" Jakosti se rozumi stupen splnéni pozadavkd, jimiz jsou potfeby nebo ocekavani,
které jsou stanoveny, obecné se predpokladaji nebo jsou zavazné, souborem
inherentnich znakd vyrobku (CSN EN ISO 9000:2001 — nazvoslovi).

Tyto znaky — neboli vlastnosti produktu ovSem nevznikaji samy od sebe, ale jsou
vysledkem cilevédomé cinnosti lidi. Jedinec usmériuje svou cinnost tak, aby
uskute€nil svUj zamér. Skupina lidi musi byt organizovana tak, aby kazdy znal a
spravné vykonaval svou ulohu a tak vznikl jako vysledek koordinovaného usili
pozadovany produkt — hovofime o fizeni, v tomto pfipadé o fizeni jakosti.

Pohled na fizeni jakosti se v Case vyvijel tak, jak se vyvijely vyrobni technologie a s
nimi délba prace pfi realizaci procesu.

" Jako proces oznalujeme obecné postupnou transformaci vstupujici materie na
vystupni s jinymi atributy. V centru nasi pozornosti budou procesy, které jsou tvofeny
cilevédomé a logicky naplanovanou posloupnost ¢innosti, jimiz se pfeméni vstupy na
pozadované vystupy — produkty (vyrobky/sluzby). K tomu, aby vznikl vyrobek, ktery
odpovida pfedstavam zakaznika, musi se uskutecnit fada procesu (obr. 1).
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Obrazek 1 - Linie hlavnich procesu

Vlastni vyroba je pouze jednim z nich. Vyrobu je nutno v pfedvyrobnich procesech
pFipravit a vyrobky nasledné v post vyrobnich procesech nalezité opatfit, aby nedoslo
k poskozeni a ztratam. Ridici procesy zabezpeduiji hladky chod viech procest az k
uspésSnému uzavieni obchodu se zakaznikem. Uvedené procesy musi probihat ve
vhodném sledu, aby celkové naklady nebyly zbyte€né vysoké (dusledek
neorganizovaného az chaotického pocinani).

vvvvvv

1. proces marketingu - zjisténi potfeb, predstav a pfani zakaznikl, nabidky

konkurence atd.;

proces navrhovani a vyvoje vyrobku - konstrukéni fedeni, projekt;

proces planovani a vyvoje procesu - technologické a pracovni postupy;

proces nakupovani - zasobovani materialem a dily, jez budou montovany do

vyrobku;

5. proces vyroby nebo poskytovani sluzeb;

6. proces ovéfovani - kontrola a zkouSeni na vstupu, mezioperacni, vystupni,
vCetné udrzovani méfidel a zkuSebniho zafizent;
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7. proces baleni a skladovani - polotovaru, hotovych vyrobkud, nakoupenych
materialt a dild;

8. proces prodeje a distribuce;

9. proces instalace a uvedeni do provozu;

10. proces technické pomoci a servisu;

11.&innosti po prodeji;

12.proces likvidace nebo recyklace na konci uziteCného zivota vyrobku.

Zminény cyklus procesu predstavuje celkovy proces vzniku vyrobku a ¢asto se
nazyva smyckou jakosti (viz obr. 2).

Zdroje
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Obrazek 2 - Smycka jakosti

Tento model ukazuje dllezitou skutecnost. Aby mohl byt realizovan jakykoliv proces,
je k tomu nezbytny vhodny systém - infrastruktura tvofena prvky vybavenymi
potfebnymi funkcemi (napf. stroj pro urcitou technologickou operaci, budovy
poskytujici vhodné prostredi atd.), dale lidé, ktefi spolu s infrastrukturou tvofi zdroje,
bez nichz se neuskuteéni zadny proces. Zdroje musi byt vhodné uspofadany — jak z
hlediska prostoru, tak z hlediska pfedavani informaci (komunikace) a fidicich pokynu
— je to struktura systému tvorfena jednotlivymi prvky vzajemné propojenymi
pfislusnymi vazbami. Chovani lidi (cilevédomost pfi realizovani procesu) musi byt
usmeérfiovano — k tomu jsou nutné informace — o cilech, o metodach, o vysledcich a
zavérech z analyz vysledku, organiza¢ni pokyny (koordinace, terminy atd.).

" Vyrobek (ale i sluzbu) — produkt — povazujeme za vystup z procesu (viz obr. 3)
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Obrazek 3 - Produkt jako vystup z procesu

Pro kazdy proces je potfeba jednoznacné definovat:

* uCel - co je pfredmétem, ktery je procesem ménén, jaky vystup (vyrobek,
polotovar, vyrobni vykres, nakupni dokument, faktura atd.) proces poskytuje;

» posloupnost €innosti, které je v ramci daného procesu nutno uskuteénit, aby
vznikl pozadovany vystup, v€etné zpusobU ovérovani;

» seznam odpovédnych pracovniku, u€astnikd procesu a popis jejich pracovnich
mist;

» vstup - po€atecni stav pfedmétu procesu, vstupni materialy, informace;

» vystup - konec€ny stav pfedmétu procesu, tj. cilové hodnoty vSech sledovanych
znakd, jichz ma byt procesem dosazeno - neboli znaky jakosti vyrobku.

Historii Fizeni jakosti Ize s vyhodou zkoumat podle toho, jak a kym byla v riznych

dobach realizovana smycka jakosti (obr. 4).
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Obrazek 4 - Vyvoj fizeni jakosti

Prvni etapa

V dobach, kdy vyroba probihala formou femeslnou, pfevazné rukodélnou, cela
smycCka jakosti byla soustfedéna u jednoho Clovéka nebo dilny - Femesinik svou
produkci sam prodaval. Remesinik musel sam najit na trhu misto neobsazené
konkurenci, navrhnout, vyrobit a kone¢né prodat vyrobené zbozi. Z hlediska Fizeni
jakosti mél tento zplsob Ffadu vyhod - rychly a prakticky nezkresleny pfenos
informaci (oko - ruka) nebo metrologie a normalizace byly bez problém(, ponévadz
jednotlivé soudasti se mohly jednoduse navzajem piizplsobovat atd. Rizeni jakosti



samotnym vyrobcem mohlo samoziejmé vyhovovat pouze dotud, dokud
postaCovala produktivita femesiné vyroby. Rostouci poptavka nakonec vynutila
zvyseni produktivity, které bylo mozné pravé délbou prace - misto universalnich
femesinikl se zacali objevovat délnici specialisté. Byla zahajena nova éra, ktera
nahradila etapu fizeni jakosti vyrobcem.
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Remeslna vyroba je obrazem integrovaného systému Fizeni — femesinik musi
zvladnout vSechny funkce dulezité pro uspésnou existenci v konkurenénim prostredi.
U jedince je to mozné tehdy a proto, Ze musi fesit relativné jednoduché problémy
(nemusi organizovat praci jinym lidem). Toto integrované fizeni by mél v organizaci
uplathovat tym manazerd — mél by byt opravdovym mozkem, ktery ma sice
specializovana centra pro pfijem a zpracovani informaci, ale rozhodnuti je jedno. V
organizaci musi byt jen jeden systém managementu, ktery vSak feSi vSechny
mnohostranné podnéty z okoli a pfizpUsobuje chovani organizace tak, aby byly
splnény pozadavky zékazniku i jinych zainteresovanych stran.

Druha etapa

V 16.stoleti zaCaly vznikat manufaktury jako zarodek budouci primyslové vyroby.
Prestoze zakladem vyroby zde byla nadale rucni prace, s jejich vznikem je spojena
rozsahla délba prace a rist produktivity. Ponévadz postupné zanikala vyroba jedinym
vyrobcem a rozSifovalo se predavani polotovarl, musely byt vytvofeny vhodné
prostfedky, které umoznovaly navaznost v rozpracované vyrobé - méfidla, etalony,
normy (standardy). Rust produktivity byl podminén jednak organizacné - délnik si
mohl pfipravit material a jednoucelové pomucky pro vyrobu vétsi davky stejnych dild
(minimalizace pfipravnych €asu), jednak kvalifikacné - specializaci délnika na urcité
operace se zvySovalo jeho mistrovstvi v jejich provadéni. Dusledkem bylo jak zvySeni
produktivity, tak i do urcité miry zvySeni kvality vyrobenych dili. Na druhé stra-né
v8ak postupné mizeli odbornici schopni vyrobit cely vyrobek. Odpovédnost za jakost
vy-robnich operaci pfebiral mistr nebo predni délnik, ktefi jedini znali vyrobni proces
jako celek, znali pozadavky na vlastnosti produktu a zpravidla oni komunikovali se
zakazniky. Tuto dru-hou etapu Fizeni jakosti nazyvame etapou fizeni jakosti
mistrem. K vyraznému prohloubeni délby prace doSlo v pribéhu 19.stoleti, kdy
manufakturni vyroba byla definitivné nahrazena vyrobou prdmyslovou. Zrodila se
technicka normalizace a zaCala se vyvijet také metrologie jako prostfedky fizeni
jakosti. Hlavni zasady Fizeni jakosti, typické pro tuto etapu, pfetrvaly prakticky az do
pocatku 20.stol. (vypuknuti l.sv.valky).
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V organizaci, v niz procesy realizuje skupina lidi je dulezita role jejich koordinatora —
manazera. Stejné dllezita jako odborna zdatnost vykonnych pracovnikd v procesech
vyrobnich i nevyrobnich (operativni uroverl) je schopnost ziskavat zakazky,
organizovat jejich realizaci az po uspéSné predani dila zakaznikovi. Kvalitou



manazera neni jeho mistrovstvi v urcité profesi (vykonavané zaméstnanci), ale uméni
fidit lidi a komunikovat s nimi. V této etapé se formovala role manazera.

Treti etapa

Svétova valka vyvolala dosud nepoznané pozadavky na vyrobu, vyznacujici se navic
"podivnym" paradoxem: zbrané a ostatni vojenska technika musely byt vyrobeny na
znacné vysokeé urovni jakosti a spolehlivosti a to vSe ve velkém mnozstvi; odtud
prameni potfeba vysoce kvalifikovanych pracovnik(. Valka vSak byla také
mimoradnym lidozroutem - postupné rukovali i kvalifikovani délnici a jejich mistfi,
ktefi byli schopni vyrabét kvalitni zbrané ke své likvidaci. Vysoka narocnost na lidské
i materialni zdroje zpusobila, ze ve vyrobé& museli byt zaméstnavani vSichni, kdo
zustali k dispozici, bez ohledu na svou kvalifikaci. Nedostatek kvalifikace byl
nahrazovan tim, ze vysledky prace zau€enych délnikd kontrolovali ur€eni specialisté
- technicti kontrolofi. Kontrolor sam nevyrabél, ale znal technologii a ovladal méfidla
a zkuSebni metody. Zmény ve vyrobé, podminéné valkou, vedly ve 20. a 30.letech k
rozvinuti struktury atvard technické kontroly - vstupni, mezioperacni a vystupni -
hovofime o etapé fizeni jakosti technickou kontrolou. Kladnym rysem této etapy
bylo zdokonaleni zkuSebnich a kontrolnich metod a rozvinuti metrologie. Jinak ma
vS8ak tato kontrola vcelku pasivni ulohu - tfidit vyrobky na dobré a zmetky. Jak praxe
ukazala, toto déleni vyrobnich a kontrolnich ukont mélo za nasledek témér nulové
preventivni piisobeni do vyroby, naopak postupné zanikalo u vykonavatell vyrobnich
operaci povédomi odpovédnosti za jakost jejich provedeni a odpovédnost za jakost
vyrobkl byla pfenasena na kontrolory. Bohuzel, takto byla odpovédnost za jakost
chapana i manazery a ostatnimi Uc¢astniky vyrobnich procesu. ZlepSovani jakosti se
vétSinou uskuteCnovalo zpfisnénim kont-roly. V (marné) snaze pomoci jakosti
pFisnéjSi kontrolou byly vymyS$leny rizné organizacni struktury, které mély zajistit
"nezavislost" kontroly na vyrobé, aby vyroba nemohla negativné ovliviiovat vykon
kontroly a tudiz dosahovani jakostnich vyrobkd. V naSich podnicich tento stav
mnohdy jesté trva. Stale najdeme dost manazer(, ktefi na pozadavek vysSi jakosti
reaguji zpfisnénim kontroly.
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Pouceni — oddélenim Cinnosti ovéfovani vysledku od Cinnosti, které je vytvari se sice
oslabilo povédomi o individualni odpovédnosti za kolektivni dilo, ale vytvofil se
prostor pro zdokonalovani procesu ovéfovani. Pouzivani technicky slozitych zarizeni
a metod uz nemUze byt svéfeno nedostate¢né zplsobilym lidem, musi byt k dispozici
potfebni specialisté, ovSem informace ziskavané timto zplisobem umoznuji takové
fizeni procesU, které dfive nebylo myslitelné. Napf. pfi zpracovani materiald je kromé
tradi€niho povrchového ohledani (geometrie, povrch) mozné nahlizet do vnitiku —
mikrostruktura (elektronovy rastrovaci mikroskop), mikroanalyzy chemické a fyzikalni
(rentgenografie) atd. V této etapé bylo zahajeno systematické vytvareni ucinnych
nastroja pro fizeni (jakosti).

Ctvrta etapa



V prvni poloviné 40.let zde byla dal§i valka celosvétového rozmeéru, jejiz potieby
lidskych zdroja byly jeSté vétsi nez u prfedchozi - valCilo se nejen v Evropé, ale i na
Stfednim vychodg, v severni Africe, na Dalném vychodé a v oblasti Tichého oceanu.
Pozadavky na materialni zdroje byly jesté absurdnéjsi oproti prvni svétové valce.
Zbranové systémy byly na vysoké technické urovni, do vale¢né hry je zapojena jiz
také elektronika - telefon, radio, radar. Brzdou vyrobniho shonu zacina byt technicka
kontrola, ponévadZ potiebna kapacita lidi je nakladna a samotni lidé jsou
uzkoprofilovym materialem. Proto se zaCina uplatiiovat statisticka kontrola -
predevSim statisticka prejimka, statisticka regulace procesu, regresni a korelaéni
analyza atd. Hovofime o c&tvrté etapé - statistickém Frizeni jakosti. Aplikace
statistickych metod méla zasadni vyznam v fFizeni jakosti. Technicka kontrola
provadéna jako 100% poskytuje pocit jistoty, Ze nic nebylo ponechano nahodé. Vidi
zakaznikovi je to skute¢né splnéno, ovSsem vyrobce je vydan na pospas nakladnosti
vyroby zatizené zmetkovitosti. Statisticka kontrola je vybérova, tzn. kromé
kontrolovanych vyrobkl jsou zde také nezkontrolované. Pocit jistoty plynouci ze
100% kontroly musi byt nahrazen pouhou zarukou, ze vSechny vyrobky mohou mit
potfebnou jakost jen s urCitou pravdépodobnosti. Aby se tato pravdépodobnost dala
urCit, musi byt vytvofeny jisté podminky, jez jsou pfedpokladem pro platnost
pozadovanych zaruk. V této souvislosti zacal Edwards W.Deming zdurazriovat, Ze
pro jakost je rozhoduijici proces, v némz vyrobek vznika a je predkladan ke kontrole,
nikoliv akt kontroly. Jakost vznika v procesu, kontrola zjistuje vysledek. Jakostni
vyrobek vznika v jakostné fizeném procesu. Historicky vyznamnym pfinosem etapy
statistického Fizeni procesu je znovuobjeveni podstaty vzniku jakosti - jakostni
proces. Vyvojova spirala, kterou zde sledujeme jiz nékolik stoleti tak vykonala témér
celou otacku - nékdejsi femesinik intuitivné védél, Ze ho uZivi pouze kvalitni prace,
ne jen dokonaly vyrobek. Svec dobfe v&dél, Ze kvalitni bota pro krale je néco jiného,
nez kvalitni bota pro méstana. Deming na konci 40.let XX.stoleti védél, Zze kvalitni
vyrobek opravdu vznika jako dusledek kvalitni prace, ovSem slozité vyrobni procesy
jiz neumoznuji spontanni vznik kvality, nybrz pouze jako dusledek cilevédomého
fizeni. Dluzno doplnit, Ze tento poznatek nebyl na celém svété pfijat stejné. Amerika,
ktera byla po valce jedina schopna zasobovat svét spotifebnim zbozim uspokojivé
jakosti prozivala konjunkturu, a proto nemusela zkoumat jemnosti fizeni jakosti.
Evropa si hojila vale¢né rany, kupovala relativné levné a kvalitni americké zbozi,
proto rovnéz méla jiné starosti. Japonsko se potfebovalo vzchopit z porazky a vsadilo
na jakost. Myslenky Ameri¢ant Deminga a Jura-na zde na$ly urodnou pudu a b&éhem

v o

pouhych dvaceti let byl na svété "japonsky zazrak".
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Pouzivani statistickych metod vede nutné k ziskani ,nadhledu®, vnimani souvislosti
véci a jevl. Statistické zpracovani vysledkl navozuje zasadni poznani — kazdy
produkt je disledkem procesu, v jehoz prabéhu vznikl. VSechny faktory, které jsou v
procesu nastaveny, jsou pri€innymi faktory budouciho produktu. Variabilita téchto
faktor( zpUsobuje variabilitu znak( produktu. Snaha o stabilizaci vlastnosti produktu
je racionalni tehdy, kdyz je zalozena na zkoumani vztahl mezi pfi¢innymi faktory a
vyslednymi znaky produktu.

Pata etapa



Koncem 50.let byly nejhorsi valeéné Skody odstranény a lidé zacali ménit svij zivotni
styl. Pro podniky a obchodniky to pfineslo novou zkuSenost - zakaznici jiz nebyli
ochotni kupovat v8e, co jim bylo pfedkladano, hlavné prestali vyhledavat pfedevsim
levné, nybrz pozadovali kvalitni vyrobky. DoSlo k podstatné zméné poméru sil na trhu
- panem trhu se stal zakaznik a dodavatel obstoji jen tehdy, kdyZz dokaze uspokojit
znamé nebo predpokladané potfeby zakaznika. Jakost, kterou uzna zakaznik se
zacCala dostavat do popredi zajmu podnikatelll a manazeru, fizeni firem bylo nutno
pFizpUsobit nové realité. Jakost se stala strategickym cilem podniku, podniky zacaly
byt Fizeny k jakosti.

Pouzivani statistickych metod vneslo do fizeni jakosti mj. tfi dilezité poznatky:

» jakostni vyrobek nelze "vykontrolovat", ale pouze vyrobit - vznika v procesu, je
jeho vysledkem, ktery se kontrolou pouze ovéfuje;

* procesy nelze ponechat probihat samovolné a spoléhat na spontanni vznik
potfebné kvality - pozadovana jakost vznikne jako dusledek fizenych procesu;

* TFizeny proces poskytuje kvalitni vystupy efektivné (s minimalnimi naklady)
tehdy, kdyz stejna pozornost jako kvalité samotného procesu se vénuje take
kvalité vstupu.

Rizeni procesu vyzaduje stanovit vhodné znaky, které jsou vyznamné pro posouzeni
jakosti vystupu a jejichz prostfednictvim je pribéh procesu fizen. Pfi vybéru velicin,
které budou zvoleny jako znaky je nutné vychazet z vlastnosti, jez povazuje za
vyznamné zakaznik ve svych pfedstavach o jakosti vyrobku a pfihlizet k parametram,
jez maji vyznamny vztah k pozadovanym vlastnostem a Ize je v procesu méfit. Dale
je tfeba urcit cilové hodnoty znakd, s nimiz budou srovnavany aktualni hodnoty a
pfipadné odchylky budou vyuzity ve zpétné vazbé pro uvedeni procesu do Zzadouciho
stavu. DalSi vyznamnou zménou v dosavadni praxi fizeni jakosti, kterou si vynutila
statistika je vedle méreni také systematické zaznamenavani vysledkl méfeni, popfr.
jinych pozorovani pribéhu procesu. Tim, Ze Fizeni procesu je zaloZzeno na méfeni
vhodnych znak( procesu, pfechazi se od subjektivné intuitivniho rozhodovani k
objektivnimu. Pouzivani statistickych metod pfinasi poznani, ze realné procesy jsou
vesmeés stochasticke, tzn., Ze u nich nelze docilit na vystupu stale stejnych hodnot
znakl (opacny nazor je deterministicky). Vystupni hodnoty se vyskytuji vzdy s
urCitym rozptylem (objektivni zakonitost) a osciluji kolem né&jaké stfedni hodnoty.
Racionalni fizeni procesu se proto nesnazi o nemozné (stejné, konstantni hodnoty
vystupll), nybrz soustfeduje se na udrzeni ustalené stfedni hodnoty s pfiméfenym
rozptylem (vi¢i tolerancim). Osvojeni statistického zpusobu mysleni osvobozuje
manazera procesu od kieCovité (zbyteCné) snahy o deterministické ovladani a vede
ho k potfebnému (stfizlivému) nadhledu, ktery mu otevie poznani doslova fatalni
zavislosti  kvality vyrobku (vystupu z procesu) na kvalité procesu samotného
(organizace procesu a jeho Fizeni).

Uvedené poznatky jsou japonskym pfispévkem k modernimu Fizeni jakosti,
rozvinutim mysSlenek Deminga a Jurana. Zminény statisticky nadhled zfetelné ukaze
dulezitost jak kvality procesu, tak i vstupl do procesu. Kazdy, kdo zacne zlepSovat
jakost zlepSovanim procesl, soustfedi se nejprve na vyrobni proces. Jakmile
dosahne v fFizeni vyrobnich procesu vrcholu zjisti, Ze se vlastné daleko nedostal.
Chce-li pokrocCit dale, musi zlepSit planovani procest (technologickou pfipravu
vyroby), dale nakupovani, potom konstrukéni a projekéni pfipravu a kone¢né pozna,



Ze predevS§im musi rozvinout marketing, aby vibec védél, co si jeho zakaznici
vlastné preji; ze vyrabét néco, o ¢em se pfedem nevi, zda bude zakazniky pfijato,
nema smysl. Jakmile se fizeni podniku orientuje na zakaznika, ukaze se, jak
nebezpecné je podcenovani povyrobnich procesu - baleni, skladovani, doprava,
servis atd., ponévadz v ocich zakaznika mohou na posledni chvili znehodnotit vSe,
co bylo dosud uspésné vykonano. Osudnym muze byt nedodrzeni terminu dodavky,
kvUli némuz zakaznik odstoupi od smlouvy. Takovym zpusobem se vedeni podniku
dopracuje k zakladnim poznatkim:

* rozhodujici odpovédnost za jakost a jeji Fizeni ma vrcholové vedeni;

» kvalitu vyrobku vzdy oceni a definitivné potvrdi jenom zakaznik;

» kvalita je dosazitelna jenom fizenim vSech procesu v podniku, pfi¢emz znaky
a jejich cilové hodnoty se vztahuji k zakaznikovi;

vvvvvv

» klicovou ulohu pfitom hraji lidé - pfislusné kvalifikovani a védomé angazovani
na dosahovani jakostnich vysledku;

e vyuzZiva se ve stale vétSi mife tymové prace - davny universalni femeslnik
vSeumél je vy-stfidan kompaktni skupinou specialistl, zainteresovanych na
splnéni spole¢ného ukolu.
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Vyvojova spirala dokoncila svlj okruh, s vyraznym vertikalnim posunem. Za jakost
vyrobku opét odpovida ten, kdo jej skute€né vyrabi. Dfive to byl jeden femesinik za
cely vyrobek, nyni je to cely fetéz specialistll, ktefi se postupné podili na vzniku
vyrobku — od zjisténi potfeb zakaznikl na trhu, po prodejce, ktery obchod dokondi.
Dulezitou zasadou pfi fizeni procesU je dlraz na prevenci — opacny pfistup k Fizeni
jakosti technickou kontrolou. Takovy pfistup k fizeni jakosti byl pojmenovan TQM -
totalni fizeni jakosti. Tato etapa byla zahajena v 70. az 80.letech, kdy japonské
uspéchy zpusobily, Ze jejich americky zdroj (prace Deminga a Jurana) byl kone¢né
akceptovan i v USA a posléze se zasady TQM rozsifily i do Evropy. Mnohokrat zde
bylo zdlraznéno a zdlvodnéno, Ze pro kvalitu vyrobku je rozhodujici kvalitni pfiprava
a Fizeni procesu, nikoliv kontrola, ktera jiz pouze zjisti, jak vSe dopadlo. Deming
vypracoval ¢trnact zasad, jez vystihuji cestu k dosazeni TQM. Ukazuje se, Ze je stale
uziteCné vénovat jim pozornost a zamyslet se nad jejich obsahem a poselstvim pro
manazery:

. Stanov zlepSovani jako trvaly cil.

. PFijmi novou filosofii. Management musi byt v Cele transformace.
. Odstran zavislost na kontrole. Jakost vznika v procesu.

. Skoncuj s praxi hodnotit vstupy pouze na zakladé cen.

. Neustale zlepsSuj jak produkci, tak sluzby.

. Zaved moderni metody pfipravy a tréninku.

. Zaved vedeni misto fizeni.

. Nevyvolavej strach.

. Odstran bariéry mezi utvary.

10. Odstran slogany, vyzvy a numerické cile.

11. Eliminuj kvantitativni kvoty.

12. Odstran bariéry, které berou lidem hrdost na dobfe vykonanou praci.
13. Zaved ucinné programy vzdélavani a tréninku.

OCoO~NOOOPAWN--



14. Zapoj do procesu zlepSovani vSechny spolupracovniky.

Normy ISO 9000 jsou podobnym navodem, ovSem podanym ve formé normativniho
doku-mentu.

Sesta etapa

Etapa TQM dosud trva, av8ak jiz mizeme pozorovat nastup dalSi etapy - etapy
globalniho fizeni jakosti. Tato etapa se vyznacuje zvySenou pozornosti vénovanou
bezpecnosti vyrobka pfi pouzivani a procesu pfi jejich vyrobé, dale ochrané zivotniho
prostiedi pred riziky plynoucimi z vyrobk( pfi pouzivani a procesu pfi jejich vyrobé.
Pozadavek vySsi bezpe€nosti a ekologi¢nosti pfichazi od zakaznika a ¢im dale, tim
vice vyrobcl jej promita do zasad Fizeni jakosti ve svych podnicich. Je zfejmé, ze
zakladem zustavaji mySlenky TQM, ponévadZz pozadavek bezpecnosti a
ekologi¢nosti je zde jiz implicitné obsazen. Explicitné vysloveny pozadavek vyjadfuje
meénici se vztah zakaznikl k zZivotu: pfed nedavnem to byl posun nikoliv lace, ale
kvalita (nékdy i za kazdou cenu), nyni nastava posun ve smyslu kvalita ano, ale ne
za cenu zivota (je-li to v zajmu preziti nezbytné, pak radéji kvalitu SetrnéjSi). OvSem
Setrnost je minéna vuci Zivotnimu prostfedi, nikoliv penézenkam zakaznik(; s tim
zakaznici pocitaji a proto pro fizeni jakosti je nutné bezpecCnost a ekologi¢nost
zahrnout mezi znaky, které podléhaji fizeni. Racionalnim prostfedkem fizeni jakosti
zUstava SPC (statistické Fizeni procesl) a tymova prace. Smycka jakosti je rozSifena
0 procesy, jimiz se zabezpec€i splnéni pozadavkl na bezpeénost a ekologi¢nost. V
soustavé mezinarodnich norem je v souasné dobé k dispozici fada 1ISO 14 000,
ktera je vénovana problematice EMS (Environmental Management System), neboli
systém zabezpecujici ekologické fizeni procesl. Pro oblast bezpecnosti a ochranu
zdravi pfi praci se nabizi normy OHSAS 18001.
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Organizace a jejich vedeni musi zvladat stale naro€néjsi ukoly vici okolnimu pro-
stfedi. Uzivatelsky komfort zakaznikd je €im dal, tim vice vykupovan zvySenym
nebezpeCim — napf. pohonné hmoty, plastické hmoty, lIéky aj. maji v pozadi obfi
tankery na mofich, ne-bezpecné a nepfijemné chemické tovarny apod. Vedeni musi
pfi planovani procesu feSit nejen Uulohu efektivniho a ucinného vytvoreni
pozadovaného produktu, ale i analyzovat spojena rizika; v pfipadé, Ze riziko dosahne
nepfijatelné urovné, musi byt provedena preventivni opatfeni pro jejich vylouceni
nebo alespon snizeni. Tato feSeni jsou mnohdy narocna z hlediska vlastniho fesSeni
problému (slozité metody, potfeba vysoce kvalifikovanych specialistd), tak i z
hlediska nakladd na jejich omezeni. Vykonnost ekonomiky organizace musi bez
vyrazné kompenzace cenou (zakaznik by nebyl schopen nebo ochoten zaplatit)
zajistit zdroje pro realizaci procesu, pficemz ,nevyrobni“ slozka nakladu (ta, ktera
neni vyuzita k tvorbé uzitné hodnoty produktu, ale ,pouze” k zajisténi podminek, za
nichz je umoznéno tyto hodnoty vy-tvaret) mize byt mnohonasobné vysSi, nez by
bylo nezbytné na financovani materialu, pracovni sily a provozu zafizeni. Jakkoliv
musi byt ve vedeni nebo ve Stabu dle potfeby vysoce kvalifikovani odbornici na
feSeni dil€ich problému, zavéry vedeni pro aktualni Fizeni procesti musi byt jednotné
a celistvé — integrované. Proto je také nutno systém managementu organizace
budovat jako integrovany — jednotlivé specializované oblasti (adekvatni podle situace



v okoli organizace) slouzi k feSeni specifickych problému, ale musi byt orientovany
na celkovou ekonomickou efektivnost a u€innost organizace (stejné, jako napf. rizné
organy v lidském téle pini své ukoly, ale vzdy ve prospéch ,svého Clovéka“ a v
souladu s jeho okolim). Integrovany systém fizeni je proto z tohoto hlediska tim
nejpfirozenéjSim zpusobem fizeni organizace. Neni to fenomén soucasné doby, ale
postupné se vyvijejici zplsob chovani organizace vici prostiedi, v némz se nachazi.

Popsané etapy vyvoje fizeni jakosti ukazuji jeho pribéh na ¢asové ose a predstavuiji
celkovy spoleCensky trend. Tento proces lze pfirovnat k vyvoji ditéte od narozeni az
do dospélosti. Podobnymi vyvojovymi fazemi prochazi mnohy podnikatelsky subjekt i
v soucCasné dobé. Pfi zalozeni zivnosti nebo firmy nema vétSinou dostatek zkusSenosti
— mé pouze svij podnikatelsky zamér a odhodlani prezit. Zivnostnik nebo maijitel
malé firmy také zpoCatku déla vétSinu véci sam. Teprve po pFekonani obtizi
pocateCniho obdobi, podafi-li se upevnit povést a pfibyva zakazek, musi pfibirat
nové zaméstnance a také se musi zacCit délit o nékteré Cinnosti. Postupné prestava
pracovat v realiza¢nich procesech a vice se vénuje obchodni a fidici praci — méni se
z vykonného pracovnika na manazera. Vysledna podoba velmi zavisi na oboru
¢innosti a okruhu zakaznikd. | dnes mohou existovat obory, kde podminky na trhu
jsou velmi nenaro¢né z hlediska konkrétnich pozadavkd na vyrobek — pro takovy
pfipad je plné adekvatni zplsob fizeni, ktery zajisti dostateCnou komunikaci se
zakazniky, zajisti takovou organizaci, aby byly dodrzeny terminy a pro vlastni
vyrobek je dostacujici bézna femesina peclivost prace a pfislusna technicka kontrola.
Naproti tomu jsou obory, kde musi byt systtm managementu vybudovan a
uplatriovan na nejvyssi urovni, aby podnik obstal v tvrdé konkurenci a dokazal uspét
u naroCnych zakaznikl (napf. automobilni a elektronicky pramysl). Historicky prehled
tedy neni minén jako néjaky ,dé&jepis jakosti“, ale jsou to charakteristiky zpUsobU
fizeni v rdznych podminkach diktovanych trznim prostfedim. Zpulsob Fizeni podniku
by mél dusledné vychazet z aktualnich znalosti naro¢nosti zakaznikl, schopnosti a
moznosti konkurence a obecnych podminek danych legislativou daného statu.
Management organizace by mél identifikovat, jaka situace je pro tuto organizaci
typicka — viz obr. 5.

ROZSAH POZADAVKU

PREVIS POPTAVKY PREVIS NABIDKY
CAS
Obrazek 5 - Vyvoj pozadavkl zakaznikl ve vztahu k nabidce a poptavce

Toleranci k neplnéni pozadavkl se mysli naro€nost zakazniki — v nedostatkové
situaci si kazdy rad leccos ,dodéla doma®“, zatimco v prebytkové situaci se



samoziejmé predpoklada, Zze dodavatel vyreSi v8echny problémy zakaznika jako
soucast dodavky.

Vyvoj nazord na zplsob Fizeni organizace lze ukazat i v souvislosti se zmé&nami
podminek v trznim prostfedi. Nezahrnuje tak dlouhé Casové obdobi; avSak v
zavislosti na konkrétni situaci je tfeba zvolit takové Fizeni, které bylo historicky
oveéreno.

Historie fizeni jakosti ukazuje cestu vyvoje velmi podobnou vyvoji managementu
podnikl. Odjakziva jsou podniky zakladany a fizeny k tomu, aby jejich produkty byly
se ziskem pro-davany zakaznikim. Z hlediska soucasné definice jakosti [schopnost
souboru inherentnich znak( vyrobku, systému nebo procesu plnit poZadavky
zakaznikd a jinych zainteresovanych stran] byly Fizeny k jakosti, avSak ne vzdycky s
védomim této skute€nosti.

Bezprostfedné po druhé svétové valce se Fizeni jakosti soustfedovalo na vlastnosti
produktu. Management podniku feSil predevsim otazku — jak vyhovét koupéschopné
poptavce. Prohlubovala se délba prace, rozvijela se velkosériova vyroba na linkach
(posléze automatizovanych). Rizeni jakosti spocivalo predevdim v kontrole
parametrl polotovari a zkouSeni hotovych vyrobk(. Realizacni procesy byly
fizeni jakosti je ,pohlidat®, aby do dal8iho zpracovani nebo k zakaznikovi nepronikl
vyrobek s nevyhovujicimi vlastnostmi. Schematicky Ize situaci typickou pro padesata
a Sedesata léta znazornit nasledujicim obr. 6.

DODAVATELE
(ZDROJE)

INTERNI
@ > PROCESY ] CRODUKT

Obrazek 6 - Etapa orientace na produkt

ZAKAZNiICI

Potfeba stabilizovat vlastnosti produktu vedla v sedmdesatych letech k postupné
orientaci managementu na procesy; nejprve vyrobni a nasledné i dalSi. Zacaly se
uplathovat myslenky Deminga, Jurana a dalSich, které nyni nazyvame TQM.
Zakladnim rysem této koncepce je poznani, Ze jakost produktu je pfeduréena jakosti
procesl, v nichz se vstupy transformuji na vystupy pozadovanych vlastnosti. Je
nutné védét, Ze orientace na procesy neznamenala od-klon od zarucené jakosti
produktd. Naopak, vysoké a stale rostouci pozadavky na jakost pro-duktl nutila
manazery hledat uc€inné prostfedky, jak se s touto nezbytnosti vypofadat. Posun
pozornosti k procesim je doprovazen tim, ze jakost produktu definovana pomoci
sady para-metr( je samozfejmosti, ktera musi byt spinéna. Rizeni jakosti procest je
prostiedkem, ktery ma splnéni tohoto ukolu umoznit. Jakost se dostava mezi priority
managementu, ponévadz fizeni procesl (management) je doménou vedoucich



(manazerl) a soucasné ukolem osob odpovédnych za Fizeni jakosti produktd.
Schéma vystihujici tuto situaci ukazuje nasledujici obr. 7.

DODAVATELE

(ZDROJE) ZAKAZNICI

A

INTERNI

Obrazek 7 - Etapa orientace na interni procesy

Konec osmdesatych let znamenal dalSi posun v fizeni firem, ktery |ze struéné oznacit
jako orientaci na zakaznika. Kone¢né byl ucCinén dullezity ,objev®, Ze tim, kdo
rozhoduje zda vyrobek je nebo neni jakostni rozhoduje zakaznik. Vyrobek, ktery je
zakaznikem akceptovan je jakostni, ponévadz splinil jeho poZzadavky. Tentyz vyrobek
(se stejné dosazenymi parametry a vlastnostmi) nebude jinym zakaznikem
akceptovan a tudiz neni jakostni. Je nutné pocitat s novym fenoménem, ktery ma
dva vyznamné aspekty — o jakosti vyrobku rozhoduje zakaznik a tento nazor je
individualni (méni se od jedince k jedinci). Podniky musely na tuto situaci reagovat
reengineeringem procesl. Velky vyznam ziskal proces marketingu, ktery musi co
nejrychleji a co nepfesnéji identifikovat situaci na trhu a vypracovat vyCerpavajici
informace pro management podniku, jez jsou nezbytné pro spravna a v€asna
rozhodnuti. Dosud osvéd&eny zpusob organizovani — funkéni struktura — prestal
vyhovovat, ponévadz je téZzkopadny, neni schopny pruzné reagovat na pozadované
zmény. Lidé jsou vybaveni pfesnymi popisy prace a jsou zafazeni na pfesné
vymezena mista v organizacni struktufe; jakmile maji vykonat néco, co je vynuceno
potfebou vyhovét specifickému pozadavku zakaznika, ale neodpovida popisu prace
a zarazeni v organizacni struktufe, jsou zmateni nebo neochotni zménit své chovani.
Proto je nutné opustit funkéni fizeni a preorientovat se na procesni fizeni, kde
urCujicim prvkem je cil, zadani procesu, jemuz se prubé&h procesu musi podfidit,
vCetné hlavniho aktivniho faktoru — Clovéka. Pro procesni fizeni je vyhodné prejit k
organizovani lidi prostfednictvim tymu, které jsou schopny autonomné rozhodovat o
plnéni riznorodych ukoll podle specifického zadani konkrétni zakazky. Procesni
fizeni a tymova prace maji nékteré dulezité aspekty, nezbytné pro uspésnou
existenci podniku v sou¢asnych podminkach:

 tym je tvofen sehranou skupinou specialistt, ktefi dokazi na vysoké
profesionalni drovni (dUsledek délby prace) feSit rlznorodé problémy
(universalni pracovnik);

* sniZuje se potfeba fidici prace, ponévadz lidé v tymech a na rozhranich mezi
diléimi procesy se organizuji sami (odpadaji bariery mezi organiza¢nimi
jednotkami)



» VveétSi schopnost spravné plnit poZzadavky zakaznika hned napoprvé, v€as a
pokazdé bez vyjimky;

» dusledné uplatiiovani zpétné vazby v systému fizeni;

» vyuzivani statistickych metod k fizeni procesu a zjistovani jejich zpUsobilosti.

Heslo ,nas zakaznik — nas§ pan“ neni jen reklamnim sloganem, ale velmi vazné
minénou (existen¢ni nutnost) soucasti politiky jakosti. Schematicky Ize tuto situaci
znazornit nasledujicim obr. 8.

DODAVATELE
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Obrazek 8 - Etapa orientace na zakazniky

ZAKAZNICI

VSechny vySe popsané etapy vyvoje managementu jsou typické tim, Ze vedeni
podniku se soustifeduje na vnitrni procesy. Devadesata Iéta si vynutila dalSi inovaci.
Za predpokladu, ze podnik disponuje vysoce zpUsobilymi procesy, dokonale
sefizenymi podle potieb zakazniki a schopnymi pruzné reagovat na zmény
pozadavku, nejvétSi slabinou se stavaji externi procesy — distribuce vyrobku, servis
u zakaznikd atd., ale hlavné jakost vstuptl. Jakékoliv kolisani vlastnosti vstupl
(materialt, vyrobnich prostfedku, lidi, metod atd.) zvySuje riziko objeveni neshod
zpusobenych dodavateli az u zakaznika nebo vyvolava vy3si naklady pfi realizaci
internich procest (nutnost identifikovat neshody a vyporadat je). Podobné jako
potfeba stabilizovat jakost vyrobkl vedla k orientaci na fizeni jakosti vnitfnich
procesu, nyni vede potfeba stabilizovat jakost vstupl k orientaci na Fizeni jakosti
zdroju — dodavatelskych procesu. Priority managementu musi pfekro€it hranice
podniku; vznika trend vytvareni fetézcl propojenych stejnou politikou jakosti a
stejnymi principy fizeni. Zasada vzajemné vyhodné spolu-prace s dodavateli jiz
neni prazdnym spojenim slov, ale vyjadfenim existenCni nezbytnosti. Nevolnictvi a
robota byly v minulosti zruSeny proto, Ze vynucena prace jiz neméla potfebnou
produktivitu; naopak, prace individualné motivovanych svobodnych maijiteld pudy
staCila uzivit je samotné a jesté vytvofit prebytky na odvody vrchnosti i na prodej na
trhu. Analogickou situaci vyvolavaji sou€asné vysoké pozadavky na produktivitu
(mnozstvi produkce vy-tvofené pracovnikem za jednotku Casu) a stejné vysokeé
pozadavky na vlastnosti vyrobkl, podle nichz je posuzovana jejich jakost (stoji v
pfimém protikladu k produktivit€), jakoz i naroky na pruznost va¢i zménam. Splnit
vSechny pozadavky — uspét v sou€asné konkurenci na trhu — vyzaduje vytvoreni
urcitych predpokladu:

* vhodna organizace — procesni fizeni, tymova prace;

* motivace pracovniku, aby byli angazovani pro plnéni cili podniku;

» spoluprace s dodavateli, aby dodavali vstupy spravné a pfesné vyladéné na
potieby efektivniho priabéhu podnikovych procesu.



Ctvrté stadium vyvoje managementu ukazuje nasledujici schematicky obr. 9. Po
zvladnuti vnitfnich procesu a jejich podfizeni zakaznikovi nasleduje rozSifeni zabéru
managementu o externi procesy — jak ve vztahu k zakaznikim, tak (zejména) ve
vztahu k dodavatelim a zdrojum vstupl do vnitfnich procesu.

DODAVATELE
(ZDROJE)

ZAKAZNICI

INTERNI
PROCESY

PRODUKT

Obrazek 9 - Etapa orientace na dodavatele

Zasady, které odrazi souCasné pozadavky trzniho prostfedi na management
organizaci a je-jichZz naplfovani vytvari pfedpoklady pro podnikatelskou uspésnost —
business excelence — vychazi ze zkuSenosti nejlepSich organizaci. Moderni fizeni
organizace zahrnuje management jakosti mezi kliCové oblasti managementu. Dale
uvedené zasady managementu jakosti pfed-stavuji zaklad pro dosazeni cilu v jakosti
a vychazi ze zkusenosti modelu 9 kritérii Evropské ceny za jakost. Takovy systém
managementu, ktery je vytvofen a rozvijen na zakladech neustalého zlepSovani
¢innosti vedoucich k uspokojovani potfeb a ocekavani zakaznikd i vSech
zainteresovanych stran muze pfinést v sou€asnosti uspéch na svétovém trhu (obr.
10):

 Zaméreni na zakaznika: organizace jsou zavislé na svych zakaznicich, a
proto maji po-rozumét sou¢asnym a budoucim potfebam zakaznikl, maji pinit
pozadavky zakaznikl a snazit se prekonat oekavani zakazniku.

* Vedeni: vedouci pracovnici prosazuji jednotnost ucelu, sméru a interniho
prostfedi organizace. Vytvafi prostfedi, v némz mohou byt pracovnici piné
zapojeni na dosahovani cilll organizace.

e Zapojeni pracovnikd: pracovnici na vSech Urovnich jsou podstatou
organizace a jejich plné zapojeni umoznuje vyuZiti jejich schopnosti v co
nejvétsi prospéch organizace.

* Procesni pristup: pozadovaného vysledku se dosahne mnohem ucinnéji,
jsou-li souvise-jici zdroje a €innosti fizeny jako proces.

» Systémovy pristup k managementu: identifikovani, porozuméni a Fizeni
systému vza-jemné souvisejicich procesli zaméfenych na dany cil pfispiva k
efektivnosti a ucinnosti organizace.

* Neustalé zlepsovani: trvalym cilem organizace je neustalé zlepSovani.

» Pristup k rozhodovani zakladajici se na faktech: efektivni rozhodovani jsou
zaloZena na logické a intuitivni analyze udaju a informaci.

* Vzijemné vyhodné dodavatelské vztahy: schopnost organizace a jejich
dodavatelu tvofit hodnoty se zlepSuje vzajemné vyhodnymi vztahy
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Obrazek 10 - Principy managementu jakosti

Neustale rostouci pozadavky zakaznik(l (z&asti pfirozeny vyvoj, zC€asti dusledek
reklamy konkurence) zvySuji naroky na zabezpeceni procesu. Tim se zvySuji naklady
a logicky by méla rust i cena za vyrobek. AvSak souCasné s pozadavky na jakost
vyrobkl nardsta i tlak na sniZzovani cen. Toto dilema je FeSitelné pouze pfi spinéni
nékolika predpokladu:

» Bezvyhradné a presné splnéni specifikovanych pozadavkl na vlastnosti
produktd.

» Kompenzace vysokych nakladl na zabezpeceni procest dostatecné velkou
sériovosti (cena jednoho vyrobku pak mize byt konkurenceschopné nizka).

» Relativni specializace firmy na ur€ity druh produktl — unifikace umozniuje
snizovani nakladu.

* | pomérné mala organizace se musi stat svétovym vyrobcem a dodavatelem
vyrobkul ve své tridé.

» Vytvareni fetézcu na bazi vzajemné vyhodnych vztahl umoziuje snizovani
nakladd (analogie snizovani mezifazového napéti a tim energetické naro¢nosti
na rozhrani mezi pfibuznymi matricemi u krystalickych materiald).

» Aplikace statistickych metod zplsobem oznafovanym jako ,6 sigma“ —
dosahovani extrémni pfesnosti procesu, ktera dovoluje urcité kolisani polohy,
aniz by se to projevovalo vyraznéjSim narastem podilu neshodnych vyrobkd.
Uroven jakosti jiz neni vyjadfovana procenty neshodnych vyrobki, nybrz v
ppm (pocet neshodnych vyrobkl v davce o rozsahu 1,000.000).

Cesta ke spInéni uvedenych pfedpokladu vede pravé dodrzovanim zasad a principU
managementu. Tolik diskutovanou globalizaci trhG nelze tudiz davat za vinu pouze
ziskuchtivym podnikatelim, ale je nutné ji chapat také jako logickou odezvu na
chovani zakazniku.

Rozsifovani teritoria pro obchodovani zplsobuje, Ze obchodni partnefi se neznaji,
pficemz pro uzavieni dobrého obchodu je nutna vzajemna duvéra. Pro snadnéjsi
vyhledavani davéryhodnych dodavatell byl vyvinut institut certifikace (obr. 11).
Nejprve to byla certifikace vyrobkl a pozdéji i certifikace podnikl — jejich systém
fizeni (jakosti), popf. certifikace osob. Certifikat je doklad o tom, Ze identifikovany
objekt vykazuje v Case stabilizovanou shodu s uznavanym standardem — jako takovy
slouzi jako prikaz davéryhodnosti. Certifikace (dobrovolna) je dopliikem povinného



posuzovani shody (dfive schvalovani) u vyrobkl, které by mohly byt pro své
uzivatele nebezpecCné; v tomto pfipadé je shoda s bezpecCnostnimi pozZadavky
vynutitelna podle pravnich predpisa.
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Obrazek 11 - Certifikace systému managementu jakosti

Zvlastni vyznam ziskaly certifikaty systému jakosti, které dosvédcuji systematické a
prizratné fFizeni organizace, zaméfené na neustalé zlepSovani cinnosti, a to
naplhovanim potfeb vSech zainteresovanych stran. Pfedpokladem pro uplathovani
certifikace je vytvofeni systému, v némz hraji aktivni roli tfi strany:

1. Vyrobce — dodavatel — organizace, ktera nabizi produkt druhé strané.

2. Zakaznik — odbératel — subjekt, ktery ma potfebu ziskat produkt od prvni
strany.

3. CertifikaCni organ — subjekt, ktery ma duavéru prvni i druhé strany; jeho ukolem
je podle uznavanych kritérii posoudit fungovani dokumentovaného systému
fizeni jakosti.

Certifikatem a vahou své dobré povésti na trhu dava certifikaéni organ svédectvi a
doklad o davéryhodnosti dodavatelské organizace a jeji schopnosti plnit pozadavky
zainteresovanych stran v rozsahu a na urovni obvyklé v dané dobé. V této souvislosti
je nutné uvédomit si, ze zarukou jakosti vyrobka (sluzeb), které organizace dodava
na trh je zpusob, jakym je organizace fizena — systém jakosti a systém
managementu jakosti. Certifikat je vnéjSim osvédcCenim takové skutecnosti, ale sam
0 sobé& neni zarukou jakosti. Za jakost produkti odpovida organizace, ktera je
dodava na trh, nikoliv certifikacni organ, ktery podle dostupnych informaci systém
fizeni organizace provéfil a posoudil.

Zpusobilost certifikatniho organu (kvalifikace a davéryhodnost) je ovéfena akreditaci;
v Evropé se k akreditaci pouziva kritérii podle:

EN 45011 — pro certifikacni organy provadéjici certifikaci vyrobku.
EN ISO/IEC 17021 — pro certifikaCni organy provadéjici certifikaci systému jakosti.
EN ISO/IEC 17024 — pro certifikaéni organy provadéjici certifikaci personalu.

Dulezitou roli hraji v procesu certifikace technické normy — standardy. Normy musi
byt spravné chapany a pouzivany. S vyjimkou téch norem, které jsou pouzity k
vymezeni technickych pozadavkl na vyrobky (harmonizované normy) a jsou citovany



v pfislusnych pravnich predpisech, obecné plati, ze technické normy nejsou zavazné,
nybrz doporu€ené. V praxi to znamena, Ze je vyhodné inspirovat se jimi a srovnavat
se s nimi, avSak jakostni vyrobek vznika tvlréim zpracovanim zadani podle
pozadavku zakaznika. Totéz plati pro systém managementu jakosti. K hodnoceni
jeho ucinnosti a efektivnosti je tfeba pfistupovat ze dvou hledisek:

« Uspé&snost organizace na trhu je podminéna skuteénym fungovanim systému
managemen-tu jakosti a je nejlépe doloZena ekonomickou bilanci — ziskovou.
K takovému hodnoceni nejsou potfebné normy ISO 9000.

» Certifikace ovéfuje predpoklady k uspésnosti, ale nelze tvrdit, Ze
certifikovana firma bude urcité uspésna. Na zakladé certifikatu Ize tvrdit, Ze
firma muze byt pravdépodobné uspésna, jestlize splfiuje stejna kritéria jako
jiné firmy, které byly provéfeny podle tychz kritérii. V souasné dobé se jako
kritéria pouzivaji normy ISO 9000.

Pristup k fizeni jakosti odpovidajici sou¢asnému stavu trzniho prostredi Ize stru¢né
charakterizovat prostfednictvim nasledujicich schémat.

Prvofadym ukolem je ziskani zakaznika, ktery bude mit zajem o produkty, nabizené
organizaci. Dal8im ukolem je splnéni pozadavkl zakaznika. Vzhledem k tomu, Ze u
velkého mnozstvi vyrobku existuje mnoho potencialnich dodavatell, ktefi jsou
schopni nabizet srovnatelné vyrobky za srovnatelné ceny, mize se ukazat jako dalsi
kliCovy ukol schopnost udrzet zakaznika, aby nechtél ze zvédavosti zkousSet jiné
dodavatele — nikoliv pro nejakost naSich vyrobku, ale jen proto, aby vyzkousel jiné
moznosti (obr. 12).

~ Ziskani
_ ‘zakaznika
Uspokojeni
zakaznika -
~ Udrzeni
zakaznika
Konkurenceschopny
produkt -_|
Rozvijeni
‘produktu

Zakladni element fungovani firmy - proces
Obrézek 12 - Ukoly managementu organizace v trznim prostredi

Realizace procesu vyzaduje vynalozeni ur€itych nakladu (obr. 13). Minimalni hodnota
téchto nakladu odpovida idealnimu prubé&hu procesu. Pro tuto verzi by méla byt
zpracovana fidici dokumentace a vyskolen personal. Odchylky od dokumentovanych
postupt pfinasi zvySeni nakladu — rozdil skuteénych a idealnich nakladu jsou vliastné
naklady na nizkou jakost procesu. Je Ukolem manazeru, aby v zajmu prosperity firmy
uplathovali takovy systém fizeni, ktery povede k minimalizaci nakladu a soucasné
bude prostiedkem k dosaZeni spokojeného a loajalniho zakaznika (nebude ani ze
zvédavosti zkouSet jiné dodavatele).



Kazdy proces je
spojen s naklady

na shodu na neshodu

T— Minimalizace —T

Systém fizeni

Spokojeny a loajaini zakaznik

Obrazek 13 — Naklady na proces
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Obrazek 14 — Model procesu

Pro ucely procesniho fizeni je nutné identifikovat vSechny procesy podle modelu,
uvedeného na nasledujicim schématu (obr. 14). Jako vstupy se oznaci véci, které
jsou v ramci procesu zcela spotfebovany transformaci na pozadované vystupy. Jako
zdroje se uvazuji ty vstupy, které nejsou spotfebovany v jednom procesnim cyklu —
pracovni sila, stroje, dodavatelé materiall, pomocné materialy atd. Posledni
skupinou vstupl jsou regulatory procesu — zakony a jiné predpisy, normy, pfiru¢ka
jakosti, smérnice dokumentované postupy potfebné pro fizeni procesu. Uvedeny
model umoznuje jednoznacnou identifikaci kazdého procesu, vzajemné navazovani
procesU (u internich procest musi kazdy vystup mit svého interniho ,zakaznika“,
jemuz je vstupem; v opacném pfipadé je asi zbyteCny a pouze zvySuje naklady) a
stanoveni odpovédnosti, coz je vychodiskem pro organizovani a vedeni lidi.

Posledni schémata (obr. 15, obr. 16) znazornuji rozdil mezi orientaci managementu
pouze na interni procesy a souCasnym trendem k orientaci na externi procesy a
vytvareni fetézc. Cerchovanymi Garami jsou naznadeny hranice dosahu systému
managementu organizace.
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Obrazek 15 — nakupovani nefizené jakosti
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Obrazek 16 — Nakupovani fizené jakosti
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1. Jaké procesy souviseji s vyrobou vyrobku?
2. Popiste ,smycku jakosti*.

3. Jak je jednoznacné definovan proces?
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