani shody. Obr. 6.3
zjednodusené¢ ilustruje moznosti, které se napt. nabizeji vyrobctim spottebicl plynnych paliv.

Znacka CE

Znacku CE (Conformité Européenne) mizeme vidét i na mnoha produktech prodédvanych na
nasem trhu. Byla vyobrazena uz na obr. 6.1. Tato znacka stvrzuje to, ze dany vyrobek
vyhovuje vSem pfislusSnym piedpisim, které definuji pozadavky na shodu a prosel takeé
uspésné vSemi stanovenymi postupy posouzeni shody. Vyrobky se znackou CE splituji
minimalni poZadavky na bezpe¢nost a hygienu piti pouZiti. Znacka CE vSak neni znackou
kvality!
Oznaceni CE je povinné pro vSechny vyrobky v regulované sféfe a umisténi této znacky musi
pfedchazet umisténi uréenych vyrobki 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.
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Oznacéeni CE ma piesné uréeny tvar obou pismen (viz obr. 6.1) a jejich minimalni velikost
musi byt alespon 5 mm. Toto oznafeni vSak nevylucuje, aby jednotlivé cClenské zemé
umist'ovaly na vyrobky i jiné (napf. narodni) znacky shody, tyto jiné znacky vSak nesmi
vzbuzovat pochybnosti 0 spravnosti umisténi znacky CE.

Vyroba dilit nebo
malosériova vyroba

\

7 N Modul C

\ 4

Modul G

A 4

Vibér
Vyrobce Druh vyrobce

\ 4

ety Modul D
o Y

/ Modul E

Sériova vyroba Modul B
spotiebicit a
piisluSenstvi Modul F

A 4

\ 4

\ 4

CE

Obr. 6.3 Diagram vybéru alternativ posuzovani shody dle Smérnice 90/396/EHS pro
spotiebice plynnych paliv (regulovana sféra)

Vzajemné uznavani vysledki posuzovani shody

Jak je zifejmé z dosavadniho popisu, je posuzovani shody uvniti Clenskych zemi EU
harmonizovéno a koordinovano soustavou legislativnich aktti, jez maji evropskou plisobnost.
Vysledky posuzovani shody vykonavané v akreditovanych (potazmo notifikovanych)
organech jedné clenské zemé jsou uznavany na zaklad¢ bilaterdlnich dohod, které jsou
uzavirany mezi jednotlivymi narodnimi akreditacnimi organy i v dalSich clenskych zemich
EU. Povinnost uzavirat tyto bilateralni smlouvy ale vr. 2009 skoncila, v soucasnosti jsou
vysledky posuzovani shody v akreditovanych subjektech zemi EU v§eobecné akceptovany na
zéklad¢ uprav legislativy EU.

Ponékud jina je situace v oblasti uznavani vysledkti posuzovani shody u neclenskych zemi
EU. V zajmu 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 uroven technického
rozvoje a z pohledu EU pfijatelny systém interniho posuzovani shody. Tyto dohody by mély
pokryvat spektrum vSech vyrobkli, u kterych alespoii jeden smluvni partner pozaduje
posouzeni nezavislou tieti stranou v regulované sfére. Podstatou MRA je to, ze si smluvni
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strany budou uznavat vSechny zdznamy o posouzeni shody, certifikaty, prohlaseni o shodé¢,
vydana organem posuzovani shody v dané zemi v souladu s jejim pravnim prostiedim.
Dohody o vzajemném uznavani byly doposud EU uzavieny s USA, Kanadou, Japonskem,
Australii, Novym Zélandem, lzraelem a Svycarskem.

Zaver:
Ceska republika jako ¢len EU musi respektovat a efektivné uplatitovat viechny principy a
postupy posuzovani shody, které byly v této kapitole jen struéné naznaceny. Tzn., Ze musi do
své legislativy piejimat vSechny direktivy, smérnice a dalsi pravni normy EU. Zakladnim
pravnim piedpisem CR je v této oblasti Zakon &. 22/1997 Sb. o technickych pozadavcich na
vyrobky, ktery byl do soucasnosti uz né€kolikrat novelizovan dal$imi zakony. Tento zakon:
a) definuje zptsoby urcovani technickych pozadavki na vyrobky, oznacované EU jako
regulovana sféra ( zminény zakon je oznacuje jako vyrobky stanovené),
b) vymezuje odpovédnosti, povinnosti a pravomoci osob, které¢ uvadéji na trh a do
provozu tyto vyrobky,
C) vymezuje pravomoci a odpovédnosti osob povéfenych k vykontim posuzovani shody,
jakoZz i k tvorbé a uplatiiovani technickych norem.
Z uvedeného vykladu je ziejmé, ze Evropska unie klade skute¢né zna¢ny diraz na zavadéni,
posuzovani a zlepSovani systémi managementu jakosti v riiznych organizacich, které jsou
chapéany jako dilezita podminka k trvalému dosahovani shody vyrobk.

2 Shrnuti pojmi z ¢asti 6

1. Posouzeni shody je prokazani, Ze specifikované pozadavky vztahujici se k produktu,
procesu, systému, osob¢ nebo orgénu jsou splnény.

2. ZkouSeni (testovani) jsou cinnosti vedouci ke stanoveni hodnot jedné nebo vice
charakteristik podle specifikovaného postupu.

3. Kalibrace ptedstavuje soubor ¢innosti, ktery za uréenych podminek vymezuje vztah mezi
hodnotami indikovanymi méficim systémem nebo referenénim materidlem a odpovidajicimi
hodnotami uvedenymi v referen¢nich materialech.

4.Certifikace je potvrzeni vydané teti stranou a vztahujici se k produktim, systémim nebo
osobam.

5. Inspekce — kontrola je zkoumani navrhu produktu, produktu, procesu nebo instalace a
stanoveni jejich shody se specifickymi pozadavky nebo na zdkladé¢ odborného posouzeni
s pozadavky obecnymi.

6. Akreditace je uznani vydané tfeti stranou vztahujici se k organu posuzujicimu shodu,
kterym je oznamovano formalni potvrzeni jeho odborné zpusobilosti provadét specifické
ulohy v oblasti posuzovani shody .

7. Notifikace je akt, v ramci kterého jsou Komise EU a ¢lenské staty EU informovany o tom,
ze urCity organ posuzovani shody a spliujici vSechny podminky byl uréen k vykonu
posuzovani shody v souladu s direktivami EU a je za toto posuzovani shody odpovédny.

8. Modul posuzovani shody je alternativa, kterd je povolena k posuzovani shody v oblasti
tzv. regulované sfery.

P4 Otéazky vztahujici se k ¢asti 6

1. Co je to organ posuzujici shodu?
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2. Co vyjadiuje znacka CE a kdo mé pravo schvalovat jeji umistovéani na vyrobky?
3. Ktery z modult posuzovani shody vyzaduje kromé jiného i zavedeni Systému
managementu jakosti bez jakychkoliv vylouceni pozadavka?

L

B
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7. EKONOMICKE ANALYZY V SYSTEMECH
MANAGEMENTU JAKOSTI

Dnes uz je celosvétové respektovanou realitou, Ze jakost je mnohem vice neZz pouhou
technickou oblasti: je pfedevsim ekonomickou kategorii se zietelnym spolecenskym efektem.
Zakladni souvislosti a vazby jakosti produkti na ekonomickou vykonnost organizaci jsou
ziejmé z obr. 7.1, jakoZ i z nésledujiciho vykladu:

[ atraktivnnst ]

Jakost
produktu

1

Soucasni zakaznici
organizace

reference

. Nové Zakaznici
Vysst ;’ykan:mt ziskani konkurence
INEErNIC zékaznici

procesii

\

Zvyseni podilu
na trhu, trzeb a
mozna zmeéna
cen produkti

Redukce
vydaji
organizace

Obr.7.1: Vliv jakosti produktii na spokojenost zakazniktli a ekonomickou vykonnost
organizaci

Musime si opétovné uvédomit, Ze jakost je schopnost ¢ehokoliv uspokojovat poZadavky
zakaznik a legislativy a proto: ¢im vyS$i je tato schopnost, tim vyssi je i spokojenost
zakaznikt. Spokojenost zakaznikl je dulezitym piedpokladem k tomu, aby se v budoucnu
zachovali nasledujicim zptisobem:

a) zvysili objem nakupt téch produkti, se kterymi byli a jsou spokojeni,
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b) pozitivné referovali o schopnosti uspokojovat pozadavky i tém zakaznikim, ktefi
zatim produkty organizace vitbec nekupovali.

Navic atraktivita nabidky produkti organizace muze pfildkat i zdkazniky, kteti doposud
vyuzivali konkurencni vyrobky nebo sluzby. Tyto skutecnosti se pochopiteln¢ promitaji do
zvySeného podilu produktd organizace na riznych trzich, jsou dikazy i o tom, Ze za produkty
vysSi jakosti jsou zakaznici ochotni zaplatit i vySSi ceny, coZ v kone¢ném disledku vede
k vy$s§im trzbam, které mohou byt ovlivnény i vy$$im objemem prodeji. Tyto efekty jsou
externimi projevy jakosti produkta.

Organizace vSak mohou registrovat i nezanedbatelné efekty uvniti — diky tomu, ze ucinny
systém managementu jakosti vede ke sniZzovani rozsahu neshod, které vznikaji ve vSech
procesech organizace. A je ziejmé, Ze jakékoliv neshody na sebe vazi i dodate¢né vydaje,
zhorsujici celkovou vykonnost organizaci. Snizovanim rozsahu neshod muzeme tedy docilit i
redukci celkovych vydajii organizaci.

Jak externi, tak i interni efekty zabezpecCovani a zlepSovani jakosti produkti se finalné
projevuji nezanedbatelnym zvySenim celkové ekonomické vykonnosti organizaci, métené
napft. 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
prostiedky do rozvoje socidlnich programu vaci vlastnim zaméstnancim, ale i obyvatelim
regionu, ve kterém tyto organizace piisobi. Tyto uCinky jsou zfetelné zejména u téch

wewvr

modely excelence.

Na tyto i n¢které dalsi souvislosti upozorni text této kapitoly.

7.1 Podstata ekonomiky jakosti

@ Cas ke studiu: 30 minut

@ Cil  Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

. vysvétlit, pro¢ moderni management jakosti ma pifimé dopady na
celkovou ekonomickou vykonnost organizaci,

o rozliSovat zakladni oblasti ekonomickych Uvah, vztahujicich se
k managementu jakosti ,

. navrhnout do procesti systému managementu jakosti i relevantni
ekonomické analyzy.

LLI| Vyklad

Zakladni ekonomické souvislosti, které se bezprostfedné dotykaji systémil managementu
jakosti jsou naznaCeny v obr. 7.2. Ekonomické efekty lze dosahovat prostiednictvim
maximalizace spokojenosti a loajality externich zakaznikd (ANIMACE 7A a ANIMACE 7B),
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COZ je podstata Citatele, ale uspory ve vyuzivani zdroji mizeme hledat i diky kategorii, ktera
bude pozdéji oznacena jako vydaje vztahujici se k jakosti (jsou ve jmenovateli). Je pak
logické, ze kazdy manaZer se bude snazit zvySovat hodnotu poméru piinost a nakladi.
V systémech managementu jakosti k tomu slouzi piedev§im algoritmy, metody a nastroje
neustalého zlepSovani.

Tyto logické souvislosti ale neumoziuji exaktné identifikovat mozné oblasti ekonomickych
analyz a méfeni v systémech managementu jakosti. Proto se na podstatu tzv. ekonomiky
jakosti (jak se této oblasti managementu jakosti také ve svété fika) podivejme prostfednictvim
jiného schématu — viz obr. 7.3.

Maximalizace
spokojenosti a
loajality zakazniku

21 N w7
Neustalé Prinosy
zlepSovani Max.

Vydaje ‘\

Minimalizace vydaju
vztahujicich se k jakosti

Obr. 7.2: Vychodisko ekonomickych analyz v managementu jakosti

Kazdy vyrobce produkuje své vyrobky a sluzby za spotifeby uréitych vyrobnich nakladu s
cilem uplatnit je na trhu - u externich zakaznikl za ceny, které logicky pokryji tyto naklady a
navic zabezpeci uréity zisk. Pokud pomineme mezi¢lanek prodejnich organizaci, mizeme ficli,
Ze cena vyrobku se stava pro kaZdého uZivatele prvotni jednorazovou investici, které
vynaloZeni je nutné nejenom K bezprostfedni koupi vyrobku, ale také k tomu, aby dany
vyrobek v pribéhu pouzivani ptinasel uzivateli i pozitivni efekty. Pouzivani vyrobkl nicméné
znamena velmi Casto 1 vynakladani prubéznych vydaji, oznacovanych jako provozni naklady
a u téch produktt, kde mezi znaky jakosti patii i charakteristiky spolehlivosti (tzv. technické
systémy, jako napft. vyrobni a dopravni technika, domaci spotiebice atd.) ptichdzi se vznikem
poruch i1 nebezpeci vzniku vyznamnych ztrat z tzv. nedisponibility. Soucet téchto tii kategorii
vydaji vytvaii velmi zavaznou ekonomickou koncepci jakosti, tzv. ndklady Zivotniho cyklu
(resp. nakladt na Zivotni cyklus), t.j. celkové vydaje uZivatele za celou dobu pouzivani
vyrobku. Ale ani jejich poznani nemotivuje obvykle zakaznika v nasyceném trznim prostredi
k tomu, aby si dany vyrobek koupil. At uz si to uvédomujeme, ¢i nikoliv, kazdy z nés se pro
koupi vyrobku rozhoduje na zakladé pfirozené uvahy o jeji vyhodnosti, kdy ocekavame, ze se
nam tato koupé jednodusSe vyplati. Coz znamena, Ze oCekavame vyssi pozitivni efekty, nez
bude objem nakladi na zivotni cyklus.
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A co s tim ma jakost spoleéného ? Velmi mnoho: vzdyt napi. Dale tvrdi, Ze 30 az 35 %
nakladi britskych organizaci tvoii tzv. ndklady na jakost (my je dale budeme oznaCovat jako
vydaje) a je dokazano, Ze G¢innym managementem jakosti se naklady (vydaje) na jakost
nezvysuji, ale vyrazné snizuji. Tento pohyb vyvold i pfi neménnych cenach zvySovani zisku.
Navic lze ocekavat, Ze zlepSovani jakosti bude pro zédkazniky natolik atraktivni, Ze budou
ochotni akceptovat 1 vyssi ceny. I pies zvySeni jednorazovych nakladii na potizeni budou
uZivatelé ocekavat redukci provoznich nakladi a ztrat z nedisponibility. A pokud se vratime k
samotné definici jakosti, pak mira uspokojovani potieb zakaznikli vyjadiend ve finan¢nich
jednotkach neni nic jiného, nez vySka posledniho sloupce v obrazku. Suma v3ech pozitivnich
efektt (a to nejenom ekonomickych, ale také ucinkt v oblasti Uspory fyzické prace, zvySovani
estetiky pracovniho prostiedi, bezpecnosti pii praci apod.) formuje tzv. hodnotu pro
zékaznika.

Finanéni jednotky

v

Cena

Provozni naklady
aztraty z
nedisponibility

Vyrobce/
dodavatel

Uzivatel

Hodnota nro zikaznika

A
A\ 4

Obr. 7.3: Podstata ekonomiky jakosti

Na zéklad¢ této analyzy uz mizeme vymezit rdmec prvku ekonomiky jakosti minimaln¢ do
téchto tfi casti:
e méfeni nakladt (vydaji) vztahujicich se k jakosti u vyrobce, uZivatele i v celé
spolecnosti,
e mcéfeni piinost (efektll) zejména ve vztahu ke zlepSovani jakosti,
e tvorba cen produktil v zavislosti na jejich jakosti.
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V daldim textu se vsouladu sosnovami tohoto pfedmétu budeme zabyvat pouze prvni
z uvedenych oblasti ekonomiky jakosti.

2 Shrnuti pojmi z ¢asti 7.1

1. Ekonomika jakosti je ta oblast managementu jakosti, kterd se zabyva Gvahami a
analyzami, jeZ jsou orientovany na ekonomické aspekty managementu jakosti.

> Otazky vztahujici se k ¢asti 7.1

1. Pro€ by se organizace mély v rdmci systémti managementu jakosti trvale vénovat i
analyzdm moznosti maximalizace poméru pfinost a naklada?

2. Mohou jednorazové investice na pofizeni vyrobku zahrnovat i jiné polozky, kromé
pofizovaci ceny?

3. Jak vnimate obsah pojmu hodnota pro zakaznika?

7.2 Modely vydaju vztahujicich se k jakosti

@ Cas ke studiu: 120 minut

@ Cil  Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

o vysvétlit kategorii tzv. vydaja vztahujicich se k jakosti,
. rozliSovat mezi zakladnimi modely méfeni téchto vydajt ,
o diskutovat hlavni ptfednosti a omezeni metodickych pfistupt

k méfeni vydaju vztahujicich se k jakosti jak u vyrobcd, tak i u uzivatelu.

LLI| Vyklad

V souladu s vySe uvedenym vykladem tedy existuje v kazdé organizaci vyznamny vnitini
potencial ke zvySovani vykonnosti za ptedpokladu, ze se tyto organizace vénuji sledovani a
méfeni tzv. vydaju vztahujicich se k jakosti (v nékterych publikacich lze najit i alternativni
pojem ,,néklady na jakost®).
Vydaje vztahujici se k jakosti jsou souhrnem vydaji, které musi vynalozit vyrobce
(poskytovatel sluzeb), uzivatel a spole¢nost ve vztahu k jakosti produktu. Tato definice
umoziuje rozd¢lit v souladu s obr. 7.4 celkove vydaje vztahujici se k jakosti do tii zakladnich
skupin :

- vydaje vztahujici se k jakosti u vyrobce (ANIMACE 7C),

- vydaje vztahujici se k jakosti u uzivatele

- spolecenské vydaje vztahujici se k jakosti.
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Spolecenské vydaje vztahujici se k jakosti jsou celkové vydaje spolecnosti na odstranovani
Skod na prostiedi v disledku nedodrZzovéni tzv. ekologického standardu pii realizaci a
pouzivani produktii. V CR jsou hrazeny z celospole¢enskych zdroji, jako jsou statni rozpodet,
rozpocCty obci a statni fond pro Zivotni prostiedi, pficemz zahrnuji takové vydaje, jako napt.:

- vydaje na choroby z povolani,

- vydaje statni spravy,

- vydaje na odstraiiovani skod v piirode¢,

- vydaje na vystavbu a provoz ekologickych staveb,

- vydaje na prevenci v oblasti ochrany Zivotniho prostfedi apod.

Touto skupinou se dale v tomto textu nebudeme zabyvat.

Vydaje vztahujici se k jakosti

Vydaje Spol,eée!lské
vztahujicise Vyd_?] e
K jakosti:u vztahujici se k
uzivatele jakosti

Obr. 7.4: Zéakladni dekompozice vydaju vztahujicich se k jakosti

Vydaje vztahujici se k jakosti u vyrobce a jejich snizovani

Tvofi tu ¢ast vydaji vztahujicich se k jakosti, kterou vynaklada na procesy zabezpecovani a
zlepSovani jakosti vyrobce, resp. dodavatel produkti. Mezi diivody, které by mély organizace
pfivést k systematickému méteni vydaji vztahujicich se k jakosti miizeme zaradit:

a) vySe vydaji vztahujicich se k jakosti je v naprosté vét$iné€ organizaci opravdu tak vysoka,
Ze jejich ignorovani je z ekonomického hlediska velmi nebezpecné. Tyto vydaje, jak uz bylo
uvedeno vyse, ¢ini podle nékterych pramentt mohou dosahovat az 35 celkovych naklada
organizaci a nelze je proto vitbec podcenovat!

b) finan¢ni ukazatele o vysi a struktufe vydajua vztahujicich se k jakosti jsou srozumitelné pro
viechny zaméstnance organizaci bez ohledu na profesni zafazeni, vzdélani apod. Re¢ penéz je
opravdu univerzalnim jazykem, ktery navic jasn¢ prevadi na stejnou stupnici nejriznéjsi
opatfeni v oblasti managementu jakosti,

c) analyza dat o vydajich vztahujicich se k jakosti poskytuje nevSedni identifikaci piilezitosti
ke zlepSovani ve vSech organiza¢nich jednotkach a je také vystiznym nastrojem analyzy dat o
vykonnosti procesti i samotného systému managementu jakosti,

d) informace o vydajich vztahujicich se kjakosti poskytuji i velmi dualezitd zjisténi o
ekonomickych disledcich nespokojenosti zdkaznikd, neschopnosti dodavatelt plnit
pozadavky na jakost, resp. i o dalSich dil¢ich efektech nefunkénosti systému managementu
organizaci,

e) finan¢ni méfeni vydaji vztahujicich se k jakosti v systémech managementu jakosti vyrobcti
vyznamné piispivaji k redukci celkovych nakladi téchto organizaci, protoze plati uz
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mnohokrat potvrzend teze, ze vSechny uspory zbyteCnych vydajii vyvolanych vyskytem
neshod prechéazeji do objemu zisku organizace.

Pristupti ke sledovani a méfeni téchto vydaji u vyrobcti mame v soucasnosti k dispozici hned
nékolik a jde o metodiky, znichz nékteré jsou i1 normovany. Jejich rozliSeni pifinasi
nasledujici tabulka 7.1.

Tabulka 7.1:Pfistupy k méteni vydaji vztahujicich se k jakosti

Piistup Model
(Model) PAF | COPQ | Model ZIIl\?(l)(tlﬁ:ihl:)
l Model Model nTokrlc?éie:;a cyklu
Skupina vydaji
Vydaje na interni vady X X X X
Vydaje na externi vady X X X X
Vydaje na hodnoceni X X X
Vydaje na prevenci X X X
Promrhané prileZitosti a investice X X
Skody na prostiedi X
Vydaje vztahujici se k jakosti u uZivatele X

Klasickym modelem pro finan¢ni méfeni vydajt vztahujicich se k jakosti je tzv. model PAF (
zkratka anglickych vyraza ,,Prevention®, ,,Appraisal a ,,Failure*). Je zaloZen na ¢lenéni vSech
polozek vydajua vztahujicich se k jakosti u vyrobce do ¢tyf zakladnich podskupin: vydaji na
interni vady, vydaji na externi vady, vydajii na hodnoceni a vydaji na prevenci. Toto ¢lenéni
se povaZzuje uz dlouha léta za pragmatické a velmi uzite¢né pro potfeby managementu jakosti,
protoze umoziuje prehledné sledovat, jak se vydaje na preventivni opatieni a zlepSovani
jakosti zhodnocuji poklesem vSech zbyvajicich podskupin vydajii. Tento model je ziejmé
nejrozsifenéjSim jak v zahranici, tak i mezi naSimi organizacemi a napt. ve Velké Britanii je
od r. 1990 i normovéan v BS 6143. Uvedeme napln téchto podskupin vydaji a jejich stru¢nou
charakteristiku. V r. 1995 byl v Ceské republice piedstaven experty EU vysledek projektu,
ktery se jmenoval Cost of Poor Quality (COPQ). Jeho charakteristikou je to, Ze se
v ekonomickych analyzach zamétuje pouze na ty polozky vydaju, které zhorSuji ekonomickou
vykonnost organizaci. Modernim piistupem k méfeni vydaju vztahujicich se k jakosti u
vyrobce je potom model nékladii na procesy. Zatimco metodiky podle modeli PAF a COPQ
uvazuji s vydaji najednotky vystupt z procesi (tzn. na objem produkce), model procesnich
nakladi sleduje vydaje ne na vystupy, ale na samotné procesy. Jen pro srovnani je v tabulce
také zatazena kategorie vydaju vztahujicich se k jakosti u uzivateld — malé kiizky ilustruji
skuteénost, ze relevantni skupiny vydaji jsou v nakladech uZivatele ,,schovany* do ceny, za
kterou produkty kupuje.

Zakladni, resp. rozSireny model PAF
PopiSme nyni jednotlivé skupiny vydaji, které zmituje tabulka 7.1 podrobnéji.

64



EKONOMICKE ANALYZY V SYSTEMECH MANAGEMENTU JAKOSTI

Vydaje na interni vady

Ze vSech vydaju, které maji charakter naprosto zbytecné vynakladanych prosttedki jsou pro
vyrobce obvykle nejméné ,,zakefné*. VétSina organizaci o nich urcité informace pfece jenom
ma a navic je jejich potencial obvykle mnohem mensi, nez napt. u vydaju na externi vady.
Vydaje na interni vady jsou toti vydaje vznikajici uvniti: organizace v diisledkii vad pii
plnéni poZadavkii na jakost a poZadavku stanovenych legislativou.

Mezi nejcastéjsi polozky vydajii na interni vady lze zatadit:

e ztraty z neopravitelnych vad, coz je hodnota vSech materiald, polotovaru a prace,
ktera byla vynaloZena na vyrobky, vyfazeni interni kontrolou jakosti z dalSiho
zpracovani a pouzivani,

e vydaje na praci pii opravach opravitelnych vad, tj. prislusnd ¢ast mzdovych,
materidlovych a rezijnich vydaji spojenych s nutnym piepracovanim a uvedenim do
stavu shody se specifikacemi,

e ztraty znehodnocenim materiali a skladovych zéasob pfi jejich neSetrném zachazeni
Vv pribéhu manipulacnich a skladovacich operaci. Obsahuji i alikvotni ¢ast skladové
rezie,

e vydaje na procesy fizeni neshodnych vyrobkd, tj. aktivity spojené s identifikaci,
separaci a vypotadanim neshodnych vyrobk,

e vydaje na specidlni pfipravky a zatizeni potfebna k opravam vadnych vyrobki. Jsou
rovny jejich vyrobnim nakladim (pokud si je organizace zhotovuje sama), nebo jejich
cenam pii nakupovani,

e vydaje spojené s likvidaci neopravitelnych vadnych vyrobku, tj. vydaje na odvoz,
Srotaci, spalovani apod.,

e vydaje na opakované ovérovani shody u opravitelnych vadnych vyrobkii. Maji sice
povahu vydajii na hodnoceni, ale pficinu lze identifikovat ve vadnych vyrobcich.

e ztraty z vadnych dodavek, pokud vady v dodavanych materialech a vyrobcich byly
odhaleny az po jejich ptijeti. Mohou zahrnovat i vydaje na tfidéni, prepracovani, ztraty
na vykonech organizace s tim spojenych apod.,

e vydaje na odstranéni vad ve vystupech z navrhu a vyvoje, tj. na opravy veSkeré
dokumentace, opakované pfezkoumani, ovéteni a validace navrhu apod.

e ztraty na majetku zakaznika, ktery byl organizaci zakaznikem docasné piedan a po
dobu jeho skladovani, oprav apod. doslo k jeho poSkozeni, resp. zniceni,

e ztrdty v dusledku nedodrZeni planovaného nabéhu novych procesit vyroby a
poskytovani sluzeb, rovnajici se odhadovanym ztratam trzeb,

e ztraty z neplanované nedisponibility potfebnych zafizeni pro zabezpefeni procest,
veetné dodatecnych vydaji na hledadni a vyuzivani nadhradnich feSeni. Vydaje spojené
s odstavkou zatizeni pfi planované udrzbé nejsou soucasti této polozky,

e vydaje na nutné analyzy pii¢in vzniku vad, at’ uz jsou tyto analyzy realizovany na
jakémkoliv misté v organizaci,

e Skody a manka zji$téna jako rozdil mezi evidovanym a skute¢nym objemem materiald,
zatizeni, métidel, naradi apod.

Nelze samoziejmé vyloucit, Ze v n¢kterych organizacich mohou byt vyznamné i nékteré zde
neuvedené vydajové polozky, napi. ztraty kovu v metalurgickych provozech apod. Pro
vSechny takové polozky vSak plati, ze je lze GCinnym managementem jakosti vyrazné
eliminovat, n€kdy i zcela odstranit.
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Vydaje na externi vady

Vydaje na externi vady jsou vydaje vznikajici v diisledku neplnéni poZadavki zakaznikii a
legislativnich poZadavkit po doddni zdakaznikovi. Svou podstatou predstavuji mimotadné
nebezpecnou skupinu vydajti vztahujicich se k jakosti. Zatimco u vydaju na interni vady $lo o
nedostatky, které byly odhaleny jeSté pfedtim, neZ na né upozornil zdkaznik, zde jde
jednoznaéné o vydaje a nékdy doslova 0 nenahraditelné ztraty odvislé i od ztraty divéry
odbérateld a finalnich spotiebitelti. Mnohé zkuSenosti navic potvrzuji, ze jejich ekonomicky
potencial je aZ tisic nasobny v porovnani s vydaji na interni vady!

Do této podskupiny vydajli napt. fadime tyto polozky:

e vydaje na reklamace, vcetn¢€ vydajui na cestovné, nahradni plnéni atd.,

e celkové vydaje na zarucni servis, které mohou byt i celkovymi naklady na ¢innost
externich servisnich stfedisek. Jejich vyska je kromé jakosti samoziejm¢ ovlivnéna i
délkou zaru¢ni doby u konkrétnich vyrobkii,

e vydaje na skladovani a expedici nahradnich dilti. I kdyz produkce ndhradnich dilii
mize byt pro nékteré dodavatele vynosnym obchodem, ze zdkaznického hlediska jde
pii obstaravani si nahradnich dilt vzdy o problém,

e celkové vydaje na prohrané soudni spory, protoze ty vzdy vznikaji jako disledek
neplnéni zédvazkl a pozadavka,

e penale a dodatecné vydaje za nedodrzeni dodacich terminti, v¢etné ztrat vyvolanych
opozdénymi platbami odbératelti z tohoto diivodu,

e vydaje na odstraiovani Skod u odbératelii v disledku nedodrzeni smluvnich
pozadavkl na jakost dodavek,

e slevy zcen vyrobka a sluzeb, u kterych charakter jejich neshod nezhorSuje jejich
funkc¢nost, ale neplni zcela stanovené pozadavky,

e celkové ztraty stahovanim vadnych vyrobku z trhu, které zahrnuji jak uslé trzby, tak i
vydaje na realizaci procest tohoto stahovani,

e vydaje vsouvislosti stzv. odpovédnosti za vyrobek, kdy je vyrobce povinen
poskozenym zakazniklim uhradit $kody i po skonceni zaru¢ni doby,

e ztraty trhl, které podle zkuSenosti byvaji az z 66 % zpisobeny neschopnosti plnit
pozadavky zékazniki,

e vydaje na hledani nahradnich odbérateli a zakaznikd, které mohou mit charakter
vydajii na mimofadné reklamni kampan¢, akvizi¢ni slevy apod.,

e ztraty zpusobené zhorSenim image dodavatele, tj. ztraty, které nemusi mit pfimo
charakter ztrat konkrétnich zakaznikl, ale dodatecnych vydaji na eliminaci jejich
pochybnosti 0 nasi spolehlivosti a vykonnosti.

Vydaje na hodnoceni

Predstavuji prvni ze skupin efektivné vynaklddanych prostfedk uvniti kazdé organizace.
Vydaje na hodnoceni jsou vSechny vydaje spojené s procesy posuzovani a prokazovani
shody, které snasi vyrobce.
Je zde cela tada polozek, které mohou byt evidovany prakticky ve vSech vyrobnich
organizacich:
e vydaje na procesy vstupni, vyrobni i vystupni kontroly, v€etn¢ kontroly pomocnych
materialli, nafadi apod.
e vydaje na prezkoumani dokumentace pouZzivané pro realizaci produktu, jako je napf.
prezkoumani projektové dokumentace, dodanych technologickych a jinych postupii
atd.
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vydaje na tvorbu a inovaci programového (softwarového) vybaveni pro pocitacovou
podporu méteni a vyhodnocovani dat,

celkové vydaje na provoz zkuseben, laboratofi a mérovych stfedisek, pokud jsou
soucasti organizace.

vydaje na nakup sluzeb u externich zkuseben a laboratofi,

vydaje na certifikaci vyrobkt, systémil 1 personalu,

vydaje na procesy schvalovani vyrobkt pied jejich uvedenim na trh,

vydaje spojené se ziskanim ¢eské znacky shody, znacky CE (viz pfedchozi kapitola)
apod.

vydaje na rozbory vysledki méteni a vyhodnocovani ptislusnych dat,

vydaje na nakup meéficich a monitorovacich zafizeni, v¢etné vydaju na jejich instalaci
a oziveni,

vydaje na kalibrace a konfirmace méfidel,

vydaje na béznou udrzbu meticich a monitorovacich zafizeni,

vydaje na vyvoj a vyrobu specialnich méficich zatizeni,

vydaje na vytvareni zvlastnich podminek a pracovniho prostiedi pro realizaci
ovétovani shody (napt. vydaje na klimatizaci, antivibracni podlahy apod.),

vydaje na procesy oveéiovani, prezkoumani a validaci navrhu. Ty mohou mit charakter
prototypovych zkousek, zkousek vyrobkiu v ovéfovaci sérii, simulaci a modelovani
apod.,

vydaje na marketingové testy vdeho druhu, naptf. testy vnimani novych produkta
potencidlnimi zakazniky,

vydaje na vyrobu vzorki pro destruktivni zkousky,

vydaje na procesy prubézné kontroly stavu zasob v organizaci,

vydaje na vytvofeni podminek pro zavedeni systému samokontroly na pracovistich ve
vyrobe,

vydaje na hodnoceni trvalych zmén procest,

vydaj na realizaci méfeni v systémech managementu jakosti, napf. na méfeni
spokojenosti zdkazniki, spokojenosti zaméstnancii apod.,

vydaje na audity vyrobku, procesi a systémi u dodavateli, stejné jako vydaje na
podobné audity ve vlastni organizaci,

vydaje na posuzovani zptisobilosti strojii a procest, vcetné¢ vydajii na posuzovani
zpusobilosti po sefizeni stroju.

Vydaje na prevenci

Vydaje na prevenci jsou vydaje na jakoukoliv cinnost souvisejici s piedchdzenim a
sniZzovanim rizika vyskytu neshod, jakoz i vydaje na zlepSovani.

Vydaje na prevenci by v systémech managementu jakosti mély piedstavovat trvale vzrustajici
skupinu vydaju vztahujicich se k jakosti. Efektem jejich trvalého vzrustu vSak musi byt
systematicke snizovani vSech neproduktivnich vydaja v organizaci!

Na zaklad¢ takto vymezené skupiny vydajii na prevenci mizeme fici, Ze v praxi predstavuji
sirokou Skalu vydajovych polozek, napi.:

vydaje na vytvafeni komunikacnich kandlti a vazeb, napt. zékaznickych stfedisek
apod.
vydaje na prizkum trhu a definovani pozadavkii na vyrobky a sluzby,

vydaje na tvorbu, tisk a distribuci uZivatelské dokumentace, jako jsou ndvody na pouZivani a
udrzbu dodanych vyrobki.
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vydaji na zavadéni preventivnich metod v oblasti ndvrhu a planovéani jakosti (viz napf.
koncepce véasné vystrahy, jez bude popsana v nasledujici kapitole apod.),

vydaje na rozvoj partnerskych vztaht s dodavateli,

vydaje na poskytovani urcitych forem pomoci dodavateliim,

vydaje na spolecné projekty zlepSovani, motivaci dodavatell apod.

vydaje na nakup vyrobnich zafizeni, jejichZ vyuzivani je podminkou pro uchovavani si
zakaznikl a naplilovani nékterych jejich specifickych pozadavkl

vydaje na ¢innost vSech organiza¢nich ¢lankd, jako jsou vydaje na ttvar fizeni jakosti,
osobni naklady na ptedstavitele vedeni, vydaje na ¢innost rad jakosti apod.,

vydaje na ndkup a udrzovani externi dokumentace, jako jsou normy, zakony, vyhlasky
apod. v aktualnim stavu,

vydaje na tvorbu a vyuzivani informacnich systémi v organizaci,

vydaje na fizeni interni dokumentace a zaznami, vcetné vydaji na jejich tisk,
distribuci, archivaci apod.

vydaje na vyzkum a vyvoj a zavadéni novych metod a procesti managementu jakosti,
napf. na zavadéni statistickych metod,

vydaje na opatieni k napravé, tj. na Cinnosti, které eliminuji nasledky vzniklych
neshod a vad,

vydaje na preventivni opatieni, coz jsou aktivity pfedchazejici moznym neshoddm a
vadam. Ptikladem mohou byt vydaje na systémy technické diagnostiky a preventivni
adrzby,

vydaje na realizaci projekti neustalého zlepSovani vyrobku, procesit i systémi
managementu organizace.

vydaje na ¢innost externich poradenskych a konzulta¢nich organizaci v oblasti
systémil managementu,

vydaje na vycvik, vzdelavani a rozvoj zpisobilosti zaméstnancti, véetné vydaji na
ovétovani této zpisobilosti,

vydaje na realizaci motivacnich programli orientovanych na jakost a zlepSovani
vykonnosti Vv organizaci. Mohou mit charakter jak finan¢nich odmén, tak napfi. i
podobu vydaji na propagaci jakosti, vytvaieni novych forem komunikace se
zameéstnanci atd.,

vydaje na Clenstvi v odbornych organizacich a spole¢nostech (jako jsou napf.
Evropskd nadace pro management jakosti, Ceskd spoleénost pro jakost, Ceska
asociace pro podnikatelskou tispésnost apod.),

vydaje na pfezkoumani systému managementu jakosti vedenim apod.

V posledni dobé se klasicky model PAF rozsifuje ( diky vystupim z projektu COPQ) o dalsi
dve podskupiny vydajui vztahujicich se k jakosti u vyrobce: promrhané investice a ptilezitosti
a Skody na prostiedi.

Promrhané investice a pFileZitosti

Tato podskupina vydajua vztahujicich se k jakosti ma nejéastéji jednu zakladni pri¢inu — Spatna
rozhodnuti uréitych fidicich struktur organizace. Ztraty z promrhanych investic a p¥ileZitosti
jsou zbyteéné vydaje organizace, souwvisejici s nespravnym odhadem a rozhodnutim
jednoho, nebo vice ridicich pracovnikii.

Sem lze zaradit napf. tyto ztraty:

vydaje na vSechny zahajené projekty a programy, které vSak nebyly z rozli¢nych
davodi dokonceny,
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vydaje na zasoby materialu, které nelze do ur¢itého terminu spotfebovat — jde 0 znamy
problém vazanosti kapitalu v zasobach,

vydaje souvisejici se zruSenim objednanych nakupti u dodavateld,

ztraty likvidaci vSech nakoupenych a uz nepotfebnych zasob, napi. v dusledku
uplatnéné trvalé zmény v technicke dokumentaci produkta,

ztraty nevyuzitim kapacit nakoupenych zatizeni (vyrobni techniky, pocitaci a jejich
vybaveni atd.),

ztraty zbyte¢nym cekanim na zahdjeni prace na libovolném misté v organizaci (véetné
ztrat pii ¢ekani na zahajeni porad apod.),

ztraty, jez jsou dusledkem kradezi a absentérstvi,

ztraty zneuZzitim, resp. prozrazenim firemniho dusevniho vlastnictvi,

ztraty Casu pii nevhodném prostorovém teSeni vyrobnich i jinych procesii organizace
(napt. ztraty zbyte¢nou manipulaci s materialem),

ztraty nevyuzitim ploch v budovach, halach, skladech apod.

ztraty neplanovanym dolad’ovanim technickych zatizeni pfi jejich uvadéni do provozu
po instalaci, nebo i po jejich opravéach,

celkové vydaje na realizaci procest, které nemaji své zakazniky a jsou tedy zbyte¢né,
ztraty zbyteCnym vyuzivanim infrastruktury organizace (napf. zbytecné rozsvicené
osvétleni, pretopené mistnosti apod.),

ztraty z prostoju kapacit z davodda, které se v kone¢ném dtsledku ukazi jako liché,
vydaje na projekty technického rozvoje a inovaci, které neskonc¢i ocekavanym
vysledkem, tj. zvySenim prodejnosti novych, resp. inovovanych produktd,

dalsi ztraty z ne¢innosti lidi i technickych zafizeni, zptisobené ¢ekanim na to, az budou
procesy uvedeny do shodného stavu,

ztraty z titulu Spatného odhadu vyvoje na trhu,

nedobytné pohledavky.

Skody na prostiedi

V této podskupiné jde o vydaje, vzniklé v souvislosti s nedodrZzovanim pozadavki na zivotni
prostiedi, v€etné vydaji na uvedeni stavu prostfedi do plivodniho stavu. Na rozdil od vyse
zminénych spolecenskych vydaji jsou v pIné vysi hrazeny z rozpoc¢tu jednotlivych vyrobnich,
resp. dodavatelskych organizaci. Vyznam této kategorie vydaji stoupa zejména v souvislosti
se zavadénim a rozvojem tzv. environmentalnich manaZerskych systémua podle soustavy
norem ISO fady 14 000. V praxi sem mizZeme zatadit napf.:

vydaje na léCeni chorob zpovolani a vydaje spojené s piedCasnym odchodem
pracovniki do invalidniho diichodu,

vydaje na pokuty a penale za poskozovani prostiedi,

vydaje na dekontaminaci pidy, vody,

vydaje na eliminaci zne¢iStovani ovzdusi,

piimé vydaje na odstranovani skod po ekologickych havariich,

vydaje na stavby a udrzovani ekologickych zafizeni (Cisticky odpadnich vod,
odsifovaci zafizeni apod.),

vydaje na recyklace pouzitych materiald,

vydaje na likvidaci a skladky odpadi, apod.

Z dosavadniho vyétu polozek vydaju vztahujicich se k jakosti u vyrobce je evidentni, Ze
skute¢né mohou vyznamné zatézovat ekonomiku dodavatelskych organizaci s negativnim
dopadem 1 na tvorbu cen dodavanych produktti. Zakladnim problémem je vSak to, ze
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organizace samostatné eviduji jen mizivou ¢ast skutecnych polozek téchto vydaji a naprosta
vétSina polozek je skryta v tzv. rezijnich nakladech — tzn. manazefi tusi, Ze tyto polozky
existuji, ale nejsou schopni stanovit jejich vysi. Obr. 7.5 obvykly pocatecni stav ve sledovani
vydajii vztahujicich se k jakosti u vyrobct zndzoruje graficky.

Navic lze v pocatcich sledovani téchto vydajt odhalit i jejich nepfiznivou strukturu: vydaje na
prevenci totiz tvofi pouze nevyznamnou ¢ast celkovych vydaja vztahujicich se k jakosti
v porovnani s vydaji, které jsou vyvolany neschopnosti vyrobce plnit poZadavky. Proto je
sté¢zejni tlohou managementu tyto vydaje snizovat realizaci projekti zlepSovani, jez jsou
orientovany na hlavni pfiiny vzniku téchto ekonomickych ztrat. Efekt zlepSovani by se mél
po ur¢ité dobé projevit zasadni zménou struktury vydaju vztahujicich se k jakosti, jak
naznacuje dalsi obrazek 7.6.

Vydaje vztahujici se k jakosti u vyrobce celkem

A
y

o . i , Vydaje
Vydaje skryte v rezijnich nakladech

) 75 % 20 % 5%
! \
Vydaje na interni vady, externi vady, promrhané Vydaje na
investice a prileZitosti, Skody na prostiedi hodnoceni
Vydaje vyvolané nizkou jakosti Vydaje Za
prevenci

Obr. 7.5: Obvykla pocatecni struktura vydaja vztahujicich se k jakosti u vyrobct
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Obrazek 7.6 : Efekty projektu zlepSovani navazujicich na méfeni vydaju vztahujicich se
k jakosti u vyrobce

Model nakladii na proces

Tomuto modelu zde budeme vénovat adekvatni pozornost zjednoduchého davodu:
reprezentuje totiz moderni a velmi perspektivni ptistup, protoze vychéazi z potieby poznani
toho, kolik nés stoji ne produkty (tzn. vystupy z procesii), ale samotné procesy. A s ohledem
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na skuteCnost, Ze systémy managementu jakosti jsou povazovany za soubor na sebe
navazujicich procest, mél by pravé tento model mit svou nezastupitelnou roli v jakychkoliv
Uvahach o racionalizaci a zlepSovani vykonnosti jednotlivych procestt ve vSech typech
organizaci.

Naklady na proces reprezentuji celkové prostiedky na realizaci urcitého procesu (a co to
proces je, uz vime z piedchozich kapitol). Podle britského standardu BS 6143 je tvoii dvé
skupiny vydaju:

a) vydaje na shodu, tj. celkové vydaje na pfeménu vstupli na vystupy v urcitém procesu,

ktera je realizovana tim nejefektivnéjsim zpisobem,
b) vydaje na neshodu, coz jsou ztraty mrhanim c¢asu, materiald a dalSich kapacit
spojenych se vznikem neshod v ramci daného procesu.

Naklady na shodu mizeme povazovat v danem okamziku (i s ohledem na soucasny stav
technického rozvoje) za docasny idedl, od kterého se realné naklady na proces budou vzdy
lisit pravé o skupinu vydaji na neshody.
Podstatu a postup aplikace modelu nakladti na proces muzeme ilustrovat desetikrokovym
algoritmem, ktery vychazi z uz diive uvedenych charakteristik principu procesniho piistupu —
viz popis v kapitole 4:
Definovani procesu.
Identifikace vystupl a zdkaznikd.
Identifikace vstupti a dodavateli.
Identifikace zdrojii a regulatora procesu.
Popis ¢innosti v procesu vyvojovym diagramem.
Identifikace polozek nékladl na shodu a nédklad na neshodu v procesu.
Vypocet polozek nékladii na shodu a neshodu v procesu.
Analyza pti¢in vzniku néklad na neshodu v procesu.
Analyza moznosti optimalizace nakladd na shodu v procesu.

10 Realizace projektu zlepSeni vykonnosti procesu.
Vyuziti vyvojovych diagramt je pii aplikaci modelu procesnich nakladi velmi vyhodné:
vSechny zpétné smycky v tomto diagramu implikuji existenci ur€itych zbyte¢nych aktivit, na
které jsou logicky nabaleny i naklady na neshodu. Devaty krok pak vyjadiuje skutecnost, ze
jisté rezervy ke snizovani celkovych nakladii v procesu mohou existovat i u polozek néklada
na shodu, protoze proces je mozné dale zjednoduSovat a racionalizovat - zde mohou najit
Siroké uplatnéni metody hodnotové analyzy, metoda 5S apod. Na rozdil od modelu PAF neni
zatim k dispozici mnoho informaci o povaze a vysledcich praktické aplikace modelu nakladi
na proces. Tento nedostatek se pokusime nahradit nasledujici simulovanou ilustraci.
Predstavme si naptiklad, Ze vybranym procesem je vyhleddni a pfedani zdznamu pfi piijmu
pacienta do zdravotnického zafizeni. Schéma tohoto procesu, které¢ je adaptaci zakladniho
modelu procesu, je na obr. 7.7.
Popis procesu pomoci vyvojového diagramu odhalil 8 zakladnich ¢innosti, které jsou spolu
s identifikaci polozek ndkladl na shodu a ndkladi na neshodu shrnuty do tabulky 7.2.

©CoNo~wWNE
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Vedeni ZZ
Legislativa a Zaznamy
Interni Lékati a dalsi
dokumentace 4|
— Pozadavky persona
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Obr. 7.7.: Model procesu vyhledani a pfedani zaznamu pii piijmu pacienta do zdravotnického

zatizeni (ZZ)

Tabulka 7.2: Cinnosti procesu vyhledani a pfedani zdznamu pii pijmu pacienta do

Cinnost v procesu
1. Tvorba nového zaznamu
2. Zavedeni zaznamu do
centrélniho registru

3. Pfedani zaznamu (I1ékafi,
zakaznikovi)
4. Vyhledani zaznamu v
centralnim registru

5. DalSi vyhledani v registru
pracovist
6. Doplnéni zdznamu

7. Zpracovani ndhradniho
zaznamu

8. Zhotoveni duplikatu
puvodniho zaznamu

zdravotnického zafizeni a ptislusné polozky nakladi na shodu a neshodu

Naklady na shodu

Naklady na neshodu

Celkové naklady na tvorbu

Celkové néaklady na prvni
zavedeni do registru

Celkové néaklady na
opakovane zavedeni do
registru

Celkové naklady na predani
zdznamu

Celkové naklady na
vyhledani zaznamu

Celkové naklady na dalsi
vyhledani

Celkové naklady na doplnéni
zéznamu

Celkové naklady na
zpracovani nahradniho
zaznamu

Celkové néaklady na
zhotoveni duplikatu

Piedpokladejme, Ze v prubéhu 14 pracovnich dnt byly v inkriminovaném zdravotnickém
zafizeni sledovany udaje, které jsou potiebné k vypoctu polozek nékladli na neshodu.
V souladu s informacemi v tab. 7.2 se to tyka ¢tyf ¢innosti:
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a) Celkové naklady na opakované zavedeni do registru:
- pruimé&rna doba jednoho opakovaného zavedeni: 3 min.,
- pocet opakovanych zavedeni za 14 dnti: 27,

- prumérna hodinova mzda: 105 K¢/hod.

3x27

Potom piimé mzdové néklady: 0 X105 =142. - K¢

Rezie: 35 %: 142 x 0.35 =50.-K¢

Néklady celkem: 142 + 50 = 192.-K¢ za 14 pracovnich dnd.
b) Celkové naklady na dalsi vyhledani zaznamu:

- primérna doba jednoho dalsiho vyhledani: 14 min.,

- pocet dalSich vyhledani za 14 dna: 27,

- primérnd hodinovd mzda: 105 K¢/hod.

14X27 105 = 661, — K

Potom piimé mzdové néklady:

Rezie 35 %: 661 x 0,35 = 232.- K¢

Naklady celkem: 661 + 232 = 893.-K¢ za 14 pracovnich dni.

c) Celkové néaklady na zpracovani nahradniho zaznamu:

- prumérna doba vypracovani jednoho nédhradniho zdznamu: 28 min.,
- pocet vystavenych ndhradnich zdznami za 14 dna: 14

- prumérna hodinova mzda: 246 Kc¢/hod.

28X14 546 = 1607. — K&

Potom pfimé mzdové néklady:

Rezie: 35 %: 1607 x 0,35 = 563.-K¢

Materialové naklady na 1 nahradni zaznam: 12.-K¢

Materidlové naklady celkem: 12 x 14 = 168 K¢&

Naklady celkem: 1607 + 563 + 168 = 2 338 K¢.- za 14 pracovnich dnt.
d) Celkové naklady na zhotoveni duplikatu:

- prumérna doba zhotoveni jednoho duplikatu: 126 min.,

- pocet zhotoveni duplikathi za 14 dnti: 13

- prumérna hodinova mzda: 246.- K¢/hod.

Potom pfimé mzdové néklady: 126x13 X246 = 6716.— K¢

Rezie 35 %: 6 716 x 0,35 = 2 351.-K¢

Materialové naklady na jeden duplikat: 23.- K¢

Materidlové néklady celkem: 23 x 13 = 299.-K¢

Naklady celkem: 6 716 + 2 351 + 299 = 9 366.-K¢ za 14 pracovnich dnu.

Na zakladé téchto dil¢ich tdaju je mozné vypocitat celkové naklady na neshodu v daném
procesu za cely rok:

(192 + 893+ 2338 + 9366)x% =333427.- K¢

Tuto sumu mlzeme interpretovat i jako finan¢ni vyjadifeni promrhaného Usili lidi a dalSich
neefektivné vynalozenych zdrojii jen proto, ze dané zdravotnické zafizeni ma urcité rezervy
S udrzovanim zaznami svych pacientu.

Je zfejmé, Ze v praxi organizaci ma tento model zna¢ny ekonomicky potencial. Na rozdil od
modelu PAF, resp. jeho rozsifené verze, slouzi model procesnich nékladi zejména jako
nastroj operativnino managementu jakosti, protoze podobné udaje by mél vyuzivat zejména
kazdy vlastnik procesu ke kratkodobym rozhodnutim o regulaci a zlepSovani procesu.
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Vydaje vztahujici se k jakosti u uZivatele a jejich snizovani

Tyto vydaje jsou soucasti ekonomické kategorie, kterou normy oznacuji jako naklady
zivotniho cyklu (resp. nékladl na zivotni cyklus). Model nakladi Zivotniho cyklu slouzi
k monitorovani a méfeni vydajt u uzivatelt (zakaznika).

Naklady Zivotniho cyklu jsou totiZz celkové vydaje uZivatele na nakup, instalaci, jakoZ i
vydaje na pouzivani urcitého vyrobku za celou dobu tohoto pouzivani.

Kromé pofizovaci ceny tak sleduje celkové vydaje uzivatelt, véetné ztrat z nedisponibility, tj.
ztrat zpusobenych poruchovosti vyrobku. Model muze byt velmi uzite¢nou pomuckou
finan¢nich méfeni v systémech managementu jakosti u téch organizaci, které dodavaji
vyrobky dlouhodobého pouzivani a u kterych pofizovaci cena tvoii pouze mensSi Cast
celkovych vydaji uzivateld.

Stanovenou dobou pouzivani se pfitom rozumi bud’ celkovd doba fyzické Zivotnosti
sledované¢ho zafizeni, nebo jeho pfedem stanovena Cast. Sledovani a vyhodnocovani dat o
téchto vydajich ma smysl pouze v téch ptipadech, kdy provozni a jiné vydaje nebudou
nezanedbatelné v porovnani s pofizovacimi naklady na tato zatizeni . Da se ale pfedpokladat,
ze u naprosté vétSiny technickych zafizeni a vyrobkl spotfebniho charakteru méteni vydaji
vztahujicich se k jakosti u uzivatell je velmi dulezité a to uz ve fazi jejich navrhu — jsou to
totiz praveé pracovnici navrhu a vyvoje, ktefi jsou schopni ovlivnit jejich vysi az z 90 % .

Pro sledovani a analyzy téchto nakladd plati i v Cesku norma CSN EN 60300-3-3. V souladu
s doporuc¢enim tohoto standardu lze zakladni strukturu vydajiu vztahujicich se k jakosti u
uZivatele znazornit pomoci obr. 7.8. Lze tedy vtéto souvislosti uvazovat se Ctyimi
podskupinami vydaji:

1. vydaje na pofizeni a instalaci produktu

2. vydaje na provoz a tdrzbu produktu,

3. vydaje z titulu nedisponibility produktu,

4. vydaje na likvidaci produktu po doziti.
Vydaje na pofizeni a instalaci produktu

Jsou typickymi jednorazovymi investicemi uzivateld, jejichz soucasti je vzdy pofizovaci cena.
U slozitych technickych systémt vSak jejich soucasti mohou byt i dalsi vydaje na instalaci,
ozivovani, souvisejici testovani a né€které dalSi vyvolané vydaje uZivatele. Tyto vydaje jsou
ale obvykle pouze malou ¢ésti celkovych nakladi na Zivotni cyklus. Mnohem vyssi jsou totiz
dalSi podskupiny.

Vydaje na provoz a udrzbu produktu

Jsou vSeobecné tvofeny dvéma podskupinami vydaju: jednorazovymi vydaji, které mohou byt
zajimavé pii pouzivani primyslovych zafizeni v organizacich a bézn¢ vynakladanymi vydaji
V prib¢hu pouzivani.

Vydaje z titulu nedisponibility produktu

Jsou typickou ukazkou zbyte¢nych vydaji uzivatele, jejichz pfi¢inou je nedostate¢na uroven
provozni spolehlivosti, projevujici se poruchami — zatizeni tedy neni uZzivateli k dispozici, i
kdyz by byla jeho provozuschopnost potfebna.

Vydaje na likvidaci produktu

Do podskupiny vydaji na likvidaci zafizeni patii vSechny vydaje po jejich doziti, jeZz jsou
hrazeny uzivatelem.
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Obr. 7.8: Zékladni struktura ndklad Zivotniho cyklu

Je prokazano, Ze u naprosté vétsSiny spotiebnich vyrobkt i technickych systémi pouzivanych
v organizacich (i individudlnimi zékazniky) se vyse vydaji vztahujicich se k jakosti u
uzivatele pohybuje v urovni nékolikanasobku jednorazovych investic na pofizeni téchto
vyrobkl. Poznéni vySe budoucich vydaji spojenych s pouzivanim urcitého zafizeni je pro

76



EKONOMICKE ANALYZY V SYSTEMECH MANAGEMENTU JAKOSTI

kaZzdého uzivatele velmi dulezité pii rozhodovani o koupi. Proto by v zékaznicky
orientovanych organizacich, produkujicich =zafizeni, u kterych se daji ocekavat
nezanedbatelné vydaje spojené s vyuzivanim u uzivateld, mélo byt méfeni této skupiny
vydaju dulezitou soucasti managementu jakosti uZ v etapach navrhu a vyvoje produkti!
Dtvody, pro¢ by tyto analyzy méli zabezpecovat pravé pracovnici navrhu a vyvoje ukazuje
obr. 7.9.

Mira
ovlivnéni NZC

100 %

80 %

60 %

40 %

20 %

v

A
A\ 4
A
A\ 4
A
A\ 4
A
A\ 4
A
A\ 4

Zde ovlivnime NZC a7 z 90
%!

~

Obr. 7.9: Mira ovlivnéni budoucich nakladi Zivotniho cyklu (NZC) ( Faze Zivotniho cyklu:1 —
faze tvorby koncepce, 2 — faze vyzkumu a vyvoje, 3 — faze podrobného navrhu a vyvoje, 4 —
faze vyroby a instalace technického systému, 5 — faze pouZzivéani, udrzovani a likvidace
systému)

Tento vyklad nemohl postihnout vSechny ekonomickeé aspekty vztahujici se k zabezpecovani
a zlepSovani jakosti produktl i procest. Ale i tak je snad ziejmé, Ze vSechny organizace by
mély na budovani a rozvoj svych systémi managementu jakosti pohlizet pfedevsim s ohledem
na velky potencial zvySovani ekonomické vykonnosti!
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2 Shrnuti pojmu z ¢asti 7.2

1. Vydaje vztahujici se k jakosti u vyrobce tvoii tu ¢ast vydaji vztahujicich se k jakosti,
kterou vynaklada na procesy zabezpecovani a zlepSovani jakosti vyrobce, resp. dodavatel
produktti.

2. Naklady na proces reprezentuji celkové prostiedky na realizaci urcitého procesu a ¢leni se
na naklady na shodu a naklady na neshodu v daném procesu.

3. Naklady Zivotniho cyklu jsou celkové vydaje uZivatele na nakup, instalaci, jakoZ i vydaje
na pouzivani urcitého vyrobku za celou dobu tohoto pouzivani.

) Otazky vztahujici se k ¢asti 7.2

1.J: aké jsou charakteristické podskupiny vydaji v tzv. rozSiteném modelu PAF?
2. Cim se model nakladu na proces odliSuje od modelu PAF?
3. Ma smysl sledovat naklady zivotniho cyklu u vyrobkl kratkodobé spotieby?

gg Literatura k dalSimu studiu:

——1 1. NENADAL,J.: Mé&feni v systémech managementu jakosti. 2. Doplnéné vydani.
Praha. Management Press. 2004, 335 s. (ISBN 80-7261-110-0)
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.-NOSKIEVICOVA,D.-PETRIKOVA,R.-PLURA J.-
TOSENOVSKY J.: Moderni management jakosti.Principy, postupy, metody.
Praha. Management Press. 2008, 384 s. (ISBN 978-80-7261-186-7)
4. MEISEL,R.M.-BABB,J.-MARSH,S.F.-SCHLICHTING,J.P.: Lean Six Sigma.
The Financial Impact. Milwaukee. ASQ Quality Press. 2007, 90 s. (ISBN 978-0-
87389-711-2)
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8. MANAGEMENT JAKOSTI V ETAPE NAVRHU A VYVOJE

@ Cas ke studiu: 120 minut

‘?@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

J vysvétlit vyznam etap ndvrhu a vyvoje produkti a procesi pro jejich
celkovou jakost,

o interpretovat pojem a postupy planovani jakosti ,

o aplikovat vybrané metody a néstroje pro management jakosti

v etapach navrhu a vyvoje.

LI Vyklad

Definice pojmu

k problematice managementu jakosti ve fazich navrhu a vyvoje produkta i procest. Tyto
definice jsou vesmés &erpany z normy CSN EN ISO 9000:2006. Pochopeni téchto pojmil je
Zadouci s ohledem na to, Ze jejich prakticka interpretace je ¢asto naprosto mylna a zavadéjici.
Navrh a vyvoj: Soubor procest, ktery pievadi pozadavky na stanovené charakteristiky nebo
specifikace produktu, procesu nebo systému.

Ovérovani: Potvrzeni prostfednictvim poskytnuti objektivnich dikazti, Zze specifikované
pozadavky byly splnény.

Objektivni ditkaz: Udaje dokladajici existenci nebo pravdivost néeho.

Validace: Potvrzeni prostiednictvim poskytnuti objektivnich dikazi, Ze pozadavky na
specifické zamyslené pouziti nebo na specifickou aplikaci byly splnény.

Pi‘ezkoumani: Cinnost provadéna k uréeni vhodnosti, pfiméfenosti a efektivnosti predmétu
pfezkoumani k dosazeni stanovenych cili.

Uvolnéni: Povoleni k postupu do dalsi etapy procesu.

Charakteristika zakladnich poZadavki normy CSN EN ISO 9001:2008 na
management jakosti navrhu a vyvoje

Norma CSN EN 1SO 9001v platné verzi z r. 2009 definuje v kapitole 7 zavazné poZadavky na
systémy managementu jakosti ve fazich tzv. realizace produkti. Mezi témito pozadavky jsou i
ty, které¢ se bezprostiedné vazi na etapy navrhu a vyvoje produkti i procesi. Podivejme se
nyni blize na tyto poZadavky smérem k navrhu a vyvoji, tak jak je deklaruje zvlastni ¢lanek
7.3 Navrh a vyvoj v této normé. Tato norma vyzaduje od organizaci tyto diléi procesy:

a) Planovani navrhu a vyvoje:
které musi urcit:
- etapy navrhu a vyvoje,

- vhodné metody pfezkoumdni, ovéteni a validace vystupli navrhu a vyvoje, a
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- odpovédnosti a pravomoci za vSechny ¢innosti v ramci ndvrhu a vyvoje.
Tyto vystupy musi byt aktualizovany podle skute¢ného prabehu navrhu a vyvoje.

b) Urceni vstupii navrhu a vyvoje:
Tyto vstupy maji piedev$im povahu informaci, jeZ tvoii obvykle zadani pro pracovniky
navrhu a vyvoje. Norma CSN EN ISO 9001:2009 piimo uvadi tyto informaéni vstupy:

- pozadavky na funk¢nost a provedenti,

- pozadavky legislativy a ptedpist,

- pokud je to vhodné, informace odvozene z piedchozich podobnych navrhi a projektd,

- dalsi pozadavky, které jsou pro navrh a vyvoj dilezité.
V praxi tak vyplyvad nutnost Uzkého propojeni marketingového prizkumu pozadavka
zakazniki s procesy navrhu a vyvoje. Definované vstupy pro navrh a vyvoj musi byt
vhodnym zptsobem zaznamenany.

C) Poskytnuti vystupit navrhu a vyvoje:
I vystupy (vysledky) procest navrhu a vyvoje maji obvykle charakter informaci, at’ uz
v podobé projektl, konstrukénich vykrest, technologickych postupli, montaZznich schémat
apod. Norma jednozna¢né stanovuje Ctyii pozadavky na tyto vystupy:

- musi spliovat vstupni pozadavky,

- musi poskytovat vhodné informace pro nakupovani, vyrobu a poskytovani sluzeb,

- musi obsahovat ptejimaci kritéria na produkt a

- musi specifikovat znaky produktu, které jsou dulezité pro bezpecné a spravné

pouZivani.

Vsechny vystupy musi umoznovat spolehlivé ovéfovani toho, jak zohlediiuji definované
vstupy a musi byt pfed uvolnénim schvaleny odpovédnou osobou.

d) Prezkoumdni navrhu a vyvoje:
Pod timto pojmem lze rozumét tymové realizované ¢innosti posuzovani toho, jak vystupy
navthu a vyvoje naplhuji pozadavky, resp. toho, kde a jaké problémy s vyrobou,
poskytovanim sluzby, nebo pouZivanim produktu by mohly nastat. Norma CSN EN ISO
9001:2009 vyzaduje, aby toto pfezkoumani bylo realizovano ve vhodnych fazich navrhu a
vyvoje a aby byly o tomto pfezkoumani, jakoz i o pfijatych opatienich, vedeny zaznamy.
Vybornym navodem K piezkoumani navrhu a vyvoje mize byt norma CSN EN 61 160:2006.

e) Ovéioviani navrhu a vyvoje:
V souladu s planovanymi ¢innostmi navrhu a Vvyvoje musi organizace realizovat tzv.
ovétovani (verifikaci) navrhu a vyvoje. Jde o poskytnuti relevantnich dikazii o tom, Ze byly
splnény pozadavky specifikované jako vstupy pro navrh a vyvoj. Nejznaméjsi formou
ovefovani navrhu a vyvoje jsou prototypové testy, nicméné za vhodné mohou byt povazovany
1 alternativni vypocty, porovnani s ekvivalentnimi produkty, nebo piezkoumani dokumentace,
tj. vystupt navrhu a vyvoje pied jejich uvolnénim. O vysledcich vSech forem ovétovani
navrhu a vyvoje i o vdech ztoho vyplyvajicich nezbytnych opatienich musi byt vedeny
pfislusné zdznamy.

f) Validace navrhu a vyvoje:
Na rozdil od ovéfovani je validace ndvrhu a vyvoje soubor Ccinnosti, které pomoci
objektivnich dikazi potvrzuji, Ze byly splnény pozadavky na zamySlené pouziti . Tato
validace musi, pokud je to mozné, prob¢hnout jesté pred dodanim produktu a mize mit napf.
charakter testi ovéfovaci série. 1 zde musi byt vedeny pfislusné zaznamy o vysledcich
validace.

0) Rizeni zmén ndavrhu a vyvoje:
Vsechny zmény ve vystupech navrhu a vyvoje je nutné ve vSech relevantnich dokumentech
jednoznaéné identifikovat. Stejn¢ jako plvodni navrh, musi 1 vSechny jeho zmény projit
pfislusnymi cinnostmi pfezkoumani, ovéfovani, validace a schvalovani s pfislusnymi
Zaznamy.
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Koncepce managementu jakosti v etapé navrhu a vyvoje

V zajmu efektivniho, rychlého a objektivniho navrhovani vyrobku a sluzeb byly v poslednich
letech v celosvétovém méfitku rozpracovany dvé zakladni koncepce (strategické pristupy
k managementu jakosti v etapé navrhu a vyvoje. Oznacuji se obvykle jako:

e koncepce nakladové — efektova a

e koncepce véasné vystrahy.

Koncepce nakladové — efektova je zaloZena na poznani, ze jsou to pravé etapy navrhu a
vyvoje, které se rozhodujicim zptisobem podileji na spotiebé zdroju pii vyrobé a pouzivani
vyrobkl — viz napft. vyklad o nékladech Zivotniho cyklu v pfedchozi ¢asti tohoto textu. Je tedy
snahou, aby vSichni pracovnici, ktefi se na tvorbé névrhu a vyvoje produkti a procest
zGCastiuji, byli schopni analyzovat mozné ekonomické dopady svych feseni jak na dodavatele
(vyrobce, tak i na zakazniky i dalSi zainteresované strany. Podstatu teto koncepce lze
jednoduse vyjadrtit schématem na obr. 8.1.

Navrh produktii a procesi realizovat
s ohledem na:

Prinosy (efekty)
jakosti, napr.:

Ztraty vyvolané
neshodami, napr.:

u
vyrobce/do | Zmény vykonnosti
davatele produktu
U dalSich o o
zainteresovanych Zvyseni spolehlivosti
stran produktu

Zvyseni esteti¢nosti,
mabdnosti apod.

Zmény
5 environmentalniho
profilu

Uspory p¥i pouZivani
produkti
Zmény

spolecenskych
prinost

—

Obr. 8.1: Podstata nakladové — efektové koncepce managementu jakosti navrhu a vyvoje

81




MANAGEMENT JAKOSTI V ETAPE NAVRHU A VYVOIJE

Koncepce véasné vystrahy nepiimo navazuje na nakladové — efektovou koncepci tim, Ze
logicky ptfedpoklada, Ze k eliminaci vSech druhii ztrdt u vyrobcu i uzivateli by mély byt
zavcas a preventivné piijimana adekvatni opatieni. Jeji podstatou je to, Ze v ramci vSech etap
navrhu a vyvoje produkti i procesi by mély byt Siroce a systémové aplikovany vhodné
metody a néstroje, jez byly vyvinuty pravé proto, aby v€as upozoriiovaly na moznosti vzniku
potencialnich problému, neshod, nehod apod. Zakladni ramec této koncepce pak Ize ilustrovat
napft. obrazkem 8.2.
Marketingovy vyzkum Prezkoumani
koncepce

Koncepce produktu \ /
QFD
—

Prezkoumani navrhu Hodnotové
W W W r ﬁ . W r r
(predbézné) inZenyrstvi

~

Predikce spolehlivosti

™~

QFD FTA
Vyvoj produktu ——— —
FMEA
v
/ DOE \
Valida¢ni testy Piezkoumani navrhu
l (pribéziné)
QFD » FMEA
—
Technicka Testy pilotnich vzorku

priprava vyroby \

Prezkoumani navrhu
(konecné)

Ve viech etapach Testy u uZivateli
zZivotniho cyklu
produkti

Analyza dat a identifikace dal$iho zlepSovani

8.2: Zakladni ramec koncepce v¢asné vystrahy v managementu jakosti navrhu a vyvoje
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V obr. 8.2 jsou vyjmenovany pouze nékteré z metod a nastroji, které maji silny preventivni
charakter. Sipky v tomto obrazku pak ilustruji skutenost, ze informa¢ni a hmotné vystupy
z aplikace jedné metody (nastroje) jsou zaroven vstupy pro aplikaci nasledujici metody, resp.
nastroje.

V praxi tedy neni mozné povazovat koncepci v€asné vystrahy za zvladnutou, pokud
organizace (a zejména pak pracovnici navrhu a vyvoje) neuplatiiuji alespont vétSinu
Z nazna¢enych metod a nastroju v logickém celku a provazanosti, jak to ukazuje obr. 8.2.

S vybranymi metodami a nastroji se stru¢né seznamime v dalsi ¢asti této kapitoly, vyklad
jinych je subjektem vyuky v dalsich pfedmétech.

Pojem planovani jakosti, jeho vyznam a vztah k managementu jakosti
v havrhu a vyvoji

V praxi mnohych organizaci, zejména pak téch, které operuji v oblasti automobilového
prumyslu, se pojem ,management jakosti navrhu a vyvoje* casto nahrazuje pojmem
»planovani jakosti produkti”. Respektujme tuto situaci a povazujme v této souvislosti
planovani jakosti produkti za nedilnou soucast procesti managementu jakosti, jehoz tlohou je
pro vlastni vyrobu, resp. poskytnuti ur¢ité sluzby vytvofit vSechny podminky pro jejich
rychlou a efektivni realizaci, ktera zaroven bude garantovat splnéni vSech pozadavki
zakaznikt a pozadavku legislativy.

Planovani jakosti produktt (tj. vyrobkl i sluzeb) je zakladnim vychodiskem pro dosazeni
potitebné jakosti produktli a prevenci neshod a je Zadouci zejména v téchto situacich:

e v prubéhu vyvoje zcela novych produktit nebo procesii,
e pred zménami (inovacemi) doposud realizovanych produktii nebo procesii;

e jako odezva po zjisténi nedostatkii v jakosti produktii ¢i procesu, tzn. jako ndstroj
prijimani ucinnych preventivnich opatieni.

V minulosti se za rozhodujici etapu z hlediska jakosti kone¢ného produktu povazovala vlastni
vyroba nebo poskytnuti sluzby. V soucasné dob¢ se vSak vSeobecné uznava (a vime to uz
z piredchoziho textu), Ze o vysledné jakosti produktu se az z osmdesati procent rozhoduje jiz
v etapach navrhu a vyvoje, tedy i v pribéhu planovani jakosti produktu. Vysoky vliv etap
navrhu a vyvoje na vyslednou jakost produktli souvisi rovnéz se skutecnosti, ze v téchto
etapach vznikd mnohem vice chyb (neshod) neZ ve fazich realizace a je zde také mnohem
vyznamnéj$i potencial pro vznik problémi, které se mohou projevit ale az v priabéhu
pouzivani u zdkaznikl. Logické by tedy bylo vénovat v téchto etapach maximalni pozornost
identifikaci a eliminaci téchto neshod.

Velice dulezitym argumentem na podporu aktivit planovani jakosti produktt (které budou
popsany v dalsim textu) je ekonomické hledisko. Obecné plati, Ze ¢im v ranéjSich fazich
zivotniho cyklu produktu se podafi vzniklé neshody odhalit, tim nizsi vydaje je potieba
vynalozit na jejich odstranéni. N&které praktické zkuSenosti ukazuji, Ze vydaje spojené s
odstranénim neshody ve fazi navrhu 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 a tisickrat nizsi nez vydaje na odstranéni neshody, ktera se dostane az k
zakaznikovi.
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Pro planovani jakosti produktl byla ve svété rozpracovana fada metodickych pfistupt. K tém
klasickym nalezi planovani jakosti produkti podle J.M. Jurana. Tento pfistup blize
predstavime. Obecné vychazi z algoritmu, ktery je prezentovan obrdzkem 8.3. V levé ¢asti
obrazku jsou naznaceny Cervenou barvou hlavni aktivity planovani jakosti produktu, v prave
Casti pak modie identifikovany vystupy jednotlivych aktivit. Vystupy z jednoho souboru
aktivit jsou zaroven vstupy pro uskuteénéni nasledujici aktivity (v obrazku to reprezentuji
Sipky jdouci Sikmo zprava doleva).

Popisme nyni jednotlivé soubory aktivit podrobné;ji.

Urceni zakazniku
Cile jakosti navrhovaného produktu vyplyvaji minimalné z potieb a ocekavani zakaznikl a ze
strategickych cili organizace. Pro spravné stanoveni cili jakosti produktu je tedy potieba
znat potencialni zékazniky, abychom mohli zjistit jejich skute¢né potieby.
Zjisténi pozadavki zakazniki a legislativy
zdroji informaci. Vyznamnymi zdroji informaci mohou byt naptiklad:

e interview se zékazniky;

e zpravy z navstév obchodnik;

e servisni zpravy;

e dotazniky zasilané zékaznikim;

e zpravy z prizkumu trhu;

e studie konkurenceschopnosti nového produktu

e platné zavazné legislativni dokumenty, jako zakony, direktivy EU, normy a apod.
Preklad pozadavkii zakazniki do feci vyrobce
Zakaznik, zejména konecny uZzivatel, své potfeby a ocekdvani casto neformuluje v
technickych specifikacich, ale ve své vlastni (jakoby laické) fedi. Ukolem vyrobce je
v takovych piipadech transformovat (ptelozit) tyto pozadavky do konkrétnich technickych
specifikaci. Vhodnym nastrojem k tomuto piekladu je metoda QFD — viz stru¢ny popis déale.

Stanoveni méritelnych parametri (charakteristik) produktu

Stanoveni méfitelnych parametri novych produkti je tizce spojeno s pievedenim vSech
pozadavkl zakaznikl i platné legislativy do technickych specifikaci. Nejlépe jsou technické
specifikace produktu charakterizovany ciselnymi hodnotami méfitelnych parametri. Jsou
vSak produkty, které maji i neméfitelné, atributivni charakteristiky — i ty je v takovych
ptipadech nutné identifikovat.

Zavedeni méreni

Pokud jsou vSechny poZadavky, tykajici se produktu transformovany do meéfitelnych
parametr produktu, jakoz i do jeho moznych atributivnich (tj. neméfitelnych) charakteristik,
musi byt vyrobce schopen navrhnout pro ovéfovani shody prislusnd méfeni, resp. jiné
postupy ovéfovani a ty nasledné také provadét nebo zajistit.
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Urdeni zakazniki i Seznam zakazniki
-
-
-
-
-
ceeix T o Seznam poZadavki
Zjisténi pozadavku . Zészznikﬁ
zakazniku a legislativy — C e 1y e Y o
- (v jejich rec€i) a pozadavku
_— legislativy
“-—
Preklad pozadavku Pozadavky zikazniki
Zakaznllku do reci > (v Fe&i vyrobce)
vyrobce . —t

Stanoveni méritelnych
parametri (charakteristik)
produktu

Seznam méritelnych
“| parametrii (charakteristik)
produktu

»| PoZadavky pfevedené do
- méfitelnych parametrech

| Charakteristiky produktu

o Cilové hodnoty

Optimalizace navrhu

produktu _ — -1 charakteristik produktu
— —
— —
- Charakteristiky procesu
\Vyvoj procesu > yp
Optimalizace a prokazani Proces pripraven k pirevodu
zpusobilosti procesu do vyrobnich instrukci
— -
& -

\ 4

Pi‘evod do vyrobnich Proces pFipraven
instrukci pro vlastni realizaci

Aktivity planovani jakosti Vystupy

Obr.8.3 : Postup planovani jakosti produktii dle J.M. Jurana.

Vyvoj produktu

V této fazi planovani jakosti se wvyviji produkt odpovidajici piedtim definovanym
pozadavkiim zdkaznikid a legislativy. Krom¢ toho by pfisluSni pracovnici ndvrhu a vyvoje
m¢éli respektovat 1 nékteré dalsi aspekty, jako napf.:
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e strategické zdméry organizace;
e udaje o trovni védy a techniky v dané oblasti produktt a technologii;
e informace o potencialnich zdrojich a mozZnostech organizace;

e zamery spoleCnosti a makroekonomické trendy (napt. preference nékterych odvétvi
ekonomiky statu);

e omezujici faktory (napf. platna legislativa v oblasti bezpe€nosti, ochrany zdravi
nebo ekologie);

e image firmy ¢i znacky;

zajmy dalSich zainteresovanych stran.

Optimalizace navrhu produktu
V  trZznim prosttedi by  navrhovany  produkt mél  vyhovovat  témto
kritériim:

e splnovat pozadavky zakaznikt a legislativy;
e spliovat potieby dodavatelil (tj. vyrobct, resp. poskytovatela sluzeb);
e byt konkurenceschopny;

e optimalizovat kombinované naklady zakaznikii a dodavateld.

Za optimalni je obvykle povazovan takovy néavrh produktu, u né¢hoz jsou stejnou mérou
uspokojeny potieby zakaznika i vyrobce a minimalizovany jejich kombinované néklady.
Diilezitym nastrojem optimalizace navrhovaného produktu je pfezkouméni navrhu a rovnéz
analyza moznosti vzniku vad a jejich nasledki (FMEA navrhu produktu - jejich strué¢ny popis
viz dale).

Vystupem této ¢asti planovani jakosti produktu je mnohdy velmi rozsahly soubor dokumentd,
jako jsou napt. konstrukéni vykresy, montazni schémata, projekty staveb, kusovniky apod.

Vyvoj procesu

Vyvojem procesu chapejme Vv podstaté navrh vhodnych technologii vyroby, ¢i poskytnuti
sluzby. Jiz vyvoj produktu by mél probihat za casti technologii. Zastupci technologie by se
méli alesponi ucastnit hodnoceni jednotlivych fazi vyvoje produktu (naptiklad pfi
pirezkoumani névrhu, pfi FMEA navrhu produktu atd.). Cilem této ucasti je v dostatecném
pfedstihu posoudit moznosti technologie ve vztahu k navrhovanému produktu a odhalit
piipadné nerealné parametry. Cim diive se piipadné nedostatky odhali, tim $irsi jsou
moznosti jejich feseni.

Nedilnou soucasti vyvoje procesu je i vyvoj fizeni procesu a planovani kontrolnich mist, v
nichZ budou sledovany parametry procesu ¢i produktu a zajiSténa zpétna vazba umoziujici
regulaci procesu.

Optimalizace a prokazani zpisobilosti procesu

Optimalizace ndvrhu procesu vyuziva podobnych metod jako optimalizace navrhu produktu
(ptezkoumani navrhu, FMEA procesu apod.). Dllezitou souc¢asti ovéfovani vhodnosti procesu
je hodnoceni jeho zpiisobilosti, které umoziuje kvantitativné¢ posoudit schopnost procesu
trvale dosahovat pozadované hodnoty znaka jakosti produktu.

Na vystupu ztéto Casti planovani jakosti jsou soubory dokumentovanych postupti pro
samotnou vyrobu, resp. poskytnuti sluzby, véetné postupii pro ovérovani shody produktu.
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Pi‘evod navrhu procesu do vyrobnich instrukci

V ramci transformace optimalniho navrhu vyrobniho procesu do provozniho uzivani by méla
byt zpuasobilost procesu a jeho ovladatelnost potvrzena v provoznich podminkach a
stanoveny prislusné vyrobni instrukce.

Je tfeba zdlraznit, Ze aktivnimi Gc€astniky procest planovani jakosti produkti nejsou ani tak
profesiondlové v oblasti managementu jakosti (napf. manazefi jakosti apod.), ale pracovnici,
ktefi se profesné vénuji navrhovani produktii a procesii, tzn. konstruktéfi, projektanti,
technologové a pod. BohuZel, v praxi se ukazuje, Ze sami tito pracovnici si své nezastupitelné
role a odpovédnosti za kvalitu vystupti z ndvrhu mnohdy neuvédomuji a nejsou ochotni
respektovat moderni postupy a metody managementu jakosti navrhu a vyvoje.

Jednotlivé aktivity postupu planovani jakosti produktt podle J.M. Jurana byly v minulosti
realizovany jako sekvence jednotlivych Cinnosti. V tradi¢ni organizacni struktuie byly za
jednotlivé aktivity odpovédné rtizné Utvary, které postupné piebiraly odpovédnost za jejich
realizaci. Utvar marketingu analyzoval potieby zakaznika a ziskané informace piedal utvaru
vyvoje, Utvar vyvoje se zabyval vyvojem produktu a dosazené vysledky piedal utvaru
konstrukce atd. S rostouci slozitosti vyrabénych produktd, s rostoucimi pozadavky zakazniki
a s rozvojem konkurenéniho prostiedi se tento piistup stal malo produktivnim, pfekonanym
vuci napliiovani principu flexibility 1 kontraproduktivnim!

V pribéhu osmdesatych let minulého stoleti se zacalo intenzivnéji rozvijet tzv. simultdnni
inzenyrstvi, pfi jehoz uplatnéni jsou navrh produktu, navrh procesu a vyvoj vSech dalSich
prvkl GspéSnosti produktu od pocatku chapany jako integrovany soubor ¢innosti a cild.
Vsechny aktivity probihaji soubézné a jsou realizovany tymem. Prvky simultdnniho
inZenyrstvi jsou zahrnuty v metodikach planovani jakosti produkti zpracovanych v ramci
standardli pro dodavatele automobilového primyslu. Piikladem je metodika APQP
(Advanced Product Quality Planning and Control Plan), jejiz ndzev lze prtelozit jako
,Zdokonalené (pokro¢ilé, moderni) planovani jakosti produktu a kontrolni plan*“. Tato
metodika byla spolecné vyvinuta firmami Chrysler, Ford a General Motors v ramci
odvétvového standardu QS-9000. S touto metodikou se studenti budou moci podrobnéji
sezndmit v pfedmétech Planovani jakosti I a Planovani jakosti I1.

Piehled vybranych metod a nastroji managementu jakosti v etapé navrhu
avyvoje

V soucasnosti je celosvétove respektovanym faktem, ze efektivni management jakosti v etapé
navrhu a vyvoje produktli i procesi nelze realizovat bez pouziti vhodnych metod a nastroju,
kterych je pomérné€ velké mnozstvi. Bud’ byly ucelové vyvinuty pravé pro podporu planovani
jakosti nebo zde mohou byt tvofivé adaptovany. Na nékteré z nich ostatné upozornil uz obr.
8.2, charakterizujici koncepci vcasné vystrahy. My se soustiedime pouze stru¢ny popis tii
vybranych metod, které jsou napf. vyZzadovany i v automobilovém pramyslu.

Metoda QFD

Metoda QFD (Quality Function Deployment) je metodou planovéani jakosti, zaloZenou na
principu maticového diagramu, kterda umoznuji maximalné objektivni a relativné rychlou
transformaci pozadavki zakaznika do specifikaci navrhovaného produktu a procesu jeho
realizace a dalSi analyzy. Metoda QFD je velice dulezitym nastrojem komunikace mezi
pracovniky z riznych odbornych utvara zapojenych do vyvoje produktu a jeji uspéSnost je
zaloZena na tymove préaci.

Mezi hlavni vyhody pouzivani metody QFD se napiiklad fadi:
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e orientace na zékaznika;
e vytvaieni baze informaci pro planovani jakosti;
¢ snizeni poc¢tu konstruk¢nich a technologickych zmén;
e zkraceni doby vyvoje;
e driv¢jsi identifikace rizikovych oblasti a konfliktnich znakt jakosti;
¢ niz$i ndklady na vyvoj a realizaci novych produktii;
e lepsi komunikace a spoluprace mezi odbornymi Utvary.
Mezi zékladni ptedpoklady tspésné aplikace QFD patfi:
- tymova spolupréace,
- specialni vycvik zaméstnanct,
- spravné¢ definované pozadavky zakaznikl a
- vyuziti mnohych jinych nastrojii managementu jakosti.

Zakladnim néstrojem, se kterym pracuje metoda QFD je zvlastni druh maticového diagramu,
ktery se pro svou podobu nazyva ,,dim jakosti. Jeho zakladni podoba je na nasledujicim
obrazku 8.4.

Metoda FMEA

Metoda FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) piedstavuje 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 dilezitou soucasti

pfezkoumani navrhu a jeji aplikaci 1ze odhalit az 90% moznych neshod.

Metoda FMEA se vyuziva zejména ve tfech zakladnich aplikacich:

e FMEA navrhu produktu - analyzuje moznosti vzniku vad u navrhovaneho produktu,

e FMEA procesu - analyzuje moznosti vzniku vad v pribéhu navrhovaného procesu,

e FMEA nakupovanych dili — analyzuje se zde vznik vad u polotovarl a soucastek,
nakupovanych od externich dodavatelt.

Mezi hlavni piinosy metody FMEA lze pfifadit:

e systémovy pristup k prevenci nizké jakosti;

e moznost ohodnotit riziko moznych vad a na jeho zéklad¢ stanovit priority opatieni ke
zlepseni;

e moznost optimalizovat navrh, coZ se projevi ve snizeni po¢tu zmén ve fazi realizace;

e vytvareni cenné informacni databaze o produktu ¢i procesu,

e minimalni naklady na jeji provedeni v porovnani s naklady, které¢ by mohly vzniknout pfi
vyskytu vad.

Metoda FMEA se pouZivad zejména pro nové nebo inovované produkty nebo procesy, avsak

Ize ji aplikovat i na stavajici produkty a procesy. V pfipad¢ analyzy novych vyrobki ¢i

procest by méla byt zahajena dostate¢né véas, v podstaté v okamzZiku, kdy je zpracovana

prvni koncepce feseni.
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ZNAKY JAKOSTI PRODUKTU POROVNANI
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Obr. 8.4: Dim jakosti vytvoieny pii transformaci pozadavkl na produkt do znaki jakosti
produktu.

FMEA je metodou, kterou je nutno aplikovat v tymu, nebot jeji velkou vyhodou je praveé
vyuziti znalosti a zkuSenosti celé fady odborniki. V tymu by méli mit své zastoupeni
pracovnici vyvoje, konstrukce, technologie, vyroby, ttvaru fizeni jakosti, zkuSeben,
marketingu, servisu a dal$i zkuSeni zaméstnanci. Pro efektivni praci tymu je dulezité
metodické a organizac¢ni fizeni prace tymu zkusenym moderatorem.

Analyza FMEA navrhu vyrobku nebo procesu probihd v téchto zékladnich fazich:
a) analyza a hodnoceni soucasného stavu;

b) navrh opatteni ke zlepSeni;

c)hodnoceni stavu po realizaci opatfeni.

Podstatou je vzdy tymova identifikace moznych vad, urceni pravdépodobnosti jejich odhaleni
jesté u dodavatele a stanoveni miry rizika pro uZivatele, resp. interni zdkazniky, odvozenych
nejcastéji od zkusSenosti ¢leni tymu pro metodu FMEA.

Tato metoda je od r. 2007 popséana i normou CSN EN 60812.

Piezkoumani navrhu (Design Review)

Diilezitou metodou planovani jakosti produkti je tzv. prezkoumdni ndvrhu. Prezkouméni
navrhu pfedstavuje tymové a systematické zkoumani ndvrhu, resp. dosavadniho feSeni s
cilem vyhodnotit jeho zpisobilost plnit pozadavky na jakost, identifikovat ptipadné problémy
a navrhnout postup jejich feSeni.
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Podle pozadavkll na systémy managementu jakosti v souladu s normou CSN EN ISO
9001:2009, zejména dle ¢l. 7.3 této normy, se ve vhodnych etapach navrhu a vyvoje musi
prezkoumani navrhu v souladu s planovanymi ¢innostmi provadét. Doporucuje se, aby tato
piezkoumani byla provadéna na zavér kazdé faze vyvoje navrhu a aby probihala na raznych
urovnich hierarchie produktu. Prezkouméni navrhu maji provadét tymy zkuSenych a
objektivnich odbornikt, ktefi nejsou zapojeni do vyvoje navrhu.
Cile ptfezkoumani navrhu lze charakterizovat nésledujicim zptisobem:

- posoudit, zda navrh spliuje pozadavky na vstupy pro navrh a vyvoj,

- posoudit, zda je ndvrh skute¢né nejrobustnéj$im a nejucinnéj$im ze vSech moznych

feSeni,

- poskytnout vhodné doporuceni ke zlepSeni urovné navrhu,

- posoudit kompletnost dokumentace navrhu a vyvoje,

- posoudit diikazy podporujici ovéteni parametri navrhu,

- posoudit ndkladovost navrhovaného feseni a

- prozkoumat vlivy na prostfedi a bezpecnost provozu.
Pfezkoumani navrhu se ma zabyvat vSemi oblastmi jeho kvality: jeho schopnosti plnit
pozadované funkce za ptredpokladanych podminek pouziti, jeho spolehlivosti, udrzovatelnosti,
bezpecnosti, vlivem na zivotni prostiedi, splnénim pozadavkl predpist, estetickymi
vlastnostmi, moznostmi vzniku neshod, optimalizaci nakladd apod. Pribéh pfezkoumani
navrhu by mél mit pfesny fad, v ramci kterého se formou otazek a odpovédi nédvrh analyzuje z
riiznych odbornych hledisek. Siroké spektrum oblasti, které by mé&ly byt v ramci piezkouméni
navrhu posuzovany, Ize dokumentovat vy¢tem vybranych doporuc¢enych prvka prezkoumani
navrhu:

e schopnost fungovat za ocekavanych podminek pouzivani;

e nezamérna a nespravna pouziti ( napf. zda nemuze nespravné pouziti produktu veést
k n¢jakému nebezpeci);

e bezpecnost a slucitelnost s Zivotnim prostfedim;

e soulad s pozadavky piedpist;

e schopnost zajistit dodrZzovani stanovenych toleranci,

e technologi¢nost konstrukce,

¢ metrologi¢nost konstrukce,

e piejimaci kritéria (jsou se zakaznikem vyjasnéna prejimaci kritéria produktu?);
o skladovatelnost, snadnost instalace a likvidovatelnost;

e Dbezpecnost pii poruse;

¢ analyza moznosti vzniku vad a jejich nésledk;

e pozadavky na oznaceni a instrukce pro uzivatele;

e vyrobitelnost;

e vyska ocekavanych nakladl zivotniho cyklu (viz predchozi kapitola),
¢ specifikace materialt a jejich dostupnosti.

Zaveéry z prezkoumani navrhu tym formuluje do specialni zpravy, kterd je povinnym
zaznamem. Jeho vyznam je Vv tom, Ze pfijaté zavéry maji formu pouhych doporuceni, které
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predkladatel navrhu (napt. konstruktér, projektant apod.) muize ignorovat, ale se v§emi z toho
plynoucimi disledky.

Pro prezkoumani navrhu plati od r. 2006 norma CSN EN 61160. Ta ptezkouméni navrhu
definuje jako planované, dokumentované a nezavislé prezkoumani existujiciho nebo
predpokladaného navrhu. Tato norma rozlisuje tyto zakladni typy pfezkoumani navrhu — viz
tabulka 8.1:

Tabulka 8.1: Typy piezkoumani navrhu dle normy CSN EN 61 160

Etapa navrhu a Hlavni aktivity v Typ prezkoumani | Priklady toho, kdy je
vyvoje etapé navrhu mozné prezkoumani
navrhu realizovat
Definovani vstupti pro | Stanoveni pozadavku Vstupni - po obdrzeni
navrh a vyvoj na produkt a procesy pozadavki na

navrh a vyvoj,
- po obdrzeni

smlouvy o
névrhu
Néavrh koncepce Stanoveni parametra Koncep¢ni - po dokonceni
produktu, studie koncep¢niho
proveditelnosti navrhu,
koncepce adprovozu, - tehdy, kdy? je
apod. nutne
odhadovat
naklady
Podrobny navrh a Navrh a vyvoj Podrobné - ve vhodnych fazich
VYVOj hardware a software, podrobného navrhu a
zpracovani specifikaci vyvoje
pro vyrobu a
poskytnuti sluzby
Koneény navrh Finalizace navrhu a Kone¢né - po dokonceni
jeho uvolnéni pro podrobného navrhu a
realizaci vyvoje

Z Shrnuti pojmi z ¢asti 8

1. Navrh a vyvoj je souborem procesu, ktery prevadi pozadavky na stanovené charakteristiky
nebo specifikace produktu, procesu nebo systemu.

2. Planovani jakosti je nedilna soucast procest managementu jakosti v etapé navrhu a
vyvoje, jehoz dlohou je pro vlastni vyrobu, resp. poskytnuti uréité sluzby vytvofit vSechny
podminky pro jejich rychlou a efektivni realizaci, kterd zaroven bude garantovat splnéni
vSech pozadavki zakaznikl a pozadavkt legislativy.

3. Validace je potvrzenim prostfednictvim poskytnuti objektivnich dikazi, ze pozadavky na
specifické zamyslené pouziti nebo na specifickou aplikaci byly splnény.
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4. Pfezkoumani navrhu je planované, dokumentované a nezavislé prezkoumani existujiciho
nebo predpokladaného navrhu.

P4 Otéazky vztahujici se k ¢asti 8

1. Jaky je vyznam etap navrhu a vyvoje pro celkovou schopnost produkti plnit
pozZadavky?

2. Pro¢€ je v této etapé navrhu a vyvoje klicové objektivni stanoveni pozadavki zdkaznika?
3. Kdo a v jakych fazich navrhu a vyvoje ma realizovat prezkoumani navrhu a vyvoje?

gg Literatura k dalSimu studiu:

—1 1. PLURAJ.: Planovani a neustalé zlepSovani jakosti. Praha. Computer Press.
2001, 244 s. (ISBN 80-7226-543-1)
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.-NOSKIEVICOVA,D.-PETRIKOVA,R.-PLURA J.-
TOSENOVSKY J.: Moderni management jakosti.Principy, postupy, metody.
Praha. Management Press. 2008, 384 s. (ISBN 978-80-7261-186-7)
4. HOYLE,D.: Automotive Quality Systems Handbook. Second Edition.
Amsterdam. Elsevier Butterworth Heinemann. 2005, 709 s. (ISBN 0-7506-6663-
3)
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9. MANAGEMENT JAKOSTI V NAKUPOVANI

@ Cas ke studiu: 120 minut

4@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

o objasnit vyznam jakosti dodavek z hlediska jakosti finalnich
produktt,

. aplikovat zakladni poZzadavky na management jakosti v nakupovani
dle normy ISO 9001 ,

. navrhnout zafazeni procest managementu jakosti v nakupovani do
celého systému managementu jakosti.

LLI| Vyklad

Definice pojmi

V nasledujicim textu se budeme opakované setkavat s nasledujicimi pojmy:

Nakupovani: proces, ve kterém odbératel ziskava za tplatu vstupy a zdroje, které bude
potiebovat k realizaci vlastnich aktivit.

Dodavatel: organizace nebo osoba, ktera poskytuje produkt.

Poznamka: v této kapitole bude pod pojmem ,,dodavatel* chapana externi organizace, resp.
fyzicka osoba, od které se néco nakupuje.

Dodavka: jakykoliv nakupovany produkt, ktery mtze mit charakter informace, polotovard,
sluzeb, resp. hotovych vyrobkii hmotné povahy.

Smlouva: jakékoliv zavazna dohoda (i ustni).

Vykonnost dodavatele: momentalni schopnost dodavatele plnit pozadavky smlouvy, ke
kterym se zavazal smérem k odbérateli.

Odbératel: organizace nebo osoba, kterd nakupuje dodavky.

Vyznam managementu jakosti v nakupovani

V dnes$nim svété, kdy je délba prace doslova globalni, neexistuje organizace, kterd by pro své
potieby a potteby realizace produktii nenakupovala hmotné a informacni vstupy, resp. nékteré
sluzby od jinych organizaci - dodavateli. Nicméné, jesté stale v nezanedbatelném poctu
organizaci vitézi tradi¢ni pohledy na procesy nakupu, viz néasledujici tabulka 9.1:

Tabulka 9.1: Pohledy na procesy nakupovani

Aspekt nakupovani Tradi¢ni pohled Moderni pohled

Vztahy mezi dodavatelem a |Protivnici, bez vzajemneé | Spolupracujici partneti
odbératelem daveéry

Délka vztahu Kratkodobé vztahy Dlouhodobé vztahy
Kritéria jakosti dodavek Shoda s pozadavky norem Vhodnost k pouziti u
zakaznikt
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Metody zabezpecovani | Kontrola a ovéfovani shody | Prevence a zlepSovani

jakosti

Komunikace s dodavateli Ziidkava a formalni, | Pravidelna, = zaméfena na
orientovana na smlouvy vymeénu zkuSenosti

Baze dodavateli Mnoho dodavatelli Peclivé vybrani dodavatelé

Strategicky pristup k Rizeni napravnych opatfeni | Rizeni procesti a vztaht

dodavatelim

Plany pro nakupovani Sestavovany bez ohledu na|Integrovany s plany
pozadavky konec¢nych | konecnych zakaznikt
zéakaznikl

Rozhodovaci Kritérium Cena dodavek Uplné naklady zasobovani

Kli¢ k uspé$nému nakupu | Schopnost vyjednavat Schopnost vyhledavat

prilezitosti ke zlepSovani

Tyto zastaralé pfistupy k procesim nakupovéani se snazi moderni systémy managementu
jakosti prekonat aplikaci principu partnerstvi s dodavateli. Z ¢innosti, které tento princip
podporuji se vtomto zakladnim textu omezime zejména na ty procesy a aktivity, které
vyzaduje kriterialni norma CSN EN ISO 9001:2009. Jesté piedtim se ale budeme vénovat
pojednani o vyznamu managementu jakosti v procesu nakupovani.

Pro¢ je témto aktivitdm pfiCitdn tak zasadni vyznam? Z nékolika snadno pochopitelnych
divodi:

a) u velké vétsiny produktii je typické, Ze jejich hodnota je vyrazné ovliviiovana hodnotou
nakupovanych vstupii. Tento podil ¢ini 1 vice nez 70 % a pfi urCitém zjednoduSeni mizeme
konstatovat, Ze podobnym podilem je jakosti dodavek ovlivitovana i jakost finalnich produkti
podnikd,

b) mnoho organizaci eviduje opakujici se nezanedbatelné vydaje spojené s nizkou jakosti
dodavek, kdyZz neshody, které se v dodavkach vyskytuji, mohou vyrazné ovlivnit celkovou
vykonnost odbérateld,

C) dodavatelé i odbératelé jsou na sobé vzajemné zavisli: odbératel je zavisly na terminech,
objemech i mife neshodnosti dodavek, naopak dodavatel nutn¢ potiebuje od odbératele jasné
a uplné informace o specifikacich dodavek,

d) v celém svété je zietelny trend zejména vétSich organizaci k soustied’ovani pozornosti
vwhradné na strategické funkce, jako jsou marketing, vyvoj, management jakosti, prodej a
naklady. Od takto vytvofenych novych dodavatelskych subjekti jsou ale vyzadovany
minimalné stejné pozadavky na jakost dodavek, jako od byvalé matefské organizace,

e) ¢im ddl tim intenzivnéji se prosazuji v logistice koncepce doddvek pravé véas (Just-in-
Time). Je zfejmé, ze pokud se velikost dodavky vyrazné redukuje na nékolik malo kustu
dopravenych s téméf minutovou piesnosti, musi i rozsah neshod v téchto dodavkach
dramaticky klesat (napt. az na uroven ppm = 3,4, tzn. na uroven, kdy z milionu méfenych
znakud bude v priméru pouze 3,4 mimo tolerance),

f) jakost dodavek a vztahy s renomovanymi dodavateli pomahaji udrZovat dobré jméno
odbératelii. Casto se lze pii navstévach podnikid setkat s tim, e se fidici pracovnici svym
potencialnim zakaznikim chvali nejenom vlastnimi certifikdty, ale i tim, Ze nakupuji
vyhradné od téch dodavatelti, ktefi jsou pro dodavky uzndny nezavislymi certifikacnimi
organy. Navic si musime uvédomit fakt, Ze findlniho zdkaznika obvykle nezajima, zda
piipadnou poruchu vyrobku zplsobil pro né¢ho vétSinou anonymni dodavatel, ale logicky
obraci své stiznosti na kone¢ného vyrobce,
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g) Utvary ndkupu a procesy, které tyto Utvary ve vyrobnich podnicich garantuji, jsou

vvvvvv

vykonnosti organizaci.

Proto i norma CSN EN ISO 9001:2009 obsahuje specialni ¢lanek, ktery je vyhradné vénovan
nékterym pozadavkiim na management jakosti nakupovani. Co se zde vyzaduje? Napt. aby:
- organizace Fidily své procesy nakupovdni stim, ze rozliSuji jejich rozsah vzhledem
na dileZitost dodavek,
- organizace provadély objektivné hodnoceni a vybér svych dodavatelu, kdy? kritéria
tohoto hodnoceni musi byt znama,
- informovaly své dodavatele o poZzadavcich na dodavky,
- vhodnym zpiisobem ovéiovaly shodu dodavek s poZadavky,
- realizovaly opakované hodnoceni vykonnosti svych dodavatelii a
- udrovaly o téchto aktivitich zaznamy v souladu s poZadavky na ¥iizeni zaznamii.

Nyni se uz podivejme podrobnéji na to jak tyto zakladni pozadavky managementu jakosti
V napliiovat.

Zakladni procesy a ¢innosti managementu jakosti v nakupovani

Politika vztaha s dodavateli

I kdyz je zfejmé, ze deklarace politiky a strategie jsou vzdy ponékud neurcitd, nekonkrétni
prohlaseni a pro mnoho nezainteresovanych bude predstavovat i néco naprosto zbytecného,
méla by politika ve vztahu k dodavatelim piece jenom tyto slabiny alespoit do zna¢né miry
eliminovat zaClenénim a konkrétnim rozpracovanim urc¢itych prvka. Osobni zkusenosti , jakoz
i analyza mnohych podobnych vyhladeni ukazuji, Ze by mezi zakladni prvky politiky a
strategie vztahu s dodavateli mély patfit:

a) volba zakladny vztaht s dodavateli,

b) mira preference jakosti dodavek nad jinymi hledisky,

C) stanoveni strategicky vyznamnych odbérateli,

d) volba mezi strategii dodavatelského vé&jite nebo jedinymi dodavateli,
e) stanoveni klice k redukci celkového poctu dodavatelt,

f) rozhodnuti zda volit interni nebo externi dodavatele,

g) mira preference dlouhodobych vztahti s dodavateli,

h) rozsah a podminky poskytovani technické pomoci dodavatelim,

i) provazanost na systémy JIT a principy logistiky,

j) stanoveni pravidel chovani zaméstnancti odbératele pii komunikaci s dodavateli,
k) zohlednovani spole¢enské odpovédnosti apod.

| z pouhého vyctu prvki (ktery ale urcit€¢ neni konecny!) je patrné, ze se jedna o rozhodnuti,
ktera urcité nejsou a ani nemohou byt v kompetenci pracovnika ttvari nakupovani! Protoze
jde o skute¢né strategicka rozhodnuti, od kterych se bude odvijet v budoucnosti spletenec
vztahl s dodavateli, které navic ovlivni i dal$i ¢lanky a procesy celého dodavatelského
fetézce. Definovani vhodné politiky vztahi s dodavateli je tedy tlohou a odpovédnosti
vrcholového managementu vSech typl organizaci!

95




MANAGEMENT JAKOSTI V NAKUPOVANI

Definovani poZadavku na jakost dodavek a dodavatele

Odbératel je povinen vcas, srozumitelné a jednoznaéné sdélit dodavateli své pozadavky na
jakost dodavek.Pozadavky jakosti se v této souvislosti rozumi souhrn pozadavkl odbératele,
které by se mély definovat napt. v rdmci obchodnich smluv. Miizeme sem zaradit:

technické parametry (délka, vykon, chemické sloZeni a pod.), v¢etn¢ jejich hodnot,
obdobi platnosti hodnot technickych parametrt,

pozadavky na komplexnost a objem dodavky,

pozadavky na odolnost proti vliviim prostfedi a jakost obalt,

pozadavky na zplsob piepravy,

ceny dodavky a platebni podminky,

pozadavky na atesty a certifikaty jakosti,

zpusoby a metody ovéfovani shody (v€etné pozadavki na méfici techniku a jednotky
méfeni),

kritéria ptijatelnosti dodavky (tj. rozsah neshod, mozné ptekroceni toleranci a pod.) ,
postupy feSeni neshod a podminky uplatiiovani reklamaci,

pozadavky na systéem managementu jakosti u dodavatele,

pozadavky na zplisoby, kterymi dodavatel zabezpeci jakost u svych subdodavatelt a pod.

Postup definovani pozadavkii na dodavky a dodavatele Ize znazornit pomoci vyvojového
diagramu na obr. 9.1. Je z n&j patrné, ze pozadavky na jakost dodavek by mély byt vzdy
odvozeny od pozadavkl findlnich zdkaznikii na produkty, ve kterych budou dodavky
zakomponovany. A také by mélo byt samoziejmosti, ze definované pozadavky budou jesté
pted jejich komunikovanim s dodavateli poctivé pfezkoumany z hlediska jejich kompletnosti,
srozumitelnosti a také z pohledu toho, jak budou akceptovany ocekavani a potieby vSech
zainteresovanych stran.
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Shromazd’ovani podkladi pro
definovani pozadavku

»)
<

A 2
Definovani poZzadavku

A 4

Piezkoumani pozadavki

Je seznam

poZadavku
Uplny?

Jsou v pozZadavcich
zahrnuty

\ 4

poZzadavky vsech
zainteresovanych
stran?

Schvaleni a uvolnéni pozadavku

A 4

Komunikace pozadavkii s
dodavateli

Obr.9.1: Ramcovy postup pii definovani pozadavka na dodavky
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Hodnoceni alternativnich dodavatelu a jejich vybér

Problém hodnoceni a vybéru dodavatelii vyvstava dnes pied kazdou organizaci, kterd se snazi
0 vybudovani systému managementu jakosti, bez ohledu na zvolenou koncepci. Jsou to
aktivity na prvni pohled jednordzového charakteru, vykonavané odbératelem jesté¢ pred
uzavienim smlouvy o dodavkéch s cilem identifikovat ty dodavatele, se kterymi bude s
velkou pravdépodobnosti mozné navazat vzajemné vyhodnou kooperaci. Nicméné obr. 9.2
ilustruje, Ze 1 tyto aktivity jsou z mnoha divodl vykonavany nepfetrzité a opakované. Témi
dominantnimi didvody jsou n€kdy i neéekané zmény na trzich a také zmény v sortimentu

finalnich produktt.

Baze budoucich dodavatelu

Pi'edbézné hodnoceni a
vybér dodavatela

Hodnoceni a vybér

dodavateli
v Zmény
ZTel}yhna v sortimentu
rzic ) dodavek
Spoluprace
s dodavateli
V pribéhu plnéni
kontraktu
4
/
) || |
/
/
/
/
/
/

(m =
: Hodnoceni vykonnosti :
[ dodavateli |
- |

Obr.9.2: Nepietrzitost procestt hodnoceni a vybéru dodavatelu (D — potencialni dodavatel)
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< Spole¢né planovani —
technicka pomoc dodavateli
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dodavatelu
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SHet i —> Mozny jiny
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3 poze;davky dodavatel?
l +
+ Vybér jiného dodavatele
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s pozadavky ?
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. a
A
Shoda ) —> Komunikace s dodavatelem,
s pozadavky uzavi‘eni smlouvy o dodavkach

Obr.9.3: R&mcovy postup pii hodnoceni a vybéru dodavateli
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V praxi by mélo hodnoceni a vybér dodavatelti obsahovat minimaln¢ tyto tti faze:
a) posuzovani shody vzorku vyrobkt dodavatele,
b) hodnoceni schopnosti dodavatele plnit poZadavky jakosti,
c) vybér dodavatelt podle pfedem definovanych kritérii.
Ramcovy postup hodnoceni a vybéru dodavatelti ukazuje i vyvojovy diagram na obrazku 9.3.
Hodnoceni schopnosti dodavatele plnit pozadavky na jakost by nesporné mélo tvofit
dodavkéch. Vzdyt i normy ISO fady 9000 v této souvislosti hovoii o tom, ze hodnoceni a
vybér dodavatelll ma byt uskute¢iiovan na bazi posuzovani jejich zpisobilosti plnit pozadavky
na jakost, véetné pozadavki na systém managementu jakosti!
Ptistupti 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 procest u vytypovaného dodavatele,
- provérky (audity) systému managementu jakosti, EMS, BOZP atd. pfimo u dodavatele.
Prvni dva pfistupy jsou zalozeny na vyuzivani informaci o dodavatelich z minulosti a jejich
objektivita je tak pfirozené sniZena, protoze neumoziiuje mapovat aktudlni dodavatelovu
soucasnost. Proto by mély byt aplikovany pouze jako dopliitkové metody hodnoceni. Naproti
tomu dal$i dva pfistupy umoziiuji rozhodnout o budouci spolupraci s dodavatelem na zakladé¢
poznani jeho soucasnych schopnosti a podminek. Mizeme konstatovat, Ze se dnes staly uz
téméf béznou soucasti vztahti mezi odbérateli a dodavateli i v naSich podminkach.
Dodavatelské organizace totiz uz poznaly nékteré kladné stranky takovych auditii:
e signalizuji jim vyskyt slabych mist v systému managementu,
e jsou zdrojem uceni se dodavatele,
e vysledky téchto auditi mohou byt dodavatelem vyuZivany jako forma principu zpétné

vazby v jeho vlastnim systému managementu jakosti a pod.
Pro tyto ucely ma mnoho organizaci vyvinuty specidlni dokumentované postupy pro
hodnoceni potencialnich dodavatelti. Bylo by pfili§ blahové si myslet, Ze troven systému
managementu jakosti u dodavatele je v redlném Zzivoté vzdy rozhodujicim, resp. jedinym
kritériem, podle kterého se odbératelé rozhoduji pti ivahdch o tom, od koho nakupovat
hmotné a informacni vstupy. Kazda organizace se chova racionalné a tak i v procesu vybéru
novych dodavatelii 1ze ocekavat, Ze do hry budou vstupovat i jina hlediska, jako napt.:
- jakost dodavek,
- dodaci podminky,
- operativnost (pruznost) reakce dodavatele,
- uroven komunikace s dodavatelem,
- financni situace dodavatele (pozice akcii na kapitalovém trhu a pod.),
- rozsah nabizenych doprovodnych sluzeb (atesty, doprava, zaruky, atd.),
- vzdalenost dodavatele,
- podil dodavatele na trhu,
- Uplné vydaje zasobovani a pod.
Pro praktické rozhodovaci procesy by odbératelské subjekty mély zvazit i ucelnost stanoveni
vah jednotlivych vybérovych kritérii nckterou ze zndmych expertnich metod. Nejvétsi
zavaznost by méla mit samoziejmé ta kritéria, ktera zahrnuji jakost dodavek a schopnost plnit
pozadavky odbératele.

Ovérovani shody dodavek
Procesy ovéfovani shody dodavek s pozadavky na jakost stanovenymi odbératelem a
legislativou jsou klasickymi procesy, které maji nejcastéji podobu vstupni kontroly u
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odbératele. Jejich smysl je ziejmy: 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 vhodné charakterizoval rtzné
varianty ovéfovani shody dodavek uz K. Ishikawa, zde tltumocené v nasledujici tabulce 9.2.
Doufame, ze dnes se uz ani u nas nenajdou organizace s variantami 1 a 2. Na druh¢ strané je
zatim jen malo organizaci, které rutinné zvladaji statistickou regulaci procest (viz napft. vyuka
predmétu Zakladni statistické metody managementu jakosti) v rozsahu umoznujicim aplikovat
varianty 6 az 8. NejvyS$i varianta navic piedstavuje zatim vrcholné stadium partnerskych
vztaht s dodavateli: v disledku vysoké zptisobilosti procest rozsah neshod v dodavkach klesa
na tak nizkou urovein, Ze odbératel se miize plné spolehnout na vysledky obcasnych auditi
jakosti u dodavatele a akceptovat vysledky dodavatelem predkladané.

Je absolutné nespravné se domnivat, Ze vSechny problémy s jakosti dodavek vytesi procesy
ovérovani jejich shody. Naopak, jak ukazuje varianta 8, v piipadé¢ uUcinného systému
managementu jakosti u dodavateld mize odbératel ovétovani shody vyrazné eliminovat a tim
snizit i vydaje vztahujici se k jakosti.

Tabulka 9.2: Varianty ovéfovani shody dodavek

Varianta Dodavatel Odbératel Mira a efektivnost
¢islo prevence vuci
neshodam
1. Bez vystupni kontroly Prijima vse, 100 %-ni Zadna
kontrola aZ ve vyrobé
2. Bez motivace k 100 %-ni kontrola na Minimalni
zabezpedovani jakosti vstupu
3. 100 %-ni kontrola na 100 %-ni kontrola na Velmi mala
vystupu vstupu
4. 100 %-ni kontrola na Vybérova kontrola Stiredni
vystupu na vstupu
5. 100 %-ni kontrola ve Vybérova kontrola
vyrobé, vybérova na na vstupu Stiredni
vystupu
6. SPC ve vyrobé, vybérova Namatkova kontrola Vysokéa
kontrola na vystupu na vstupu
7. SPC ve vyrobé, Namatkova kontrola
namatkova kontrola na na vstupu Velmi vysoka
vystupu
8. Stabilita procesi Akceptovana kontrola Maximalni
umoziuje zrusit
vystupni kontrolu

SPC znaci tzv. statistickou regulaci procest.

Kromé¢ jednordzového hodnoceni schopnosti dodavatele pied uzavienim smlouvy o
dodavkach musi odbératelské organizace aplikovat i opakované hodnoceni vykonnosti
dodavatelt, které je typickou soucasti spoluprace obchodnich partneri v pribéhu plnéni
kontraktu. Ulelem tohoto hodnoceni (jez je nékdy oznatované také jako ,,dodavatelsky
rating*) je:

a) poskytnout dodavateli objektivni a kvantifikovatelné (daje o jeho momentalnich
schopnostech plnit poZzadavky smlouvy,
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b) inspirovat dodavatele k procesim zlepSovani tim, Ze se identifikuji nové problémové

oblasti,

c) minimalizovat riziko undhleného rozhodnuti o ukonceni spolupriace s nckterym z

dodavatelt na zaklad¢ jeho nahodného selhani,

d) vytvorit si dostatetnou databazi k rozhodovani o budouci spolupraci s danym
dodavatelem,

e) komunikaci vysledkl tohoto hodnoceni dodavatele motivovat k jesté vyssi vykonnosti
V zajmu obou partnert.

K priubéznému hodnoceni vykonnosti dodavatel bychom méli vyuZivat co nejjednodussi,

rychlé a piesto objektivni postupy tak, aby znamenaly minimum dal$ich naklada, vyuzivaly v

hojné mife informace o vysledcich ovéfovani shody dodavek a daly se nasadit prakticky

kdykoliv to odbératel uzna za vhodné. Proto se zde nedaji aplikovat metodiky systémovych

auditi u dodavatele. Mezi standardn¢ vyuzivané oblasti hodnoceni vykonnosti dodavatelt

patii ty, které definuje obr. 9.4

Jakost dodavek

Vykonnost
dodavatela

Naklady spojené s

Terminy dodavek

Obr. 9.4: Zékladni prvky hodnoceni vykonnosti dodavatela

dodavkami

Aplikaci jedné z moznych a velmi jednoduchych technik hodnoceni vykonnosti dodavatelt
ukazuje pak schéma na obr. 9.5. Vyuziva tzv. rozhodovaci matici, jez pfedpoklada, ze kazdy
Z dodavatelt je posuzovan podle dvou zdkladnich kritérii:

- kritéria v€asnosti dodavky P a
- kritéria jakosti dodavky Q.

ODbg¢ kritéria jsou pfitom verbalné definovana pomérem nacas dodaného objemu, resp. objemu
shodnych k celkovému objednanému mnozstvi. Takto nastavené poméry pak znamenaji, ze
hodnoty kritérii P a Q mohou nabyvat maximalné hodnoty 1. To v matici vymezuje plochu, ve
které by se mél nachazet jakykoliv dodavatel. Za ptedpokladu, Ze u obou hodnoticich kritérii
je uréeno tzv. kritérium pfijatelnosti KP, je mozné v matici identifikovat Ctyfi zakladni
kvadranty. Pokud se opakované uréity dodavatel objevi ve Il. kvadrantu, znamena to jeho
plnou a opakované prokazanou zpusobilost k dodavkdm. A naopak: opakované umisténi
urcitého dodavatele v kvadrantu III signalizuje jeho nedostatecnou vykonnost a tedy i mozné
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ukonceni spoluprace. Umisténi v kvadrantech I, resp. IV otevira urcité moznosti k napravé a
zlepseni u dodavatele bez okamzité nutnosti ukon¢eni obchodniho vztahu.

1.kv.

V.
kv.

11.kv.

n
»

KP 10 Q

Obr. 9.5: Aplikace rozhodovaci matice pro hodnoceni vykonnosti dodavatelt

Z Shrnuti pojmi z ¢asti 9

1. Nakupovani: je proces, ve kterém odbératel ziskava za tplatu vstupy a zdroje, které bude
potiebovat k realizaci vlastnich aktivit.

2. Dodavatel: je chapan jako organizace nebo osoba, kterd poskytuje produkt.

3. Vykonnost dodavatele: reprezentuje momentalni schopnost dodavatele plnit poZadavky
smlouvy, ke kterym se zavazal smérem k odbérateli.

) Otazky vztahujici se k ¢asti 9

1. Jaky je vyznam managementu jakosti v nakupovani s ohledem na celkovou jakost
finalnich produktt?

2. Pro¢ je definovani politiky a strategie vztaht s dodavateli zaleZitosti vrcholového
vedeni odbératelské organizace?

3. Jaké pozadavky vymezuje norma CSN EN ISO 9001:2009 na management jakosti v
nakupovani?
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10. MANAGEMENT JAKOSTI PRI REALIZACI PRODUKTU

@ Cas ke studiu: 150 minut

4@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

o interpretovat zakladni pojmy a oblasti aktivit tzv. realizace
produktt,

. vysvétlit skuteCnou roli zabezpecovani jakosti pfi realizaci produktt
v celém systému managementu jakosti organizace,

J rozli$it a interpretovat rizné piistupy K ovétovani shody produktt a
realizaci napravnych a preventivnich opatieni..

LLI| Vyklad

Definice pojmi

I vtéto kapitole se budeme setkdvat z celou fadou pojmi, které jsou vétSinou pievzaty z
normy CSN EN ISO 9000:2006 a které je zadouci si osvojit i pro praktickou komunikaci ve
vyrobnich procesech. Patfi mezi n€ napf. i nasledujici:

Produkt: vysledek procesu.

Infrastruktura: systém vybaveni, zafizeni a sluzeb potfebnych pro provoz organizace.
Pracovni prosti‘edi: soubor podminek, za kterych se prace provadi.

Postup: specifikovany zptisob provadéni ¢innosti nebo procesu.

Sledovatelnost: schopnost vysledovat historii, pouziti nebo umisténi toho, co je pfedmétem
uvah.

Shoda: splnéni pozadavku.

Neshoda: nesplnéni pozadavku.

Vada: nesplnéni pozadavku ve vztahu k zamyslenému nebo specifikovanému pouZiti.
Prepracovani: opatieni provedené na neshodném produktu tak, aby byl ve shod¢
s pozadavky.

Oprava: Opatieni provedené na neshodném produktu tak, aby byl piijatelny pro zamyslené
pouziti.

Vyrazeni: Opatieni provedené na neshodném produktu tak, aby se zabranilo jeho ptivodné
zamyslenému pouZiti.

Preventivni opatieni: opatfeni k odstranéni pficiny potencidlni neshody nebo jiné nezadouci
potencialni situace.

Opati‘eni k napravé: opatieni k odstranéni pii¢iny zjisténé neshody nebo jiné nezadouci
situace.

Uvolnéni: povoleni k postoupeni do dalSi etapy procesu.

Ovérovani: potvrzeni prostfednictvim poskytnuti objektivnich dikazii, Ze specifikované
pozadavky byly splnény.

Proces méreni: soubor ukont ke stanoveni hodnoty veli¢iny.
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Mérici zatizeni: méfici pfistroj, software, etalon, referen¢ni material a/nebo pomocny pfistroj
nebo jejich kombinace, které jsou nezbytné pro realizaci procesu méteni.
Uvodni poznadmky

Realizaci produktu budeme vtomto ucebnim textu rozumét soubor procesu, které
bezprostiedné navazuji na navrh a vyvoj produktii. Zahrnuji takové oblasti, jako napf-.:

- Fizeni procesu vyroby a poskytovani sluZeb,

- validaci procesii vyroby a poskytovani sluZeb,

- identifikaci a sledovatelnost produktii,

- péCi o majetek zakaznika,

- ochranu produkti p¥i skladovani a prepravé,

- Fizeni infrastruktury,

- Fizeni méricich a monitorovacich zarizeni,

- technickou kontrolu produkti (tj. ovéiovani shody),

- Fizeni neshodného produktu,

- opatieni k napravé,

- preventivni opatieni apod.
VSechny tyto procesy maji charakter operativniho fizeni, tj. fizeni realizovaného v kratSich
casovych intervalech a reagujici na zjistény aktudlni stav produktd a procesu. Jejich smyslem
je zabezpecit, aby produkty trvale dosahovaly jakosti, ktera byla naplanovana ve féazich
ndvrhu a vyvoje. Tyto procesy jsou ¢asto také povazovany za tzv. hlavni procesy, protoze jsou
typické pro kazdou z organizaci: napi. vyroba pro vyrobni organizace, poskytovani lékatské a
oSetfovatelské péce ve zdravotnickych zatizenich, vzdélavani na Skolach apod.
ProtoZe zde neni prostor na podrobny vyklad vSech aspekti, které se vazi k vySe uvedenym
procestim, budeme vénovat pozornost pouze nékterym z vyse jmenovanych procest.

Rizeni infrastruktury

Pojem infrastruktura byl definovan vy3e. Pod tento termin se budou nej¢astéji v organizacich
a zahrnovat ty technické prostiedky, které jsou nutné pro realizaci ¢innosti a procest:
- vyrobni stroje a zafizeni,
- naradi,
- dopravni a manipula¢ni zafizeni (v€etné vybaveni skladl),
- budovy,
- komunikace (silni¢ni, zelezni¢ni atd.),
- software,
- vybaveni mistnosti apod.
Hlavnimi ulohami, kterymi se organizace maji ve vazb¢ na fizeni infrastruktury zabyvat jsou:
a) definovani a zajiStovani potiebné infrastruktury na zakladé cila, funkce,
vykonnosti, dostupnosti, nakladi, bezpe¢nosti, ochrany a inovaci,
b) vyvoj a uplatiiovani takovych piistupt k udrzbé infrastruktury, které zajisti to,
aby s jeji pomoci byly naplnény poti‘eby v§ech procesi organizace,
c) hodnoceni infrastruktury z hlediska potifeb a ofekavani vSech zainteresovanych
stran,
d) zvaZzovéani problematiky Zivotniho prostiedi, jez souvisi s infrastrukturou.
Z toho vyplyva, Ze fizeni infrastruktury by mélo v podminkach organizaci pokryvat zejména
nasledujici procesy:
- stanovovani mnozstvi a struktury jednotlivych druhii technickych prostfedkt podle potieb
procest (tento soubor aktivit je velmi ¢asto nazyvan projektovanim vyrobnich systémi a
ma zahrnovat samoziejme 1 kapacitni propocCty strojti, zatizeni apod.),
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- posuzovani vhodnosti navrhovanych technickych prostfedkli pro jejich nasazeni
v konkrétnich podminkach provozu (napf. analyzou rizik, pfezkoumanim navrhu atd.)

- aplikace vhodnych postupti udrzby a oprav technickych prostredk,

- provadéni propocti ekonomické efektivnosti infrastruktury a monitorovani socialni
efektivnosti (véetné dopadl na prostredi),

- soustavna inovace technickych prostiedkti v souladu s technickym rozvojem v dane
oblasti.

Z téchto procesti si blize povSimneme problematiky udrzby stroji a zafizeni, protoze

zkuSenosti ukazuji, Ze jde o velmi Casto podcenovanou a zanedbavanou oblast tzv. obsluznych

procest V mnoha organizacich. Vychodiskem se mlze stat poznani o pfic¢inach poruch stroji a

zafizeni, jez jsou v procentnim vyjadieni uvedeny v tab. 10.1.

Tabulka 10.1: Pti¢iny poruch stroji a zafizeni:

vrwe

P#icina poruchy: Podil v %

Pouziti v nevhodnych podminkach 34 %

Chyby mazanim (v tribotechnice) 22 %

Nevhodny navrh stroje a zarizeni 15 %

Chyby pii opravdach 12 %

Fyzické opotiebeni 17 %

Z tabulky vyplyva, Ze pouhych 17 % poruch je zplsobeno pfirozenym jevem, jakym je
fyzické opotfebeni. Zbyvajici pfiiny souviseji s nedostate¢né zvladnutym managementem
infrastruktury, v€etné podcenované udrzby.
Udrzba miize byt definovana jako proces, zabezpecujici udrzovani technickych prostiedkt
Vv provozuschopném, nebo bezvadném stavu po dobu, jez je stanovena piisluSnymi
specifikacemi. Normou EN 13 306 je udrzba definovana jako kombinace vSech technickych,
administrativnich a fidicich ¢innosti po dobu Zivotniho cyklu objektu s cilem udrZet nebo
obnovit jeho stav tak, aby mohl plnit poZadované funkce. Proces udrzby mize piitom
zahrnovat napi. CiSténi, mazani, ochranu proti korozi, vnéj$i kontrolu stavu, sefizovani,
diagnostiku, vymény dil¢ich prvkl, opravy apod. Veskeré Cinnosti tdrzby pfitom mizeme
s ohledem na jejich vztah k porucham délit na dvé hlavni skupiny:

a) Udrzba po poruse,

b) tdrzba pted poruchou, ktera mize mit charakter preventivni, resp. prediktivni udrzby

— viz take obr. 10.1.

Je jasné, Ze pokud je to vhodné a realizovatelné, mély by v systémech managementu jakosti
mit zfetelnou prioritu programy preventivni a prediktivni drzby. Vzhledem ke skute¢nosti, ze
procesy prediktivni Gdrzby vyzaduji Casto pomérné vysoké investice do nakupu
diagnostickych zafizeni lze pfedpokladat, ze vétsi Sanci na prosazeni by mohly mit procesy
udrzeb planovanych. Podstatou planovanych a preventivnich drzeb je co nejptfesné;si
sestaveni planti udrzby, coz je dokument, ktery pro jednotlivé druhy technickych prostredki
stanovuje:
- intervaly jednotlivych ¢innosti udrzby,
- predpokladanou pracnost téchto ¢innosti,
- materidlni zajis$téni, napt. ndhradnimi dily, diagnostickymi pfistroji apod.
- kvalifika¢ni naroky na pracovniky provad¢jici udrzbu,
- néklady na udrzbu apod.
Narocnost sestavovani podobnych plana je v praxi vyvoldna zejména potiebou pomérné
velkého mnozZstvi dat o provozni spolehlivosti jednotlivych technickych prostiedku, které by
umoznily vypocitat zakladni ukazatele bezporuchovosti, udrzovatelnosti, pohotovosti apod.
Tyto tdaje vSak velmi ¢asto v podnicich nejsou k dispozici a vSechno nasvéd¢uje tomu, ze
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pravou pricinou je zalostny stav znalosti pracovnikti vyroby a udrzby z oblasti spolehlivosti a
technické diagnostiky. To pak vede k tomu, Ze ve velké Casti organizaci jsou i v soucasnosti
preferovany systémy udrzby po poruse — se vSemi negativnimi dusledky, véetné extrémné
vysokych ztrat z nedisponibility technickych prostiedku.

Pi‘ed poruchou Po poruse
Preventivni a Prediktivni Korektivni
planovana
Cinnosti:

Mazani, ¢iSténi, kalibrovani, opravy, vymény, renovace apod.

Obr. 10.1: Typy udrzby infrastruktury

Domnivam se, Ze vhodnou vychozi platformou pro aplikaci pldnovanych preventivnich
udrzeb by mohl byt systém, jenz byl v minulych letech rozpracovan pod zkratkou DiPP
(diferencovana a proporcionalni péce o technické prosttedky). Jeho podstatou je to, ze
vSechny technické prostiedky v organizaci jsou zejména podle sve technologické
zaménitelnosti rozdéleny do urcitych skupin (napf. na klicova, béznd a pomocna zatizeni).
Pro kazdou ztéchto skupin jsou potom vypracovany pifesné normativy jednotlivych
preventivnich ¢innosti tak, aby byla do maximalni miry redukovana pravdépodobnost vzniku
poruchového stavu a vyloucila se i nutnost provedeni generalnich oprav.

Ovérovani shody produkti — technicka kontrola

Procesy technické kontroly patii k tradi¢nim a klasickym v jakémkoliv systému managementu
jakosti. Norma CSN EN ISO 9000:2006 pod heslem kontrola uvadi, Ze je to hodnoceni shody
pozorovanim a posouzenim doplnéné podle vhodnosti méfenim, zkouSenim nebo
srovnavanim.

Zakladni cil technické kontroly je ziskat dikaz o tom, ze objekt kontroly (napf. zpracovana
informace, polotovar, hotovy vyrobek apod.) je ve shodé s poZzadavky, které byly stanoveny
v piislusnych dokumentech (norméch, vykresech, postupech atd.). Tento diikaz musi byt vzdy
zaznamenan do vhodnych typll zdznaml o technické kontrole tim, kdo kontrolni operaci
uskutecnil. DalSimi cili technické kontroly je:

- odhalovat neshody v kontrolovanych produktech a branit dalSimu zpracovani neshodnych
produkta,
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- monitorovat dodrzovéani technologickych podminek vyroby a poskytovani sluzby,
- identifikovat pfedepsanym zptisobem ty produkty, které nejsou ve shod¢ s poZzadavky,

- odevzdavat zaznamy o technickeé kontrole k dalSimu zpracovani dat s cilem zejména
odhalit pti¢iny vzniku neshod.

Tzn., Ze hlavni funkci technické kontroly je byt v procesech realizace produktd G¢innym
filtrem, ktery zachytava vSechny produkty, jez nejsou ve shodé s pozadavky. Rozsah
technicke Kkontroly, uplatiované kontrolni metody a nékteré dal$i charakteristiky zavisi
zejména na slozitosti procesli, pozadované piesnosti ziskanych diikazi, pozadavcich na
posuzovani shody definovanych z&kazniky, zavaznymi normami a ptedpisy, resp. na dalSich
faktorech. Nasledujici tabulka 10.2 uvadi zakladni druhy technické kontroly (ANIMACE
10A).

Tabulka 10.2: Zakladni druhy technické kontroly

Hledisko ¢lenéni technické kontroly Druh technické kontroly

Zaclenéni do procest realizace produktu EGIlige] ERVS o]yl
operacni

vystupni

Objekt kontroly Kontrola materiala

rozpracovanych produkti
hotovych produktu
naradi

nahradnich dila
pomocného materialu
dokumentace
zaméstnancu

Rozsah kontroly Kontrola stoprocentni
vybérova

EEOVYZ]

Pouzité pristupy ke kontrole Kontrola mérenim

srovnhavanim

Rozsah automatizace Kontrola ruéni
mechanizovana
automatizovana

Odpovédnost za kontrolu Kontrola zaméstnancem oddéleni
technické kontroly (OTK)

Kontrola obsluhou pracovisté
(samokontrola)

Vliv na dalSi prabéh procesu Kontrola aktivni

pasivni
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Vstupni kontrolou se chépou veSkeré cinnosti oveéfovani shody vstupnich materidli a
informaci do procesti organizace. Mohou mit charakter mnozstevni i1 kvalitativni kontroly
nakupovanych dodavek, kontroly Uplnosti a spravnosti dodanych projekti apod. Operaéni
kontrolou jsou vSechny aktivity, které se realizuji pfi ovéfovani shody piimo ve vyrob¢ nebo
poskytovani sluzby. Vystupni kontrola je pak obvykle zaméfena na ovéfovani kompletnosti a
funk¢nosti hotovych produkti pied expedici k zakazniktim.

Rozsahem technické kontroly se mysli zejména to, kolik realizované produkce ovétujeme.
Tzv. stoprocentni kontrola znamena, Ze pracovnici provadéjici kontrolni operace musi ovefit
vSechny produkty. Tento druh kontroly by mél byt nasazovan pouze v téch ptipadech, kdy
jsou vyrobni procesy nezpusobilé k trvalé schopnosti plnit poZzadavky nebo pokud to vyZaduje
kontrolni dokumentace. Stoprocentni kontrola je totiz velmi pracnd a nékladna, avSak bez
stoprocentni zaruky za zachyceni vSech neshod. Vybérova kontrola je zaloZena na principu
statistickych vybéra z celého produkovaného objemu, u kterych jsou pak ovéfeny vSechny
pozadované znaky jakosti. Podle vysledki kontroly na vybérech se usuzuje o celém
zhotoveném objemu. Klasickymi aplikacemi vybérovych kontrol jsou tzv. statistické piejimky
a statisticka regulace. (tyto typy kontroly budou podrobné probirany v jinych pfedmétech
studia oboru Management jakosti). Namatkové kontroly nemaji pfesné¢ urCeny objem
kontrolované produkce, vSe zde zavisi na moznostech a zdrojich technické kontroly, resp.
obsluhy stroji.

Kontrola méfenim vyzaduje nasazeni riaznych meéfidel, kterd jsou schopna za predpokladu
jejich zpuasobilosti objektivné zjistit, zda realita u produktu odpovidd stanovenym
poZadavkim. Proto je dal$im z procesi managementu jakosti pii realizaci produktu fizeni
meéficich a monitorovacich zatizeni (viz nize). Jako méftidla pfitom mohou slouzit i1 tak
jednoduché pomiicky, jako jsou skladaci metry, posuvna métitka, ale naopak i méfici roboty.

Technickou kontrolu mohou provadét bud’ specializovani zaméstnanci — technicti kontrolofi
nebo piimo obsluhy strojii, resp. zaméstnanci vykonavajici Cinnosti, jejichz vysledky jsou
ovéfovany. Druhému ze zpisobl organizace technické kontroly se fika samokontrola a o
nekterych jejich zasadach se jeSté zminime.

Dulezitym aspektem technické kontroly je to, do jaké miry jeji vysledky mohou
bezprostiedné ovlivnit prabéh procest. Tzv. aktivni kontrola je ovéfovanim, u kterého
zjisténé vysledky mohou bezprosttedné (on-line) ovlivnit proces vyroby, resp. poskytovani
sluzby. Ptikladem mulze byt méfeni na tfisoufadnicovém méficim stroji, odkud tidici systém
pfenasi naméfené hodnoty do fidiciho systému obrabéciho centra, které tak mize dat piikaz
k sefizeni jesté pied zahajenim prace na dalsim obrobku. Ty ¢innosti technické kontroly, které
nemohou bezprostfedné ovliviiovat priibéh procestll, jsou oznacovany jako pasivni — napf.
pokud technickd kontrola ovéfuje shodu u davky wvyrobené dopoledni sménou az
v odpolednich hodinach.

Je zifejmé, ze rozdéleni uvedené vtab. 10.2 je pouze teoretické. V praxi totiz dochazi
k riznym kombinacim uvedenych druhti ( miZzeme napf. mit automatizovanou stoprocentni
operacni kontrolu, vybérovou kontrolu nakupovanych vstupii apod.)

Zajimavou formou organizace technické kontroly zejména ve vyrobnich organizacich je tzv.
samokontrola. Je to druh ovéfovani shody, kde technickou kontrolu provadi a za vysledky
odpovid4d ten, ktery se piimo podili na vyrobé — tzn. obsluha stroji, délnici apod.
Samokontrola ma nékteré zajimavé efekty:
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a) je formou angazovanosti zaméstnanci vyroby do problematiky zabezpeCovani a
prokazovani jakosti,

b) umozinuje rychlou zpétnou vazbu do procesu vyroby (napt. rychlé sefizeni strojd,
vymeénu nafadi apod.)

c) snizuje vySku mzdovych nékladti na zaméstnance technické kontroly.

Podstatou samokontroly je, Ze samotny délnik, ktery provedl ur¢itou vyrobni operaci
okamzité po jejim skonceni zkontroluje, zda vystup z této operace je ve shod¢ s pozadavky.
ProtoZe zavedeni samokontroly do praxe se ¢asto miji ucinkem - nékdy dochazi
k nezadoucimu zvyseni vyskytu neshod zjisténych az na vystupu nebo u zakazniki), je nutné
upozornit na nékteré zdsadni podminky efektivniho aplikovani samokontroly. Sem lze zatadit
napf-.:

- obsluhy pracovist’ provadéjici kontrolu musi byt vybaveny veSkerou vyrobni a kontrolni
dokumentaci,

- musi byt vybaveny stejnymi méftidly, jako kdyby kontrolu provadé¢li pracovnici technické
kontroly, resp. zkuSebny,

- musi byt informovany o disledcich, které bude mit neodhaleni neshody pti pripadném
dalSim zpracovani produktu,

- obsluhy pracovist musi mit odpovidajici vycvik k provedeni piislusnych kontrolnich
¢innosti,
- obsluhy pracovist musi védét jak vyhodnocovat a interpretovat namétené hodnoty,

- musi jim byt pfidéleny pravomoci, adekvatni jejich odborné zpusobilosti a zavaznosti
prace, napt. pravomoc k zastaveni vyroby pfi zjiSténi neshod,

- musi byt pribézné zjistovana zplsobilost procest specialisty napft. z Utvaru fizeni jakosti,

- doporucuje se aplikovat u pracovist, kde je realizovana samokontrola, preventivni drzbu
strojui a zafizeni,

- obsluhy pracovist nesmi mit pocit, Ze odhaleni neshody bude vyuzito proti nim (napf.
udélenim hmotnych postihti) a musi byt vhodné¢ motivovany k poctivosti a spolehlivosti
ovétovani shody toho, co samy vyprodukovaly,

- je Z&douci zavést v provozech se samokontrolou systém namatkové realizované inspekce,
tzn. dohledu nadfizenych nad dodrzovanim postupii ze strany pracovnikii provadéjicich
samokontrolu.

V zajmu zvySeni objektivity samokontroly se doporucuje i velmi jednoduchad organizacni
uprava zavedenim pfistupu tzv. nezavislé kontroly — jeji princip je ziejmy z obr.10.2.

V praxi to znamend, ze obsluha nasledujiciho pracovisté nekontroluje vysledky své vlastni
prace, ale vysledky dosazené na predchozim pracovisti — jde o urcitou aplikaci vstupni
kontroly na jednotlivych pracovistich vyrobnich provozl. Formou zpétné vazby je pak
obsluha predchazejiciho pracovisté informovéna o tom, zda byla nebo nebyla dosazena shoda
s pozadavky.
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a) tradi¢ni organizace samokontroly:

Pracovisté 1 Pracovisté 2
Vyrobni Vyrobni Kontrola
Kontrola >
operace operace

b) tzv. nezavisla kontrola:

Pracovisté 1 Pracovisté 2
Vyrobni Kontrola Vyrobni
operace i ——— e —— — operace

»  Tok produktl

== = = [0k informaci (zpétnd vazba)

Obr. 10.2: Princip tzv. nezavislé kontroly

Celkové vSak musime znova piipomenout, Ze vykonnost modernich systémii managementu
jakosti nestoji na dokonalosti procesu technické kontroly! Jejich funkce je totiz omezena.
Technickd kontrola z procest realizace produktti urité nikdy nezmizi, protoze dikazy o
shodé¢ nebo neshod¢ produkti se specifikacemi budou vyzadovany normami i zékazniky
nesporné také v budoucnosti! To zaroven ale znamena, Ze 0 kazdé kontrolni operaci a jejim
vysledku musi byt veden adekvatni zdznam, jenz je tieba udrzovat v fizeném rezimu!

Z&kladni funkce managementu jakosti, nutné k dosahovani spokojenosti a loajality zdkazniki
je vsak tieba polozit v organizacich uz mnohem diive — vime uz, Ze zejména v etapé navrhu a
vyvoje produkti!

Rizeni méFicich a monitorovacich za¥izeni

Procesy méteni v ramci technické kontroly i1 u dalSich procesti posuzovani shody vyzaduji
nasazeni mnoha méficich zafizeni. Mé&Ficim zafizenim se v souladu s normou CSN EN ISO
9000:2006 chapou méfici pristroje, software, etalony, referenéni materialy a pomocne
pfistroje, nezbytné pro realizaci procesit méfeni. Jednim z dlilezitych a na znalosti i zdroje
naro¢nych procesii managementu jakosti je fizeni méficich (ale 1 monitorovacich) zafizeni,
jelikoz pravé ten ma zabezpecit, ze se v procesech méfeni vyuzivaji pouze métidla, kterd
budou trvale ve shodé s poZzadavky na jeho zamyslené pouZiti.

Z&kladni pravidla a pozadavky na tyto aktivity vymezil uz zakon ¢&. 505/1990 Sb. o
metrologii, novelizovany zakonem ¢. 119/2000 Sb. Tento zakon kromé¢ jiného veskera
m¢étidla Cleni na:
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a) etalony — coz jsou méfidla slouzici k realizaci a uchovéavani jednotky nebo stupnice a

K jejimu pfenosu na méfidla nizs§i pfesnosti. Musi byt vyuzivany vyhradné k zabezpecovani

jednotnosti meétidel a nesmi byt tedy v praxi pouzivdna K pracovnim méfenim napf. ve

vyrobe,

b) pracovni méiidla stanovend, tzn. méfidla, ktera jsou specialnimi vyhlaskami Ministerstva

pramyslu a obchodu CR vyhlasena jako méfidla uréena k povinnému ovéfovani a posuzovani

dle pfesné stanovenych pravidel. Je povinnosti organizaci zjistit, zda jeho méfidla musi byt
vedena jako stanovena, ¢i nikoliv.V kladném piipadé musi existovat seznam stanovenych
méfidel a postupy pro jejich konfirmaci. Definovani stanovenych métidel uvadi Vyhlaska

MPO ¢. 263/2000 Sb. k povinnému ovéiovani:

- V tzv. zdvazkovych vztazich (napft. pfi prodeji a poskytovani sluzeb externim zékaznikiim),

- pro stanoveni sankci, poplatkti a dani,

- pro ochranu zivotniho prostiedi,

- pro zajisténi bezpecnosti pii praci a

- pti ochrané vetejného zajmu ve smyslu zvlastnich predpist.

C) pracovni méfidla nestanovend, praxi Casto oznaCovana jako pracovni méfidla. Jsou to

méfidla, kterd nejsou ani etalony, ani méfidly stanovenymi. Pracovni méfidla se musi

vV pfedem stanovenych intervalech kalibrovat, kdyz terminy kalibrace urcuje uzivatel métidla.

Vsechna pracovni méfidla musi mit identifikatni znaky, které mimo jiné definuji dobu

platnosti kalibrace,

d) certifikované referencni materidly, tj. materialy nebo latky pfesné stanoveného slozeni a

vlastnosti pouzivané zejména pro oveétovani a kalibrace métidel pro chemickd méfeni,

e) orientacni méfidla, coz jsou méfidla, ktera nepodléhaji systematické kalibrace a mohou byt

pouzivana pro vnitini potfeby organizaci a nemaji dosah mimo organizace nebo jsou

vyuzivana pouze ke korekci a regulaci internich procesu.

Je povinnosti organizaci se o vSechny druhy meéfidel adekvatnim zptisobem starat. Tyto

povinnosti obvykle vykondva podnikovy metrolog, ktery zabezpeCuje zejména nasledujici

¢innosti:

- ndkup a zaobstaravani mévidel podle poZadavki jednotlivych procesit organizace,

- evidenci méridel v jednotlivych skupindch od etalonii aZ po méridla orientacni,

- vydej méiidel na jednotliva pracoviste,

- pravidelnou kontrolu jejich vyuzivani,

- kalibraci méiidel v intervalech, které jsou u jednotlivpch méridel stanoveny,

- dalsi procesy metrologické konfirmace, ktera kromé kalibraci miZe zahrnovat
ovérovani stavu méridel, jejich opravu, rekalibraci, oznaceni Stitky a plombami,
pripadné dalsi ¢innosti garantujici shodu méiidla s pozadavky,

- stahovani nezpitsobilych méridel a jejich identifikaci,

- vyfazovani a likvidaci mévidel, které uZ neni mozné z riznych dirvodu konfirmovat.

Zvlastni pozornost je vénovana softwarim, které jsou vyuzivany K pocitatové podpote

procest méfeni. Takovy software musi byt ovéfen z hlediska jeho trvalé schopnosti plnit

zamySlenou aplikaci jesté ped jeho prvnim nasazenim a v piipadé potieby Se musi opakovat.

Tuto ¢innost obvykle zabezpecuji organizace, které tento software dodavaji.

Rizeni neshodného produktu

V jakémkoliv procesu vyroby, resp. poskytovani sluzeb vznikaji tzv. neshodné produkty, tzn.
produkty, které nejsou ve shodé s pozadavky. Organizace se vuci t€émto produktim musi
chovat predepsanym postupem, ktery se v souladu s norami CSN EN ISO . 9000 oznacuje
jako Fizeni neshodného produktu. V souvislosti s vykladem tohoto procesu je nutné upozornit
na nékteré z vySe uvedenych definic pojmi v Uvodu této kapitoly. Pro praxi se ukazuje jako
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velmi dulezité, aby lidé porozuméli rozdilim mezi pojmy ,neshoda™ a ,vada®, resp.
,prepracovani* a ,,oprava‘, protoze jejich povaha a obsah jsou zasadné odlis$né!
Logicky postup pii fizeni neshodného produktu uvadi vyvojovy diagram na obr.10.3

(ANIMACE 10B).

Identifikace a
separace

Z

Kontrola
shody

Oprava

A

Opakovana
kontrola
shody

A

Zaznam a
kalkulace

. veir iné vydaji
Jiné pouziti Jine .

pouziti?

A

Zpracovani dat

| N Vyrazeni
A

Obr. 10.3: Ramcovy postup pfi fizeni neshodného produktu

Schéma na tomto obrazku je ur€itym zjednoduSenim, protoZe uvazuje pouze s Opravou
neshodného produktu. Jestlize tedy pracovnici provadéjici technickou kontrolu odhali, Ze
produkt ma alespon jednu odchylku od specifikaci, musi jej dohodnutym zptisobem oznacit a
je vhodné tyto produkty i oddélit od produktii shodnych. Poté je nutné posoudit, zda je
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z technického i ekonomického hlediska oprava mozna. Pokud ano, oprava se provede podle
stanovenych postupi a potom musi nasledovat opakované ovéfeni shody a stim spojené
vedeni zaznamt. Je vhodné také kalkulovat vysSi veskerych vydajii na opravu neshodného
produktu (ve vazbé€ na procesy sledovani a vyhodnocovani vydaji na interni vady ve smyslu
vykladu v ¢l. 7.1 tohoto textu). V situacich, kdy je zjisténo, Ze oprava neshodného produktu
neni redlnd, muze vyrobce kontaktovat zakaznika a sjednat vyjimku k uvolnéni 1 neshodného
produktu. Jestlize ale vyjimka neni povolena, zbyva pied kone¢nym vytfazenim uZz prakticky
jedina Sance na vypotadani se s neshodnym produktem: vyhledani moznosti jiného pouziti,
které v praxi mize mit nejruznéjsi podoby. Vyfazeni neshodného produktu znamena obvykle
jeho seSrotovani, resp. jinou formu likvidace.

Je nesmirné dulezité v§echny ¢innosti pii fizeni neshodného produktu zaznamenavat, aby bylo
mozné z téchto zaznamu analyzovat pravé pii¢iny vzniku neshod a do budoucna jim piedejit
efektivnim a ucinnym opatfenim preventivniho charakteru. Prav€ nalezeni pfi¢in vzniku
neshod a ne hledani ,,vinikd* je dalezitou funkci procesu fizeni neshodneho produktu.
Podobnym zplisobem se musi organizace chovat i k neshodnym produktiim, které odhali az
zakaznik v prabéhu jejich pouzivani — v praxi se tyto ¢innosti oznacuji jako reklamace.
Norma CSN EN ISO 9001 stanovi, Ze pro proces fizeni neshodného produktu musi
organizace mit dokumentovany postup.

Identifikace a sledovatelnost produktii

Jednim z tradi¢nich pozadavkt v systémech managementu jakosti je poZzadavek na
identifikaci — oznacovani. Pokud je to vhodné, organizace musi dostate¢né¢ prikaznym a
zietelnym zplisobem identifikovat materidly, naradi, metidla, informace, dokumentaci (véetné
zdaznamil) 1 pracovniky. Identifikace tak zbavuje anonymity vSechny vyznamné prvky
procest. Zpusoby identifikace si organizace urCuje sama s ohledem na charakter procest,
moznosti pocitacové podpory, dosavadni zvyklosti apod. K identifikaci je mozné napft. vyuzit:
- carové kody,

- barevné oznaceni jednotlivych polozek,

- Ciselné kodovani,

- specialni visacky apod.

Zvlastni vyznam ma identifikace tam, kde je nutné oznacit stav produktu po kontrole a
zkousSeni (Cervenou visackou se napf. ozna¢i neshodné diky nebo materidly vstupujici do
procesu fizeni neshodného produktu) a materialy s omezenou dobou pouZzitelnosti, resp.
spotieby.

Sledovatelnost je definovanym pojmem i podle normy CSN EN 1SO 9000:2006, kdyZ jde o
schopnost vysledovat historii, pouziti nebo umisténi toho, co je pfedmétem uvah. Zabezpeceni
zpétné sledovatelnosti produktl je povinnym pozadavkem v systémech managementu jakosti
tehdy, jestlize jej zada alespon jeden zakaznik nebo kdyZ jej vyZaduje z&vazna legislativa.
V téchto ptipadech organizace musi pomoci uchovavani zdznamu a identifikace garantovat,
Ze kdykoliv to zakaznik, resp. zastupci jinych zainteresovanych stran budou vyZadovat, bude
zpétn¢ dohledatelné v jakych podminkach a za jakych okolnosti sledovany produkt vznikal -
tzn. musi byt zjistitelné z jakych materiald byl produkt zhotoven, kdy a kym, co bylo
zaznamenano pii technické kontrole a zkouskach apod.

Opatreni k napravé a preventivni opatieni

Tradi¢nimi procesy zabezpecovani jakosti jsou opatieni k napravé a preventivni opatieni. |
zde musime nejprve pochopit zékladni pojmy podle CSN EN ISO 9000 — viz definice pojmi
v Uvodu této kapitoly!

Opét je velmi dilezité, aby byly tyto pojmy spravné interpretovany. V praxi to kromée jiného
znamend, ze okamzitd naprava (napi. vybaveni reklamace ndhradnim plnénim) mulze byt
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doprovazena vhodnym opatfenim k napravé. V kazdém piipad€ opatfeni k napravé jsou
¢innosti, které jsou odezvou na uz vznikly problém, neshodu nebo jinou nezadouci situaci.
V porovnéni s tim je preventivni opatfeni souborem ¢innosti, které jsou realizovany zavéas
s cilem piedejit vzniku problému, neshody apod.

RozliSeni mezi uvedenymi pojmy ilustruje i tabulka 10.3.

Tabulkal0.3: Charakteristiky ndpravy, opatieni k napravé a preventivniho opatieni

Cinnost Néprava Opatieni k napravé | Preventivni opatieni

Neshoda
UzZ evidovana Odstranuje neshodu Zabranuje
neshoda opakovanému

vyskytu stejné

neshody

Pri¢ina uz evidované Neni odstranéna Je odstranéna
neshody
Potenciélni neshoda Zabraniuje vyskytu
Pric¢ina potencialni Je odstranéna
neshody

Jak uz bylo naznaceno, neshody jsou identifikovany zejména v procesu ovefovani shody
produktu a procest. Existuji ale i dalsi cenné zdroje informaci, které mohou vést k rozhodnuti
o pfijeti a realizaci opatfeni k ndpravé. Sem patii napf-.:
- stiznosti externich zakaznik,
- zprévy z internich i externich auditi systému managementu jakosti, viz vyklad v dalsi
kapitole tohoto textu,
- vystupy z riznych analyz daju v organizaci (napf. o vyvoji vykonnosti dodavatelu dle
ramce vysvétleného v predchozi kapitole apod.),
- vysledky z méfeni spokojenosti externich zakazniki,
- vysledky dialogu vedeni organizace se zaméstnanci apod.
Okamzita naprava pak fesi pouze momentalni disledky neshody bez hlubsi analyzy pfi€in a
jejich eliminace. Typickou je napf. vyména nastroje u obrabéciho stroje pfi jeho vylomeni.
Zatimco naprava by méla byt samoziejmou reakci na odhaleny problém, napravna opatieni
piijimdme az tehdy, kdyz se ukdze, ze pfi¢ina nema nahodny charakter. Napf. jestlize
napravou je okamzité vybaveni reklamace ke spokojenosti zakaznika nahradnim plnénim,
nemusi byt doprovdzena opatienim k naprave, pokud se zjisti, Ze pficinou reklamace byl
néhodny vyskyt takové neshody v nakupovaném dilu, ktera se u dal$ich nakupovanych dilt
vubec neopakuje. Jestlize by vSak analyza ukéazala na rozsahlejsi vyskyt neshod v urcité
dodévce, mlize byt nadpravnym opatienim nasazeni stoprocentni kontroly na ovéfeni této
dodavky. Zakladni kroky realizace napravného opatieni znazornuje vyvojovy diagram na obr.
10.4.
Jestlize zb&zny rozbor vyskytu neshody vede k poznani o nutnosti pfijeti opatieni k naprave,
je nutné uskute¢nit analyzu pfic¢in vzniku neshody, ktera spolehlivé odhali kofenovou piicinu
vzniku neshody. Tato analyza by meéla byt realizovana s podporou vhodné zvolenych
statistickych metod, jako jsou histogram, Ishikawlv diagram, Paretova analyza a dalsi
jednoduché metody (budou vysvétlovany v jinych pfedmétech studia tohoto oboru). Navrh a
realizace opatfeni k napravé miize byt kolektivni aktivitou, protoze povaha problému miize
vyZzadovat nasazeni tymu sloZzeného z odborniki riznych oblasti (materidlového inZenyra,
technologa, pracovnika fizeni jakosti apod.). V kazdém ptipadé je zadouci vénovat pozornost
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Obr. 10.4: Vyvojovy diagram procesu opatfeni k ndpraveé
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pfezkoumani ucinnosti a efektivnosti opatfeni k napravé. Zatimco prezkoumani Gc€innosti je
orientovano na posouzeni toho, zda bylo dosazeno planovanych cila opatteni k naprave (tzn.
zda opravdu doSlo k eliminaci pfic¢in neshody), pfezkoumani efektivnosti zahrnuje analyzy
nakladii na realizaci opatfeni a efektli ziskanych odstranénim pii¢iny neshody nebo jiné
nezadouci situace.

Preventivni opatfeni ma v porovnani s opatfenim k napravé mnohem vétsi ekonomicky
vyznam — dokaze totiZ zabranit ztratam, ke kterym vede vznik neshody, havarii, resp. jinych
nezadoucich situaci v procesech organizaci i pii pouzivani produktt. Je povinnosti organizaci
V ramci managementu jakosti identifikovat mozné oblasti a pti¢iny vzniku budoucich neshod
a prijimat a realizovat 0¢inna a efektivni preventivni opatieni. K identifikaci oblasti
preventivnich opatfeni mohou pomoci analyzy udaji:

- 0Vvyvoji vdanem oboru podnikani,

-z benchmarking,

- 0 vykonnosti internich procest,

- ekonomiky jakosti,

- Z pruzkumt nézort zédkazniki,

- zanalyzy rizik apod.

Je uznavanou skutecnosti, ze nejvétsi potencial preventivnich opatieni je ve fazi navrhu a
vyvoje produkti a procesi, kdy mnohé metody a nastroje vedou piimo k eliminaci
potencialnich neshod a problémt (napt. metoda FMEA, analyza stromu poruchovych stavi
apod.). O téchto souvislostech jsme uz ale hovoftili pfi charakteristikdch koncepci
managementu jakosti v etapé navrhu a vyvoje — viz napf. popis koncepce v¢asné vystrahy!
Norma CSN EN ISO 9001 stanovi, Ze pro procesy realizace napravnych opatieni i opatieni
preventivnich musi organizace mit dokumentovany postup.

2 Shrnuti pojmu z ¢asti 10

Infrastruktura: je systém vybaveni, zafizeni a sluzeb potifebnych pro provoz organizace.
Sledovatelnost: schopnost vysledovat historii, pouziti nebo umisténi toho, co je pfedmétem
tvah.

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 shodé
s pozadavky.

Oprava: Opatieni provedené na neshodném produktu tak, aby byl pfijatelny pro zamyslené
pouziti.

Vyrazeni: Opatfeni provedené na neshodném produktu tak, aby se zabranilo jeho pivodné
zamyslenému pouZziti.

Preventivni opatieni: opatieni k odstranéni pficiny potencidlni neshody nebo jiné nezadouci
potencialni situace.

Opatieni k napravé: opatieni k odstranéni pficiny zjiSténé neshody nebo jiné nezadouci
situace.

Mé¥ici zatizeni: méfici pfistroj, software, etalon, referencni material a/nebo pomocny pfistroj
nebo jejich kombinace, které jsou nezbytné pro realizaci procesu méfeni.
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P4 Otézky vztahujici se k ¢asti 10

1. Jaky je vyznam pro celkovou jakost produkti ma technické kontrola?
2. Proc€ je tloha udrzby infrastruktury pro kazdou z organizaci dilezita?
3. Jaké jsou rozdily v pojeti a charakteristice opatieni k napravé a preventivnich opatieni?
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11. AUDITOVANI V SYSTEMECH MANAGEMENT JAKOSTI

@ Cas ke studiu: 120 minut

‘?@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

o rozliSovat a interpretovat zakladni pojmy a typy auditi v systémech
managementu,

o reprodukovat postupy ptipravy a realizace internich auditi systémi
managementu jakosti ,

o vysvétlit roli auditovani mezi ostatnimi procesy managementu
jakosti.

LLI| Vyklad

Definice pojmu

Nésledujici pojmy, které se vazi na problematiku auditovani v systémech managementu
jakosti jsou vesmés piejaty z normy CSN EN ISO 9000:2006 nebo z normy CSN EN ISO
realizovani a zlepSovani programu auditi v jakékoli organizaci.

Audit: systematicky, nezavisly a dokumentovany proces ziskavani dikazt z auditu a jeho
objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah splnéni kritérii auditu.

Kritéria auditu: soubor politik, postupti nebo pozadavkii.

Dikaz z auditu: zaznamy, konstatovani skute¢nosti nebo jiné informace, které souviseji
S kritérii auditu a jsou ov¢titelné.

Zjisténi z auditu: vysledky hodnoceni shromazdénych dikazi z auditu podle kritérii auditu.
Zavér z auditu: vystup z auditu poskytnuty tymem auditori po zvazeni cili auditu a vSech
zjisténi z auditu.

Tym auditori: jeden nebo vice auditorti, kteti provadéji audit a jsou podpotfeni v piipade
potieby technickymi experty.

Program auditii: jeden audit nebo soubor n€kolika auditti naplanovanych pro urcity ¢asovy
rdmec a zamétfenych na specificky ucel.

Plan auditu: popis ¢innosti a uspofadani organizace auditu.

Uvod do problematiky auditovani

Nedilnou soucasti procest jakéhokoliv systému managementu jakosti jsou i audity téchto
systému. V piipadé jejich efektivni realizace je muzeme povaZovat za jeden z klicovych
nastroji managementu jakosti, za dilezitou pomticku kontroly vrcholového vedeni organizaci
nad skuteCnym stavem systému managementu jakosti. Pozadavky na provadéni auditii jsou
zakomponovany i v normé souboru CSN EN ISO 9001, konkrétné v kapitole 8. Jejich hlavni
funkci je posoudit funk¢nost (vykonnost) systému managementu jakosti s ohledem na
definovana kritéria a systematicky vyhledavat pfilezitosti k dalSimu zlepSovani tohoto
systému. Protoze efektivni realizace auditti vyzaduje zvladnuti urcitych specifickych postupti,
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znalosti auditordi a vytvafeni systémovych podminek pro vedeni auditii, poskytne nasledujici
jakosti.

Vychodiskem se musi stat definice pojmu ,,audit” — viz vySe. Slovo ,,systematicky“ znamena,
7e 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 koneéné slovo ,,dokumentovany*
charakterizuje nutnost realizovat audity podle pfedem schvalenych dokumentovanych postupti
(smérnic). Zakladnim a obecné platnym dokumentem pro realizaci auditii je pak norma CSN
EN ISO 19 011:2003 Smérnice pro auditovani systémii managementu jakosti a systému
environmentalniho managementu. Ta vSak v podminkach organizaci nesta¢i — i zde norma
ISO 9001 vyzaduje, aby byly vytvofeny a fizeny dokumentované postupy pro provadéni
internich auditti v systémech managementu.

Jesté predtim, nez budou charakterizovany zasady a postupy auditovani, uved'me, jaké hlavni
druhy auditt jakosti existuji. Jejich zakladni rozliseni je v obr. 11.1 (ANIMACE 11A).

Planované Neplanované

Systému
Procesu
AUDIT
Externi Produktu
Personélu

Y

Aktivni Pasivni
Druhou Treti
stranou stranou

Obr.11. 1: Druhy auditi jakosti

Zakladni Clenéni na audity interni a externi neni vedeno podle toho, kdo audit vykonava,
nybrz podle toho, kdo zejména vyuziva zavéry (vystupy) z auditovani: zavéry z internich
auditi vyuziva vyhradné sama auditovana organizace (piedevSim pak vrcholové vedeni),
zatimco zavéry z externich auditd jsou vyuzivany i jinymi organizacemi, napi. zadavateli
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zakazek, certifika¢nimi organy apod. S ohledem na to, co je pfedmétem auditu, rozeznavame
audity systémove, vyrobkové, procesni a personalni. Porovnani jejich vybranych
charakteristik ukazuje tab. 11.1. Audity aktivni jsou takové, kde naSe organizace (resp. jeji
zpusobili zastupci — auditofi) audituje jiné organizace, naopak audity pasivni jsou ty, kde je
nase organizace auditovand bud’ druhou stranou, tj. zejména odbérateli nebo tieti stranou, coz
jsou certifika¢ni orgéany.

Ze vsech moznych kombinaci auditovani budou pfedmétem dalsiho popisu postupy realizace
internich auditt systéma managementu jakosti.

Tabulka 11.1: Porovnani audita

Charakteristika Audit systému Audit procesu Audit produktu
managementu
Provéiované Vlastnosti systému: Vlastnosti procesu: Vlastnosti produktu:
znaky uplnost, Gi¢innost, parametry, postupy, identita, znaky jakosti,
spravnost realizace ucéinnost, fizeni vysledky sluzeb apod.
procest

Dokumentace | Vztahujici se k systému | Popisy procest, vyrobni | Specifikace produktu,
plany, plany testi a | vykresy, vzorky, normy

kontrol, plany udrzby, apod.
legislativa
PoZadavky Spliiyje systém Je proces vhodny Odpovida produkt
pozZadavky na tento k reprodukovani? specifikacim?
systém kladené?
Ucel ZlepSovani vykonnosti | ZlepSovani vykonnosti Potvrzeni shody
systému managementu procest produktu se

specifikacemi

VyuZiti vysledkit | Prezkoumani systtmu | Rozhodovani vlastniki | Poskytnuti dikazii o
managementu, procest o zlepSovani shodé
rozhodovani vedeni

Pozadavky na | Analyticke schopnosti | Analytické schopnosti a | Technické dovednosti a

auditory technicke znalosti znalosti
Rozsah Dle programu auditt Dle programu auditl Dle programu auditt
Doba trvani Obvykle nékolik dnti Nekolik hodin Nékolik hodin

Je nasnadé, ze podminky pro realizaci efektivnich a G¢innych internich auditd ma vytvaret
vrcholové vedeni organizaci, pro které jsou tyto audity nezavislym nastrojem k ziskavani
dikazli o tom, Ze jsou plnény existujici pozadavky na systém managementu. Také se
doporucuje, aby se pfi internich auditech vénovala pozornost takovym oblastem, jako jsou:

efektivni a i¢inné uplatiiovani procest,

prilezitosti k neustalému zlepSovani,

zpusobilost procestl,

efektivni pouzivani statistickych metod,

pouzivani informacnich technologii,

analyzy udaju o nakladech (vydajich) vztahujicich se k jakosti,

e efektivni a G¢inné vyuzivani zdroja,

e vysledky posuzovani vykonnosti procest a produkt,

e piiméfenost a presnost méfeni a monitorovani vykonnosti procesu,
e vztahy se zainteresovanymi stranami apod.
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Program auditii a jeho Fizeni

V praxi organizaci dochazi nékdy k mylnému chapani aktivit, které se v souladu s normou
ISO 19011 nazyvaji jako fizeni programu auditu. Zopakujme si tedy nejprve definici
programu auditu. V souladu s CSN EN ISO 9000:2006 jde o jeden nebo soubor nékolika
auditit naplanovanych pro urcity casovy ramec a zaméienych na specificky ucel. V praxi
jde o ptedem stanoveny cyklus internich i externich audit, naplanovanych z hlediska zdroju,
mista auditovani, cild apod. napf. na obdobi jednoho roku. Organizace mize mit i vice
programi auditl, napf. pro auditovani systému managementu jakosti, environmentalniho
manazerského systému apod., pfi¢emz je mozné, aby nékteré organizace preferovaly jediny —
integrovany program auditli. Program auditi mize mit podobu zvlastniho dokumentu,
schvalovaného vzdy vrcholovym vedenim organizace. Vrcholové vedeni také musi definovat
odpovédnosti a pravomoci k fizeni programu auditu jedné, nebo vice funkcim v organizaci,
napt. funkci vedouciho auditora, predstavitele vedeni pro systém managementu jakosti apod.
Tim by mél byt velmi zkuSeny a respektovany zaméstnanec, ktery samoziejmé musi predtim
absolvovat specialni vycvik v oblasti auditovani a managementu jakosti. Mezi zakladni
odpovédnosti funkce pro fizeni programu auditu patfi:
- odpovédnost za definovani a zavedeni programu auditu v prostfedi organizace (véetné
identifikace cilti a rozsahu a postupt tohoto programu),
- odpovédnost za systematické monitorovani a pfezkoumani efektivnosti a vhodnosti
programu auditu,
- odpovédnost za zlepSovani programu auditu a
- odpovédnost za zajisténi a poskytnuti zdroji, které jsou nutné k realizaci programu
auditu a jeho zlepSovani,
- odpovédnost za udrzovani vhodnych zaznamu z auditovani.
Pokud jde o cile programu auditu, ty by mély reflektovat:
e poZzadavky systému managementu,
e priority vrcholového vedeni organizace,
e poZadavky legislativy,
e pozadavky vsech zainteresovanych stran,
e potencialni rizika pro danou organizaci apod.

1. Planovani a ¢asové rozvrhovani auditi.
2. Zajistovani odborné zpusobilosti auditori.
Vybér vhodnych tymii auditori a pridéleni roli odpovédnosti a
pravomoci.
4. Realizace auditii.
5. Realizace naslednych auditii, pokud jsou nutné.

6. Udrzovani vhodnych zaznami z auditovani.
7. Monitorovani a pfezkoumavani vhodnosti a efektivnosti
programu auditu.
8. Podavani zprav vrcholovému vedeni organizace.

Obr. 11.2: Zakladni postupy v rdmci programu auditu
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Jak uz bylo naznaceno, v pfipad¢ internich auditi by mélo byt zédkladnim cilem programu
auditu neustalé zlepSovani systémt managementu organizace. Obr. 11.2 ukazuje zéakladni
postupy, které v ramci programu auditu funkce odpovédna za jeho fizeni musi realizovat.

V ramci planovani a ¢asového rozvrhovani auditd je vytvoren dokument, obsahujici zakladni
druhy informaci, které se tykaji planovanych zdroju, ¢asového rozvrzeni auditd obvykle
Vv daném roce, naroky na pocty a kvalifikaci internich auditort, na jejich dalsi vycvik apod.
Zajistovani odborné zpusobilosti auditorti se odviji od pozadavka kapitoly 7 normy ISO
19011. Tém bude vénovana pozornost pozdéji. Na zéklad¢ ziskanych znalosti a zkuSenosti
muze vedouci auditor ptidélovat auditory do jednotlivych tyma i s ohledem na to, Ze musi byt
zajisténa nezavislost auditorti na auditované oblasti (procesu). Vlastni realizaci auditii se
budeme vénovat v samostatné ¢asti této kapitoly pozd¢ji. Tzv. nasledné audity jsou vzdy
reakci na nékterd zavazna zjisténi z predchoziho interniho auditu. Norma CSN EN ISO 19
011 také v ¢l. 5.5 vymezuje zakladni druhy zdznamu, které jsou spojeny s vedenim programu
auditu. Smyslem monitorovani a pfezkoumavani vhodnosti a efektivnosti programu auditu je i
zde nachazet piilezitosti k dalsimu zlepSovani vSech auditorskych procesti v ramci organizace.
K tomuto ucelu miize odpovédna funkce (napt. vedouci auditor, piedstavitel vedeni apod.)
vyuzivat vhodné stanovené ukazatele vykonnosti procesti auditovani. Vrcholové vedeni musi
systematicky zkoumat nejenom vysledky jednotlivych auditd, ale 1 vhodnost a efektivnost
celého programu auditu. Proto odpovédné funkce musi vedeni predkladat objektivni zpravy o
naplnovani programu auditu.

Pojem program auditu je nutné zasadn¢ odliSovat od tzv. plani auditu!

Postupy auditovani

Nyni struéné charakterizujme jak se pfi vykonu auditovani postupuje. Nejprve je tieba zminit
skute¢nost, Ze jakykoliv audit (tzn. i interni audity) maji tfi zakladni G¢astniky:

- klienta,

- auditora,

- provéifovaného.
Klientem auditu je osoba nebo organizace Zadajici o audit. Pii realizaci internich audit
systémt managementu jakosti je klientem vyhradné vrcholové vedeni organizace. Auditor je
osoba odborn¢ i charakterové zptisobila k provadéni auditd. Auditor, resp. tym auditort je
aktivnim ucastnikem procesu auditovani, jehoz chovéni, 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 piipadé
auditovani nekterych specifickych procesit mize byt k auditu pfizvan i tzv. technicky expert,
ktery vSak neni soucasti auditorského tymu. Technicky expert divd pouze sva odborna
stanoviska k oblastem a procestum, ve kterych nejsou zptsobili ¢lenové tymu auditori. Pro
uspésny prubéh auditi je nesmirné duilezité presné vymezeni odpovédnosti a pravomoci
jednotlivych ucastniki auditu. Ty zakladni jsou uvedeny v normé CSN EN ISO 19011.
Nasledujici obrazek. 11.3 je znazornénim obvyklého (a praxi potvrzeného) postupu pii
auditovani, ktery je v naprosté vét$in¢ organizaci alespon formalné dodrzovan.

V rdmci zahajovaci faze auditu jmenuje funkce odpovédna za fizeni programu auditu
vedouciho tymu auditorti, ktery pak ma kompetence ke jmenovani dalSich ¢lenti auditorského
tymu. Cile interniho auditu definuje klient auditu. Zasadnim cilem internich auditi je
identifikovani prilezitosti ke zlepSovani vykonnosti procest v Systému managementu jakosti a
zlepSovani celého systému managementu organizace. Mohou byt ale urceny 1 dil¢i cile, mezi
které napft. patii:

- ziskani dikazi o plnéni kritérii audith pro ucely rozhodovani vrcholového vedenti,

124




AUDITOVANI V SYSTEMECH MANAGEMENT JAKOSTI

- posileni povédomi a §irsi zapojeni zaméstnancti do systému managementu jakosti,
- zlepSeni trovné interni komunikace v organizaci,

- identifikace pfic¢in neefektivnosti v procesech a systému managementu jakosti,
piiprava organizace na audit druhou nebo tfeti stranou apod.

Dulezitym krokem zahajovaci faze (coz se tyka zvlasté externich audittl) muze byt posouzeni
proveditelnosti auditu, tzn. pfezkoumani vSech podminek a vlivl, které by mohly branit
efektivni realizaci auditu (napf. nedostatek zdroju, nepfipravenost provérovaného mista
apod.). V této fazi by mél byt také navazan prvni kontakt sauditovanym, coZ v ptipadé
internich auditli znamena i tzv. notifikaci auditovaného, - Vv dostate¢ném ptedstihu nahlaSeni
vedouciho tymu auditord zastupciim provéfovanych oblasti a procest, ze audit bude vykonan.

Néasledny audit

Obr.11.3 : Zakladni postup pfi auditovani (adaptovano podle CSN EN ISO 19 011:2003)

Smyslem piezkoumani dokumenti je zjistit, zda jsou pro vlastni audit k dispozici vSechna
pottebnd kritéria, tzn. normy, smérnice, zakony, pfiru¢ka jakosti apod. Toto piezkoumani
realizuje bud’ vedouci auditor, nebo cely tym auditort.

Priprava auditovani na misté zahrnuje vypracovani operativniho planu auditu, vcetné
podrobného rozpisu kdy, kde a kym budou auditovany jednotlivé procesy a ¢innosti v rdmci
systému managementu jakosti (to je tloha vedouciho tymu auditorti) a zejména pak obsahuje
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vlastni ptipravu vSech ¢lent auditorského tymu ke zkouméni pfimo na misté. Typickou
pracovni pomtickou (ne vSak bezpodminecné 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 mist¢ vedou. Seznamy otdzek 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 dopliovat dalS§imi otdzkami. Je vhodné, pokud seznamy otdzek zaroven obsahuji
misto k zaznamenavani si vSech dulezitych skutecnosti, dukazd, které budou auditofi
potfebovat k formulovani zavéra auditu.

Auditorské cinnosti na misté predstavuji typickou slozku kazdého procesu interniho i
externiho auditu systému managementu jakosti. Jejich podstatou je sbér a analyza dat o
provéiovanych procesech, porovnavani postupu v Kritériich s redlnym stavem v provéiované
organiza¢ni jednotce, formulace vSech relevantnich zjisténi z auditu a pfiprava predbéznych
zavéra z auditu. Auditofi zde maji postupovat podle pifedem vypracovaného operativniho
planu auditu. Obvyklou soucasti téchto ¢innosti je 1 uvodni a zédvérecné jednani u zéastupct
provéiovanych procestt (jejich vlastnikl). Zavérecné jednani ma vlastnika provérovaného
procesu sezndmit s hlavnimi zjisténimi, at’ uz budou formulovany jako neshody, odchylky,
nebo piilezitosti ke zlepSovani.

Po ukonéeni auditovani pfimo na misté tym auditor vypracuje zavéreénou zpravu z auditu,
ktera ma pisemnou formou sumarizovat vSechna zjisténi a zavéry. Doporuceny obsah zprav
z auditi podle CSN EN ISO 19 011:2003 bude uveden pozdgji.

Zprava z auditu je distribuovana v souladu s ptedem schvalenym rozdélovnikem. Musi se
dostat zejména k vlastnikim auditovanych procest, vedoucim pfislusnych organizacnich
jednotek a s jejim obsahem musi byt sezndmeno i vedeni organizace. Distribuci zpravy
Z auditu vlastni audit kon¢i. U internich auditd by méla byt zprava povazovana za davérny
dokument, se kterym by nemély byt seznamovani partnetfi organizace, jako zékaznici,
dodavatelé apod.

Projednani zavéra obsazenych ve zpravé zauditu je povinnosti fidicich pracovnikt
auditovanych oblasti. Ti také musi navrhnout, realizovat a nasledné provéfovat vhodna
opatfeni k naprave, preventivni opatfeni, resp. realizovat aktivity zlepSovani. Efektivnost a
ucinnost téchto opatfeni mize provétit tzv. nasledny audit, pokud tak vedeni organizace
rozhodne.

Vybrané poZadavky na auditory

Interni a externi audity nemiize provadét kterykoliv pracovnik, ale pouze lidé s ptislusSnou
kvalifikaci a praxi. PoZadavky na kvalifikaci auditort se ptitom mohou v jednotlivych zemich
liSit vsouladu snaroky narodnich legislativ a norem. My si pro struénou ilustraci
kvalifika¢nich pozadavki na auditory vezmeme jako piiklad ptislusnou kapitolu normy CSN
EN ISO 19011:2003, kde je cela kapitola 7 vénovana pravé této oblasti. Tabulka 11.2
sumarizuje zékladni informace o pozadavcich na vzdélani, vycvik a praktické zkuSenosti,
ktera tato norma klade na auditory systémt managementu jakosti.

Z tabulky je ziejmé, Ze napf. Cerstvi absolventi §kol nemohou byt ani internimi auditory, je
potiebna jejich praxe, véetné dvouleté praxe v nékterych procesech managementu jakosti. A
nutnou podminkou k vykonu funkce auditora je uspé$né absolvovani specializa¢nich kurzi,
ve kterych se ucastnici cviéi v technikéach a postupech auditovani. Norma CSN EN 1SO 19011
sice pfimo mezi pozadavky na auditory nema pozadavek na to, aby byli drziteli ptisluSnych
personalnich certifikatd, ale praxe je ¢im dal tim vice vyzaduje.

Krom¢ téchto zakladnich pozadavki je u auditorii také dulezité neustalé odborné vzdélavani a
vycvik v metodach a nastrojich managementu jakosti. Jinak totiz nejsou schopni napliiovat
zakladni cil internich auditti, kterym je identifikace oblasti pro dalsi zlepSovani auditovaného

126




AUDITOVANI V SYSTEMECH MANAGEMENT JAKOSTI

systému managementu jakosti. Je téeba zduraznit, ze bez podobnych doporuéeni auditort
nema zadny interni audit tzv. pfidanou hodnotu pro auditované!

Tabulka 11.2: Zakladni pozadavky na auditory systémli managementu jakosti

Oblast poZadavki Auditor Vedouci auditor
Vzdélani Uplné stiedoskolské Toté jako u auditora
Praktické a pracovni 5 let Totéz jako u auditora
zkusenosti celkem
Praktické zkuSenosti Nejméné 2 roky z celkovych 5 Totéz jako u auditora
v managementu jakosti let
Specialni vycvik auditora V rozsahu min. 40 hod. Totéz jako u auditora
. : s 4 kompletni audity 3 kompletni audity
Zkusenosti z auditovani z celkovych 20 dni zkuSenosti | z celkovych 15 dni zkuSenosti
a Z auditii, dokoncenych a z auditi pusobici v roli
béhem poslednich 3 let pod vedouciho auditora,
vedenim odborné dokoncenych béhem
zpiisobilého vedouciho tymu | poslednich 2 let pod vedenim
auditorn odborné zpiisobilého

vedouciho tymu auditorit

V neposledni fad¢ je tfeba zminit i urcité charakterové vlastnosti auditort, kam patii eticky
piistup, komunikativni schopnosti, schopnosti naslouchat a byt pfistupny nazorim jinych,
trpélivost ve shromazd’ovani dat, samostatnost, rozhodnost, diplomaticky takt, ochota ucet se i
z vlastnich chyb apod.

Ze vsech téchto atributil je jasné, ze skutecné dobrym auditorem se nikdo nerodi a nikdo
nestava ihned po absolvovani néjakého specialniho vycviku. Byt dobrym auditorem, znamena
mit zna¢né zkuSenosti a zaroven pfirozeny respekt u svych kolegl. Takovi auditofi jsou pak
nesporné velmi cenénymi osobnostmi v kazdé organizaci.

Zaznamy vztahujici se K programim auditu
Tak jako u mnoha jinych ¢innosti v systémech managementu jakosti, tak i pfi provadéni
auditil je nutné vést adekvatni zaznamy. Cl. 5.5 normy CSN EN ISO 19011:2003 uvadi, ze
tyto zaznamy by mély byt rozd€leny do tii skupin, které by mély minimalné obsahovat:
a) Skupina zdznamiu vztahujici se k jednotlivym internim auditiim:

- plany auditd, tj. podrobné Casové rozvrzeni prub¢hu jednotlivych auditti s piidélenymi

ulohami jednotlivym ¢lenim tymu auditort,

- zpravy z auditu, jejichz ramcovy rozsah je uveden na obr. 11.4.
b) Vysledky piezkoumani programu auditii:
Pfezkoumavani programu auditii je aktivita, vV ramci které se posuzuje, zda byly naplnény cile
a rozsah programu auditd, aby i zde bylo mozné identifikovat ptileZitosti ke zlepSovani
(programu auditd). Toto piezkoumavani ma uskute¢fiovat jina osoba, neZ jsou zameéstnanci
pfimo zaangaZovani do pldnovani a realizace programu auditli. Mohou to byt napf. i ¢lenové
vrcholového vedeni organizace. Zdznam ma obsahovat vSechna zjisténi a ma byt také doruc¢en
vrcholovému vedeni k dalSimu rozhodovani.
c) Personalni zaznamy o auditorech:
Tyto zdznamy se vztahuji Kk jednotlivym auditorim, které organizace muze vyuzivat
k internim, ale i k externim auditim. Spadaji sem zdznamy o:
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- ziskané a zlepSované odborné zpisobilosti (tj. vSechna osvédceni o absolvovaném
vycviku, personalni certifikaty apod.),
- vybéru tymi auditorti pro jednotlivé druhy auditt,
- hodnoceni odborné zpiisobilosti a vykonnosti auditori apod.
VSechny tfi skupiny zaznamu je nutné v organizaci udrZovat a fidit tak, jako kazdé jiné
zaznamy vztahujici se Kk systému managementu jakosti, aby organizace méla k dispozici
diikkazy o uplatiiovani a zlepSovani programu auditu.

a) cile interniho auditu,

b) predmét a rozsah interniho auditu,

c) identifika¢ni udaje klienta auditu,

d) identifika¢ni idaje jednotlivych ¢lent tymu auditor,

e) datum a misto konani interniho auditu,

f) vycet pouzitych Kkritérii pro interni audit,

g) uplny vycet zjisténi z interniho auditu,

h) zavéry z auditu, pFijaté tymem auditori,

i) kopie planu auditu,

J) seznam pi‘edstaviteli auditovanych oblasti,

k) informace o prekazkach, které se pfi vedeni auditu vyskytly,

I) potvrzeni, Ze byly naplnény cile interniho auditu,

m) nepokryté oblasti auditovani, byt’ byly v piivodné sestaveném planu uvadény,
n) nevyieSené nazorové rozdily mezi tymem auditori a auditovanymi,
0) doporuceni ke zlepSeni,

p) plan naslednych opatfeni, pokud jsou nutna,

g) prohlaseni o divérnosti obsahu zpravy z auditu a

r) rozdélovnik zpravy z auditu.

Obr. 11.4: Doporuéeny obsah zpravy z interniho auditu systému managementu jakosti

Zasady auditovani

Proces auditovani musi respektovat dodrzovani urCitych zasad, garantujicich spolehlivy a
objektivni priibéh auditti. Norma CSN EN ISO 19 011:2003 definuje tyto zéasady jakéhokoli
auditovani:

a) Etické chovani auditora:
Zakladem efektivniho vedeni auditu musi byt vzajemna davéra, jednotnost a diskrétnost
auditora.

b) Spravedlivé prezentovdni zjisténi 7 auditii:
Auditofi maji povinnost prezentovat zjiSténi a zavéry z auditu pravdivé a tak, aby vérné
odrazely skute¢ny stav systému managementu.

C) Povinnost profesiondlniho pFistupu v praci auditora:
Dulezitym znakem prace auditort je peclivost a soudnost pii analyze dikaza z auditu.

d) Nezavislost v rozhodovani auditora:
Auditofi musi byt nezavisli na Cinnostech, které sami audituji, nejsou zaujati a nemaji stiet
zajmu.

e) Pritkaznost:
Dutkazy z auditi musi byt ovéfitelné a jsou zalozeny na dostupnych vzorcich informaci.
Auditor musi uplatiovat pristup k auditovani odvozeny od vyhodnocovani faktt.
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Je nutné, aby kazdy auditor tyto zasady dodrzoval pfi jakémkoliv auditu a vic¢i vSem
auditovanym! Napf. soucasti personalni certifikace vSech auditort je podepsani tzv. etického
kodexu auditora, ktery tyto zasady rozvadi do podrobngjsich pravidel chovani a jednani
auditort pii vlastnim vedeni auditi.

> | Shrnuti pojmi z &asti 11

Zopakujme si tedy nékteré pojmy z oblasti auditovani:

Audit: systematicky, nezavisly a dokumentovany proces ziskavani dtikaza z auditu a jeho
objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah splnéni kritérii auditu.

Kritéria auditu: soubor politik, postupii nebo pozadavka.

Diukaz z auditu: zaznamy, konstatovani skutecnosti nebo jiné informace, které souviseji
S kritérii auditu a jsou ovéfitelné.

Zjisténi z auditu: vysledky hodnoceni shromazdénych dikaza z auditu podle kritérii auditu.
Tym auditori: jeden nebo vice auditorti, ktefi provadéji audit a jsou podpotfeni v piipadé
potieby technickymi experty.

Program auditi: jeden audit nebo soubor nékolika auditti naplanovanych pro urcity casovy
ramec a zaméienych na specificky ucel.

Plan auditu: popis ¢innosti a uspofadani organizace auditu.

> Otézky vztahujici se k ¢asti 11

1.Jaky je vyznam realizace auditi v systémech managementu jakosti ?
2. Kdo jsou zakladni u€astnici interniho auditu systému managementu jakosti?
3. Jaké jsou hlavni zasady auditovani?

gg Literatura k dalSimu studiu:

——1 1. NENADAL,J.-PLURA J.-HUTYRA M.-PETRIKOVA R.: Zaklady
managementu jakosti. Ostrava. VSB-TU. 2005, 145 s. (ISBN 80-248-0969-9)
2. NENADAL,J.-NOSKIEVICOVA,D.-PETRIKOVA,R.-PLURAJ.-
TOSENOVSKY J.: Moderni management jakosti.Principy, postupy, metody.
Praha. Management Press. 2008, 384 s. (ISBN 978-80-7261-186-7)
3. CSN EN ISO 19011:2003 Smérnice pro auditovani systému managementu

jakosti a/nebo systému environmentalniho managementu. Praha. CNI. 2003
4. PFANNERSTILL,R.: The Progressive Audit. Toolkit for Improving Your
Organizational Quality Culture. Milwaukee. ASQ Quality Press. 2005, 292 s.
(ISBN 978-0-87389-662-7)
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12. KLICOVE POJIMY

@ Cas ke studiu: podle aktualni potfeby pi studiu jinych kapitol

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

o Definovat zakladni pojmy v oblasti managementu jakosti
o interpretovat tyto pojmy v souvislostech.

l_.l_l Slovnik klicovych pojmi managementu jakosti

Akreditace je potvrzeni vydané tfeti stranou vztahujici se k organu posuzujicimu shodu,
kterym je oznamovéano formalni potvrzeni jeho odborné zptisobilosti provadét specifické
ulohy v oblasti posuzovani shody .

Audit: systematicky, nezavisly a dokumentovany proces ziskavani dtikaza z auditu a jeho
objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah splnéni kritérii auditu.

c-C
Certifikace je potvrzeni vydané tieti stranou a vztahujici se k produktiim, systémim nebo
osobam.

D

Dodavatel: organizace nebo osoba, ktera poskytuje produkt.

Dokument: informace na podptrném médiu.

Dilkaz z auditu: zaznamy, konstatovani skute¢nosti nebo jiné informace, které souviseji
S kritérii auditu a jsou ov¢fitelné.

E

Excelence: vynikajici pisobeni organizace v oblasti fizeni a dosahovanych vysledkd.

I

Informace: Gdaje majici vyznam.

Infrastruktura: systém vybaveni, zafizeni a sluzeb potfebnych pro provoz organizace.
Inspekce — kontrola je zkouméani névrhu produktu, produktu, procesu nebo instalace a
stanoveni jejich shody se specifickymi pozadavky nebo na zakladé odborného posouzeni
s pozadavky obecnymi.
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J

Jakost / Kvalita: stupen plnéni pozadavka souborem inherentnich charakteristik.

K

Kalibrace pfedstavuje soubor ¢innosti, ktery za uréenych podminek vymezuje vztah mezi
hodnotami indikovanymi méficim systémem nebo referencnim materialem a odpovidajicimi
hodnotami uvedenymi v referen¢nich materialech.

Kontrola je hodnoceni shody pozorovanim a posouzenim doplnéné podle vhodnosti
méfenim, zkouSenim nebo srovnavanim.

Kritéria auditu: soubor politik, postupti nebo pozadavkd.

M

Management: koordinované ¢innosti k vedeni a fizeni organizace.

Management kvality: koordinované ¢innosti pro vedeni a Fizeni organizace pokud se tyce
kvality.

Metrologicka konfirmace: Soubor ¢innosti pozadovanych pro zajisténi toho, aby méfici
vybaveni bylo ve shod¢ s poZzadavky na jeho zamyslené pouZiti.

MéFici vybaveni (zaFizeni): méfici pfistroj, software, etalon, referencni material a/nebo
pomocny piistroj nebo jejich kombinace, které jsou nezbytné pro realizaci procesu méteni.

N

Naklady Zivotniho cyklu jsou totiz celkoveé vydaje uZivatele na nakup, instalaci, jakoZz i
vydaje na pouzivani ur¢itého vyrobku za celou dobu tohoto pouzivani.

Nakupovani: proces, ve kterém odbératel ziskava za uplatu vstupy a zdroje, které bude
potiebovat k realizaci vlastnich aktivit.

Navrh a vyvoj: soubor procesu, ktery pirevadi pozadavky na stanovené charakteristiky nebo
specifikace produktu, procesu nebo systému.

Neshoda: nesplnéni pozadavku.

Neustéalé zlepSovani: okapujici se ¢innost pro zvySovani schopnosti plnit pozadavky.
Notifikace je akt, v ramci kterého jsou Komise EU a ¢lenské staty EU informovany o tom, ze
ur€ity organ posuzovani shody a spliiujici vSechny podminky byl ur¢en k vykonu posuzovani
shody v souladu s direktivami EU a je za toto posuzovani shody odpovédny.

O

Objektivni ditkaz: Udaje dokladajici existenci nebo pravdivost néeho.

Odborna zpisobilost: prokazana schopnost aplikovat predepsané znalosti a dovednosti.
Opati‘eni k napravé: opatieni k odstranéni pfic¢iny zjisténé neshody nebo jiné nezadouci
situace.

Oprava: Opatteni provedené na neshodném produktu tak, aby byl pfijatelny pro zamyslené
pouZiti.

Organizace: skupina osob a vybaveni s uspoiadanim odpovédnosti, pravomoci a vztaht.
Ovérovani: Potvrzeni prostfednictvim poskytnuti objektivnich dikazi, ze specifikované
pozadavky byly splnény.
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P
Plan auditu: popis ¢innosti a uspoiadani organizace auditu.

Planovani kvality: ¢ast managementu kvality zaméfena na stanoveni cili kvality a na
specifikovani procesti nezbytnych pro provoz a souvisejicich zdrojl pro splnéni cilii kvality.
Postup: specifikovany zplisob provadéni ¢innosti nebo procesu.

Posouzeni shody je prokazani, Ze specifikované pozadavky vztahujici se k produktu, procesu,
systému, osob¢ nebo organu jsou splnény.

Pozadavek: potieba nebo ofekavani, které jsou stanoveny, obecné se piedpokladaji nebo jsou
zavazné.

Pracovni prosti‘edi: soubor podminek, za kterych se prace provadi.

Proces: soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné pisobicich Cinnosti, které preménu;ji
vstupy na vystupy.
Proces méreni: soubor ukontl ke stanoveni hodnoty veli¢iny.

Produkt: vysledek procesu.
Program auditii: jeden audit nebo soubor n¢kolika auditi naplanovanych pro urcity ¢asovy
rdmec a zamétfenych na specificky ucel.

Prokazovani kvality: ¢ast managementu kvality zaméfena na poskytovani davéry, Ze
pozadavky na kvalitu budou splnény.

Prostiedi organizace: kombinace internich a externich faktori a podminek, jez mohou
ovlivitovat dosahovani cili organizace a jeji chovani vii¢i zainteresovanym stranam.
Preventivni opatieni: opatieni k odstranéni pfiCiny potencidlni neshody nebo jiné nezadouci
potencialni situace.

Piepracovani: opatfeni provedené na neshodném produktu tak, aby byl ve shodé
s pozadavky.

Piezkoumani: Cinnost provadéna k uréeni vhodnosti, piiméfenosti a efektivnosti predmétu
piezkoumani k dosazeni stanovenych cilt.

Piiruc¢ka kvality: dokument, vnémz je specifikovan systém managementu kvality
organizace.

W

R-R

Rizeni kvality: ¢ast managementu kvality zamétfena na plnéni pozadavki na kvalitu.

S-S

Shoda: splnéni pozadavku.

Sledovatelnost: schopnost vysledovat historii, pouziti nebo umisténi toho, co je pfedmétem
uvah.

Specifikace: dokument, v némz jsou stanoveny pozadavky.

Spokojenost zakaznika: vnimani zakaznika tykajici se stupné splnéni jeho pozadavka.
Stiznost: Vyjadieni nespokojenosti organizaci ve vztahu k jejim produktim nebo k jejimu
samotnému procesu vyfizovani stiznosti, pficemz se explicitné nebo implicitné¢ ocekava
odpovéd’ nebo vyreseni.

Systém: soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné pusobicich prvkd.

Systém managementu: systém pro stanoveni politiky a cilii a k dosazeni téchto cilu.

Systém managementu kvality: systém managementu pro vedeni a Fizeni organizace pokud
se tyce kvality.
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Systém managementu méreni: Soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné plsobicich
prvkil potiebnych k dosazeni metrologické konfirmace a neustalého fizeni procestt méieni.

T

Technicky expert: osoba, ktera poskytuje specifické znalosti nebo odborné posudky tymu
auditord.

Trvale udrZitelny tspéch: vysledek schopnosti organizace dlouhodobé dosahovat a udrzovat
své cile.

Tym auditori: jeden nebo vice auditorti, kteti provadéji audit a jsou podpotfeni v piipade
potteby technickymi experty.

U

Udrzba je proces, zabezpeéujici udrzovani technickych prostiedki v provozuschopném, nebo
bezvadném stavu po dobu, jez je stanovena piislusnymi specifikacemi.
Uvolnéni: Povoleni k postupu do dalsi etapy procesu.

V

Vada: nesplnéni pozadavku ve vztahu k zamySlenému nebo specifikovanému pouziti.
Validace: Potvrzeni prostfednictvim poskytnuti objektivnich dikazl, Zze pozadavky na
specifické zamyslené pouziti nebo na specifickou aplikaci byly splnény.

Vydaje vztahujici se k jakosti jsou souhrnem vydaju, které musi vynaloZit vyrobce
(poskytovatel sluzeb), uzivatel a spole¢nost ve vztahu Kk jakosti produktu.

Vyrazeni: Opatfeni provedené na neshodném produktu tak, aby se zabréanilo jeho ptivodné
zamyslenému pouziti.

zZ-7

Zainteresovana strana: osoba nebo skupina, ktera ma zajem na vykonnosti nebo uspéchu
organizace.

Zakaznik: organizace nebo osoba, ktera pfijima produkt.

Zavér z auditu: vystup z auditu poskytnuty tymem auditord po zvazeni cilt auditu a vSech
zjisténi z auditu.

Zaznam: dokument, v némz jsou uvedeny dosazené vysledky nebo v némz se poskytuji
dukazy o provedenych ¢innostech.

Zjisténi z auditu: vysledky hodnoceni shromazdénych dikaza z auditu podle kritérii auditu.
Zkouseni (testovani) jsou ¢innosti vedouci ke stanoveni hodnot jedné nebo vice charakteristik
podle specifikovaného postupu.

ZlepSovani kvality: ¢ast managementu kvality zaméfena na zvySovani schopnosti plnit
pozadavky na kvalitu.

Zpétna vazba: Nazory, pfipominky a vyjadfeni zdjmu o produkty nebo proces vyfizovani
stiznosti.

Zivotni cyklus: Casovy interval od stanoveni koncepce produktu po jeho vypoiadani.
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13. KLiC K ODPOVEDIM NA OTAZKY

@ Cas ke studiu: podle aktudlni potieby pfi studiu

‘?@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

. Odpovédét na kontrolni otdzky, polozené vzdy v zavéru
jednotlivych kapitol.

l_.l_l Odpovédi na otazky

Dale najdete stru¢né odpovédi na polozené otazky. Podrobnéjsi zdtivodnéni najdete
Vv textu prislusné kapitoly samostudiem.

Kapitola 1:

1.Co vyjadiuje pojem ,,jakost“?

Schopnost vyrobku nebo sluzby uspokojovat pozadavky zakaznikti a dalSich zainteresovanych
stran.

2.Jsou vyrazy jakost a kvalita synonyma?
Ano.

3.Je barva parametrem nebo atributem?
Barva je atributivni znak.

4. Co vyjadiuje pojem proces?

Proces je souborem na sebe navazujicich Cinnosti, které méni vstupy na vystupy za spotieby zdrojii
v regulovanych podminkéach.

5. Jsou pojmy ,,management jakosti“ a ,,Fizeni jakosti“ synonyma?
Nejsou a ani nemohou byt povazovana za synonyma.

6. Mohou byt zdkaznici interni a externi? Pokud ano, kdo je internim zakaznikem pro
délnika, ktery provadi urcitou operaci?

Ano, zékaznici mohou byt externi i interni. Internim zékaznikem pro délnika je d€lnik na
nasledujici vyrobni operaci nebo ten, ktery na jeho praci bezprostiedné navazuje.

7. Kdy se objevily prvni aplikace statistickych metod v technické kontrole?
Uz ve tricatych letech minulého stoleti zasluhou Shewarta a Romiga.
8. Co je minéno integraci systémiu fizeni?

Harmonizace a sjednoceni dil¢ich subsystémi managementu do jednoho systému managementu
organizace.
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9. Co reprezentuje zkratka 1SO?

Jde o zkratku mezinarodni standardiza¢ni organizace, vydavajici normy s celosvétovym
dopadem, kromé jiného i normy v oblasti managementu jakosti.

Kapitola 2:

1. Pro¢ je mezi kritickymi faktory uspéSnosti organizaci zahrnuta i jakost?

Protoze bez spokojenych a loajalnich zakaznikli by nemohla dlouhodobé existovat Zadna

organizace.

2. Proc mezi zainteresované strany zahrnujeme i Zivotni prostiredi?

Protoze jakost vyrobku a sluzeb ma i vyznamné environmentalni dopady.

3. Miize management jakosti vyvolavat i mimoekonomické efekty a prinosy?

Ano muze, napt. v oblasti celospoleCenskych piinost: zlepSovani zivotniho prostredi,

snizovani fyzicky naméahavé prace apod.

4. Jakeé jsou zakladni funkce managementu jakosti?

RozliSujeme tii zakladni funkce managementu jakosti:

a) garantovat maximalni spokojenost a loajalitu zakaznik?,

b) vytvaret prostfedi pro neustalé zlepSovani, inovace a rozvoj,

c) dosahovat toho pii minimalni spotiebé zdroji (nakladi).

5. Existuji rozdily ve funkcich managementu jakosti u ziskovych a neziskovych
organizaci?

Neexistuji, tyto tii funkce jsou tzv. generické, tzn. vztahujici se na vSechny typy

organizaci.

6. Pro¢ ma byt systém managementu jakosti nedilnou soucasti celkového systému
Fizeni organizaci?

ProtoZe jinak nebude schopen vyse uvedené funkce garantovat.

Kapitola 3:

1.Ktera z koncepci managementu jakosti je nejnaro¢néjsi a proc?

Koncepce TQM. Vyzaduje totiz nejvyssi stupent védomosti a znalosti zaméstnanct, totalni
angazovani vrcholového managementu a neustalé zlepSovani vSech procest organizace.

2.Jaky je rozdil ve smyslu a moznostech uplatnéni normy ISO 9001 a ISO 9004?

Norma ISO 9001 jako kriteridlni standard je urCena k posuzovani systémli managementu
jakosti audity druhou nebo tfeti stranou. Norma ISO 9004 slouzi jako ndvod (smérnice) pro
rozvoj systéml managementu a neni kritériem k certifikaci systémi managementu.

3.K ¢emu je uréen EFQM Model Excelence predevSim?

EFQM Model excelence je piedevs§im uréen k inspiraci organizaci, pokud hledaji ndvod na
rozvoj a zvySovani arovné svych systému fizeni.

Kapitola 4:

1.Co je to procesni pristup?

Jde 0 jeden z principli managementu jakosti, vyjadiujici potfebu chapat a fidit veskeré aktivity
jako procesy.

2.Pro¢ je systtm managementu jakosti povaZovian za soubor na sebe navazujicich
procesu?
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Protoze proces produkuje ur¢ité vystupy, které musi zaroven slouZit jako vstupy do jinych
procest.
3.V ¢em je podstata principu rozhodovani na zakladé fakta?

V tom, aby vSichni fidici pracovnici s pravomocemi k rozhodovani k tomu vyuZivali pokud
mozno co nejvic objektivnich informac¢nich vstupt, ziskanych analyzou dat.

Kapitola 5:

1.Co je to klicovy proces?

Jde o nékolik z celkového poctu procest organizace, pro které je charakteristické to, ze se
rozhodujicim zpisobem podili na schopnosti organizace plnit pozadavky svych zdkaznikt
(resp. dalSich zainteresovanych stran).

2.Co znazoriuje tzv. mapa procesi?
Jde o grafické vyjadieni vzajemné navaznosti procesu v Systému managementu organizace.
3.Jake informace se maji popsat v dokumentovaném postupu urcitého procesu?

V tomto dokumentu nemaji chybét napi-.:
- seznam piedchazejicich procest,
- definovani pozadavkii na vstupy do procesu a jejich dodavateli,
- definovani zdroja pro efektivni priibéh procesu,
- vycet vSech vyznamnych omezeni, véetné zavazné legislativy, vztahujici se k procesu,
- popis procesu pomoci vyvojového diagramu, vcetné stanoveni kontrolnich bodd a
¢innosti ovéfovani shody,
- definovani pozadavki na vystupy z procesu a jejich zakaznikd,
- urCeni rozhrani mezi popisovanym procesem a navazujicimi procesy,
- seznam navazujicich procest,
- jméno a funkce vlastnika procesu,
- seznam ukazatelll pro méfeni a monitorovani vykonnosti a
- seznam souvisejicich dokumentt a zaznama apod.

Kapitola 6:

1.Co je to organ posuzujici shodu?

Je to fyzickd nebo pravnickd osoba (organizace), kterd je zmocnéna k ur€itym vykonim
posuzovani shody, napi. ke zkouSeni, certifikaci apod.

2.Co vyjadruje znacka CE a kdo ma pravo schvalovat jeji umist’ovani na vyrobky?

Tato znacka dokladuje shodu produktu sevropskou legislativou. Schvéleni Kk jejimu
umistovani maji pouze tzv. notifikované organy.

3.Ktery z moduli posuzovani shody vyZaduje kromé jiného i zavedeni systému
managementu jakosti bez jakychkoliv vylouéeni poZadavku?

Jde o modul H.

Kapitola 7:

1.Pro¢ by se organizace mély v ramci systémi managementu jakosti trvale vénovat i
analyzam moznosti maximalizace poméru piinosi a naklada?

Protoze z podstaty a funkci tohoto systému vyplyva, Ze mohou pfinaset vyznamné zvySovani
ekonomické vykonnosti organizaci prostfednictvim zvySovani miry spokojenosti a loajality
zakaznikl na jedné stran¢ a diky redukci riznych neefektivnosti v procesech na stran¢ druhé.
2.Mohou jednoriazové investice na porizeni vyrobku zahrnovat i jiné polozky, kromé
porizovaci ceny?
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Ano, mohou, zejména pak u slozitych technickych systéml, jako napt. elektrarenské bloky,
informacni systémy apod.

3.Jak vnimate obsah pojmu hodnota pro zakaznika?

Hodnota pro zédkaznika vyjadiuje vzdjemné vyvazeny pomér mezi mirou uspokojovani jeho
pozadavkl urcitym produktem a jeho celkovymi ndklady na pofizeni a pouZzivani tohoto
produktu.

4.Jaké jsou charakteristické podskupiny vydaji v tzv. rozsifeném modelu PAF?

U tohoto modelu rozeznavame: vydaje na interni vady, vydaje na externi vady, vydaje na
hodnoceni, vydaje na prevenci, promrhané investice a ptilezitosti a Skody na prostiedi.

5.Cim se model nakladi na proces odliduje od modelu PAF?

Model PAF je vztahovan k produktim, tzn. k vystuptim z procest, zatimco model nakladi na
proces je spojen se samotnymi procesy.

6.Ma smysl sledovat naklady Zivotniho cyklu u vyrobki kratkodobé spotieby?

Nema.

Kapitola 8:

1.Jaky je vyznam etap navrhu a vyvoje pro celkovou schopnost produkti plnit
pozadavky?

Zcela rozhodujici, protoze praveé zde dochazi k ptrevodu pozadavkil zékazniki a legislativy do
specifikaci produktti a procesti.

2.Pro¢ je vtéto etapé navrhu a vyvoje Kklicové objektivni stanoveni poZadavki
zakazniki?

Protoze pokud do procest navrhu a vyvoje zaddme nespravné informacni vstupy, nemuizeme
oc¢ekavat, ze vystupy z navrhu a vyvoje budou garantovat splnéni realnych pozadavki.

3.Kdo a v jakych fazich navrhu a vyvoje ma realizovat prezkoumani navrhu a vyvoje?

Ptezkoumani navrhu maji realizovat pracovnici ndvrhu a vyvoje ve vhodnych fazich navrhu.
O vhodnosti provedeni prezkoumani ndvrhu rozhoduje vlastnik procesu navrhu a vyvoje.

Kapitola 9:
1.Jaky je vyznam managementu jakosti v nakupovani s ohledem na celkovou jakost
finalnich produkti?
Vyznam managementu jakosti v nakupovani je odvozen od podilu hodnoty nakupovanych
vstupt na celkové hodnoté finalnich produkti, které organizace umist'uje na trzich.
2.Pro¢ je definovani politiky a strategie vztahu s dodavateli zalezZitosti vrcholového
vedeni odbératelské organizace?
Protoze jde o vysostné strategickd rozhodnuti, kterd nejsou v pravomoci manazera stredni
urovné.
3.Jaké pozadavky vymezuje norma CSN EN ISO 9001:2009 na management jakosti v
nakupovani?
Tato norma pozaduje aby:

a) organizace proces nakupu fidila,

b) hodnotila vybirala své dodavatele podle znamych kritérii,

c) své dodavatele informovala o poZadavcich na dodavky a dodavatele,

d) vhodnym zptisobem ovéfovala shodu dodavek a

e) provadela opakované hodnoceni momentalni vykonnosti dodavatelt.
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Kapitola 10:

1.Jaky je vyznam pro celkovou jakost produkti ma technicka kontrola?

Vibec ne rozhodujici. Poskytuje pouze dikazy o tom, zda bylo nebo nebylo dosazeno shody
s pozadavky.

2.Pro¢ je uloha udrzby infrastruktury pro kazdou z organizaci duilezita?

Kazda organizace vyuziva ke svym procesim mnozstvi hardware a software. Provozni
spolehlivost infrastruktury pak vyrazné ovliviiuje schopnost organizace plnit poZadavky
rychle a s minimalni spotifebou zdroju.

3.Jaké jsou rozdily v pojeti a charakteristice opatieni k napravé a preventivnich
opatieni?

Opatieni k néprave je reakci na to, Ze se urcita neshoda uz vyskytla. Preventivni opatfeni by
mélo dokazat neshoddm predchazet.

Kapitola 11:
1.Jaky je vyznam realizace audita v systémech managementu jakosti ?
Audity obecné predstavuji systémovy ndstroj, ktery slouzi k vyhledavani pfilezitosti
k dalsimu zlepSovani produktii, procest i systémt managementu.
2.Kdo jsou zakladni u¢astnici interniho auditu systému managementu jakosti?
Klient, auditor a auditovany. Jen ziidkakdy je ucCastnikem internich auditi i tzv. technicky
expert.
3. Jaké jsou hlavni zasady auditovani?
e Eticke chovani auditora.
Spravedlivé prezentovani zjisténi z auditt.
Povinnost profesionalniho ptistupu v préci auditora.
Nezavislost v rozhodovani auditora.
Prikaznost.

Podrobnéjsi zdiivodnéni odpovédi naleznete pii studiu textu prisluSnych kapitol!
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