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Uvod

KdyZ jsme pied deseti lety pripravovali s ohromnym zaujetim prvni vydani nasi
spolecné knihy Moderni systémy 7izeni jakosti, v skrytu duse jsme doufdi, ze s
tématéto publikace ngjde své étenédie. Stalo se. Kniha nakonec vyslave dvou vyda
nich a nékolika dotiscich a snad alespon trochu pomohla zacelit tehdy zietelné
mezery v objemu a kvalité verginosti predkladanych informaci o managementu
jakosti.

Zatéch deset let se mnohé zménilo a bohuzel, jak jsme zjistili, ne vzdy k lepsi-
mu. V sougasnosti existuji v Cesku tisice organizaci, které své systémy manage-
mentu jakosti maji certifikovany — vétSina z nich je ale pouze formalni nutnosti,
tolerovanou vedenim organizaci jen z davodu povinnosti tyto certifikaty dokladovat
pfi gednavani obchodnich aktivit. Jsou zde i stovky certifikovanych manazert
aauditori jakosti, aejejich prispévek k rozvoji systémi managementu jakosti zda-
leka neni takovy, jaky by se dal ocekavat. A je v této chvili jedno, zda je to zpiso-
beno jejich nekompetentnosti nebo nemoznosti vlastnich znalosti opravdu v praxi
vyuzit. Zmeénili jsme se i my: kdyZ budeme ignorovat piibyvajici Sediny na svych
skranich, tak jsme snad za téch deset let urcité souvisosti pochopili a také ziskali
mnohé nové poznatky. Ale zejména se zménilai celkova situace v oblasti manage-
mentu jakosti. Zatimco v poloviné devadesétych let se pouze tusil budouci potenci-
a jakosti ajen nemnozi ji uz tehdy povaZovali zaklicovy faktor Uspésnosti, tak dnes
se z jakosti stal doslova imperativ, ktery nemize byt ignorovan v zadné z oblasti
naseho Zivota. Uporné snaha o zvySovani spokojenosti viech zainteresovanych
stran prostiednictvim napliiovani narocnych strategickych zameéru, sniZovani nakla-
dt a zlepSovani vykonnosti procesi, potieba délat véci rychle a hned napoprvé
dobre se stala konstantou, at” uz se nam to libi nebo ne. Prakticka realizace téchto
snah ale ¢asto nardzi na limity. NgjvyznamnéjSi z nich jsou jesté porad spojeny
snedostatecnou vidgi roli vrcholového vedeni organizaci, s absenci jeho nefal Sova-
ného zgmu o problematiku managementu jakosti, s nedostatkem G¢inné podpory
lidi, ktefi chtéji aumeji dosavadni stav véci ménit, abohuzel evidujeme stdlei nedo-
state¢né znalosti principti, metod a nastroji moderniho managementu jakosti. Sltv-
ko ,,moderni* pouzivame zcela zamérng, protoze to, ¢eho jsme ¢asto v ¢eskych fir-
mach svédky, je na hony vzdaeno vskutku pokrocilym pristupam a metodologiim
managementu jakosti. S pouZzitim slovni hiicky bychom mohli fici, Ze u nas jde
mnohdy o, Sizeni“, aneo ,fizeni* jakosti.

| proto jsme s laskavou podporou nakladatelstvi Management Press piipravili
novou knizni monografii, kterd volné na tu piedchozi navazuje. Zachovava si do
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ur¢ité miry osvédéenou strukturu, ale myslime, Ze ¢tenaram piinese mnohé nové
poznatky, a doufame, Ze snad prispéje k alespon ¢aste¢nému zlepSeni soucasného,
neprilis radostného stavu. Prvni ¢tyfi kapitoly jsou vénovény uréitému Uvodu do
problematiky a dulezitym informacim o z&kladnich principech a koncepcich mana-
gementu jakosti. Jejich pochopeni je totiz kli¢ové pro studium dalSich ¢asti knihy.
Uvahy o roli vrcholového vedeni organizaci v managementu jakosti a o ekonomic-
kych dopadech podcefiovani, resp. naopak preferovani role jakosti pak vytvéregi
piedpoli k pojednani, jaké piistupy, metody a nastroje managementu jakosti Ize
uplatiiovat v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu produktia — od jejich navrhu az po
dodani zakaznikim. Pozornost samoziejmé vénujeme i metodologiim piezkoumé
vani a zlepSovéani v systémech managementu jakosti, jakoz i stéZegjni roli lidi.
A s ohledem na soucasné nepopiratel né tendence k integraci systémi managemen-
tu prindSime zakladni informace i z této oblasti.

Rédi bychom, aby se mezi étenéti naslo co nejvice vrcholovych manazeri vSech
typi organizaci, ale z&roven ocekdvame, Ze knihaoslovi i fady specidista v oblasti
managementu jakosti a také zvysujici se pocéty studenti vysokych i vySSich odbor-
nych skol, kde se tato problematika stala, resp. stdva soucasti studijnich programa.
Dovolujeme si vyslovit nadgji, Ze se naSe upiimna snaha o sdileni ¢asem nabytych
apraxi provérenych védomosti i zkuSenosti z tak zajimavé sféry, jakou management
jakosti nesporné je, bude kryt s potiebami a ocekavanimi budoucich ¢tenéi.
A budeme jim vdécni za jakékoliv dalsi podnéty a komentéie, které by mohly
v budoucnu vést k rozpracovani novych tematickych oblasti.

V8em vam, ktefi drZite tuto knihu v rukou, upiimné za va&s z§em a pochopeni
dékujemel!

Autofi
cerven 2008
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1 Proc¢ pravé jakost aneb Pochopeni
nutnosti

Jedté pired tim, nez se budeme podrobnéji zamy3let nad principy, koncepcemi, pii-
stupy, metodami a néastroji moderniho managementu jakosti, ¢tenéd snad dovali,
abychom se negjprve vénovali alespon ngjnutnéjsim pojmam, které se budou v dal-
Sim textu opakovang pouZivat.

1.1 Uvod do pojmoslovi managementu jakosti

Slovo , jakost* (jehoz plnym synonymem jei pavodem latinské slovo , kvalita') se
vyskytovalo uz v jazycich pouzivanych lidstvem pred naSim letopoc¢tem. Doklada
to nakonec i patrné viibec nejstarsi definice tohoto pojmu, piipisovand Aristotel ovi,
se kterou se Ize setkat i v soudobych filozofickych slovnicich. Pro soucasné aplika-
ce ve vSech odvétvich ekonomiky je v3ak nevhodnd a protoZe tento vyraz patii
k neodmyslitelnym fenoménim poslednich padesati let, proSlo i chapani jakosti
logickym vyvojem. Stagi pripomenout, jak tento pojem vymezovali razni ,, guruo-
vé" jakosti:

Juran: ,, Jakost je zpasobilost k uziti."
Croshy: ,, Jakost je shoda s poZzadavky.”
Feigenbaum: , Jakost je to, co za ni povazuje zékaznik."

Ani nginovéjsi slovnik jakosti zpracovany Americkou spolecnosti pro jakost
(ASQ) neuvadi jedinou platnou definici tohoto pojmu, odkazuje rovnéz na nejriz-
n&jSi vymezeni tohoto pojmu v riiznych pramenech [9].

S ohledem na celosvétovou pisobnost norem 1SO t. 9000 se nicméné za svym
zpasobem oficidni povaZuje definice z normy CSN EN SO 9000:2006 [8], ktera
hovoii Ze jakost (kvalita) je , stupefi splnéni poZadavkt souborem inherentnich cha
rakteristik”. Uzndvame, Ze tato definice nemusi byt pro kazdého okamzité srozumi-
telng, aproto seji pokusime stru¢né vysvétlit:

— v definici je uveden vyraz ,, stupeii”, coz Cini z jakosti métitelnou kategorii, jgjiz
Uroveti jsme schopni rozliSovat;

— pozadavky jsou obvykle dany kombinaci pozZadavki externich zakazniki (tzn.
jejich potreb a ocekévani), dalSich zainteresovanych stran a také legidativy;
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— vyraz ,inherentni charakteristika* patii takovému znaku vyrobku, sluzby apod.,
ktery je pro dany produkt typicky (napt. viiné pro parfém, vykon pro jakykoliv
motor apod.).

Pokud se tedy nad témito vyrazy a jejich propojenim ve vySe citované definici
zamyslime, musime dojit k jednotnému nazoru, Ze jakost predstavuje komplexni
vlastnost vyrobki, sluzeb, informaci, lidi i systému, projevujici se urcitou mirou
schopnosti pInit poZadavky, které jsou nané kladeny. A zéroven je vlastnosti, ktera
umoZziiuje rizné produkty podobného charakteru rozliSovat a piitazovat jim rozdil-
nou hodnotu. Jakost je tedy néco, co kazdodenné ovliviiuje naSe vnimani, co nas
nekdy uspokojuje ajindy pro zménu irituje. Nikdo proto nemutize tvrdit, Ze jakost se
ho netykd. Opak je pravdou, protoZe ovliviiuje Zivot nas vSech na pracovistich,
doma, na dovolené, v nemocnicich apod. Pred jakosti jednoduse neni Uniku. Pred
Spickovou jakosti se asi nikdo z nas ani nepokousi uniknout, spiSe se brénime nizké
jakosti aje otazkou, zda zcela Uspesné.

Zminénou definici jakosti nepovaZzujme za neménnou a strnulou. Tak jako
v3echno kolem nés, vyviji se chgpani a vztah k jakosti. V poslednich nékolika
letech je v celém svété napr. zietelny piiklon k tomu, aby jakost byla chapana
jako urcity stav nadprimérné vykonnosti v oblasti fizeni organizaci ajimi dosa-
hovanych vysledki, ktera je nabizena vSem zainteresovanym stranam, véetné
Zivotniho prostiedi — viz napt. Oakland [3] a dalSi. Tento stav je oznagovan také
jako excelence organizaci a samoziejmé ani tento aspekt nebude v této publikaci
ignorovan!

UZ v predchozich publikacich (viz napt. [2]) autori argumentovali celosvétove
uzndvanym faktem, Ze schopnost uspokojovat poZzadavky se neda zabezpecit
samou vyrobou vyrobka, resp. pii bezprostiednim poskytovéni sluzeb — podil
téchto fézi je totiZ naprosto zanedbatelny, asi 4%. Rozhodujici jsou procesy, které
vyrobeé a poskytovani sluzeb piedchézeji, coz logicky vede k tomu, Ze je nangjvys
Zé&douci v jakychkoliv organizacich rozvijet urcité subsystémy fizeni, pro které se
vZilo oznageni ,, systémy managementu jakosti“. Je proto nacase zminit dalsi ofi-
cidni pojem, kterym je management jakosti. Normou CSN EN SO 9000:2006 je
definovén jako koordinované ¢innosti pro vedeni a fizeni organizace, pokud se
tyce jakosti [8]. Téchto ¢innosti je cela fada a mohou se ¢lenit v souladu s obraz-
kem 1.1 do ¢tyi hlavnich souborii, 0znagovanych jako planovani, fizeni, prokazo-
vani a zlepSovani jakosti. Zatimco pldnovani jakosti je v podstaté strategickym
souborem procesi, jejichz Ulohou je stanovit, ¢eho organizace hodla v budoucnu
v oblasti jakosti dosahnout a s jakymi metodami a zdroji, fizeni a prokazovani
jakosti jsou oblasti operativniho charakteru, nebot’ v piipadé fizeni jakosti (angl.
quality control) jde napi. 0 samo tizeni vyroby, fizeni méficich zatizeni, nakupo-
vani apod. A nejdalezitéjSimi ¢innostmi pii prokazovani jakosti jsou vSechny
aktivity ovérovéni a posuzovani shody, veetné provéadeéni audita. ZlepSovanim
jakosti se pak chapou ¢innosti, které vedou pii uspokojovani poZzadavka k dosaze-
ni nové, vy&Si Urovné (napt. k vySSi jakosti produktt, procest, k vstricngjSimu
chovani persondu apod.).

14



Pro¢ pravé jakost

Management jakosti

Planovani Rizeni Prokazovani ZlepSovani
jakosti jakosti jakosti jakosti
Cast Cast Cast Cast
managementu managementu managementu managementu
jakosti zamérena jakosti zamérena jakosti zamérena jakosti zamérena
na stanoveni cill na plnéni na poskytovani na zvySovani

jakosti a na pozadavk( na daveéry, schopnosti plnit
specifikovani jakost Ze pozadavky na pozadavky na
procest jakost budou jakost
nezbytnych pro splnény
provoz
a souvisejicich
zdroju pro
spinéni cild
jakosti

Obr. 1.1 Soubory procesi managementu jakosti v souladu s[8]

Tyto étyti rozsdhlé soubory procesi a ¢innosti pak nemohou byt v organizacich
provadény bez vzgemné koordinace a harmonizace v ramci tzv. systémi manage-
mentu jakosti. V této souvislosti si dovolime uvést viastni definici pojmu systém
managementu jakosti, protoze definice uvadénanormou CSN EN 1SO 9001:2006 je
pro Gcely této publikace mélo srozumitelna. Systém managementu jakosti budeme
chapat jako soubor vzgemné souvisegjicich prvki, ktery je nedilnou soucéasti celko-
vého systému fizeni organizaci a ktery mé garantovat maximalizaci spokojenosti
alogjality zainteresovanych stran pti minimalni spotiebé zdroja. Jako prvky systé-
mu pritom chapejme procesy, lidi, materidly, informace i zatizeni, kterych v ramci
celé organizace hospodarné vyuzivame, aniZ bychom ohrozili schopnost svych pro-
dukti plnit poZzadavky. V tomto pojeti budeme pristupovat k vykladu vSech dalSich
kapitol, abychom étendirim ukézali, Ze v systémech managementu jakosti nejde ani
tak o certifikaci, nybrZz o zabezpeceni jgjich vnitiniho fungovani tak, aby byly
respektovany zamy vsech zainteresovanych stran.

Domnivame se, Ze by bylo pro étenaie neprijemné, kdybychom je nyni zavalili
dalSimi definicemi pojmt. KdyZ bude nutné je piece jenom vymezit, uc¢inime tak
v okamziku, kdy to bude k pochopeni textu nezbytné.
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1.2 Historicky vyvoj a budoucnost managementu jakosti

Uz sama Aristotelova definice jakosti je dikazem toho, Ze zgem ¢lovéka o jakost
neni pouze novodobou zal eZitosti. Za vSechny piiklady ocitujme pouze ¢ést z dopi-
su cara Petrall:

» Prikazuji hospodé&e Tulské zbrojni tovarny Kornila Béloglava bit knutou
a poslat na préace do klasterii, protoZe on, mizera, si dovolil prodat vojsku gosuda-
rovu Spatné rucnice. A hlavniho starSinu Frola Fuchse nasizuji bit knutou a poslat
do Azova, aby nedaval kolek na Spatné zbrane. Navizuji zbrojni kancel&i prresteho-
vat se do Tuly a dnem i noci dohliZet na jakost Zbrani. Ar sekretavi a podsekretayi
davaji pozor, jak starSina dava znacky, a nabudou-li podezreni, ar’ sami proveri bud’
prohlédnutim, nebo stielbou. A dve pusky ar mesicne strileji, dokud se nerozbiji.
Kdyby se stalo, Ze vojsko, zvia3te pak v boji, by utrpélo Gjmu pro nepozor nost sekre-
térii, narizuji je bit nelitostne na holou.... Hospodar dostane 25 ran a pokutu po cer-
vonci za kazdou pusku. Hlavniho sekretése zbit do bezvedomi. Sekretare poslat mezi
pisaie. Podsekretare zbavit nedélni vychazky na jeden rok

Mozn4 se nékomu budou zdét tyto véty Usmevné, ale je tieba s uvédomit, Ze
jsou v tomto dopise navrhovana néktera opatieni, které se uplatiuji i v soudobych
procesech operativniho fizeni jakosti: inspekce jakosti u dodavatele, destrukéni
zkousky, motivace apod.

Velmi intenzivnim rozvojem prodly systémy managementu jakosti v minulém
stoleti. V jeho ¢asove ose Ize rozeznat nékolik odlidnych stadii, zndzornénych na
obrazku 1.2.

Takzvany model femesiné vyroby byl zalozen natom, Ze déInik (napi. obuvnik)
prichazel velmi ¢asto do piimeého styku se zakaznikem, od kterého si vydechl jeho
pozadavky, aty se snazil spinit. Vyhodou zde byla okamZita zpétna vazba od zékaz-
nika, hlavni nevyhodou nizk& produktivita préce. Pravé snahy o zvySeni produktivi-
ty vedly ve dvacatych letech minulého stoleti k postupnému zhromadiiovani vyro-
by pomoci prvnich vyrobnich linek. A jako prvni v historii byly ve Fordovych
zavodech z déInickych profesi vy¢lenovany specidni funkce technickych kontrolo-
ra. Byli to obvykle nejzkuSengjsi (a tedy i dobre placeni) zaméstnanci, na jgjichz
bedrech spocivalai zodpovédnost zajakost. Vyraznou nevyhodou modelu stechnic-
kou kontrolou pak byla skute¢nost, Zze vyroba i dalSi skupiny pracovnika zacaly
mit pocit, Ze pé&ie o jakost neni sougasti jejich povinnosti. KdyZ se ve tiicatych
letech minulého stoleti zasluhou Ameri¢antt Romiga a Shewharta objevily prvni
statistické metody kontroly, zrodil se model vyrobnich procesi s vyb&rovou kontro-
lou. Ten se v civilni sfére prosadil vyraznéji aZz po druhé svétové vélce zeména
v Japonsku pifi masivnim zavadéni statistické regulace a statistické prgjimky. Ty
i dnes predstavuji velmi efektivni nastroje prokazovani jakosti, které neustéle pro-
chézeji intenzivnim vyvojem, jak ukéze i kapitola 14. Japonci v3ak svou snahu
0 statistické fizeni procesi rozSifili i na dalSi oblasti ¢innosti svych organizaci,
zejména pak do piedvyrobnich etap. Zrodil setak zéklad skute¢né modernich systé-
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Typ modelu: Obdobi kolem Charakteristicka role:
roku:
Model femesliné vyroby m Délnika
Model vyroby 1920 Technické kontroly

s technickou kontrolou

Model vyroby
s vybérovou kontrolou

Statistickych metod
v technické kontrole

Model s regulaci procesu cwaQc

Model s koncepci TQM V8ech procesu v organizaci
Model s kriterialnimi standardy Norem ISO F. 9000

Model s integraci systému ISM

Model jediného e — VSech zaméstnanci
systému fizeni organizace

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

Obr. 1.2 Historické milniky managementu jakosti ve 20. stoleti

mi managementu jakosti, oznatovany jako Company Wde Quality Control
(CWQC). Soustavnym zdokonalovanim tohoto pristupu do3lo k prvnim pokusim
o totalni management jakosti (TQM), ktery piedstavuje i v souc¢asnosti dynamicky
se vyvijgici koncepci. Déje se tak zasluhou Siroké aplikace tzv. modeli excelence,
o kterych bude zminka v nasledujici kapitole. V r. 1987 vstoupily do svéta jakosti
normy | SO fady 9000, snazici se o rozsahlou dokumentaci vSech podnikovych pro-
cesi. PolozZily tak z&klad vyuZivéni nejraznéjSich kriteridnich modelt systému
managementu jakosti, jegjichZ pravodnim jevem je i nezavisé posuzovani shody
téchto systéma prostiednictvim certifikacnich auditd. | koncepci SO bude vénové
na pozornost v nésledujici kapitole. Kromé norem | SO t. 9000 postupem ¢asu zaca
ly hrat dileZitou roli v Zivoté mnohych organizaci na celém svété i dalSi podobné
standardy, zabyvajici se systémy environmenta niho managementu a managementu
bezpe¢nosti a ochrany zdravi pii praci. Koncem minulého stoleti tak byly poloZeny
pragmatické z&klady integrace téchto systémii. Charakteristice integrovanych systé-
mu fizeni bude vénovana kapitola 13.

Tato struéna historicka exkurze byla nutna k pochopeni soucasné role a charak-
teru systémi managementu jakosti. Naskyta se v3ak logické otdzka: kam to vech-
no smétuje? Podle naSeho nazoru, jakoz i podle nazortt mnohych jinych odbornika,
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je dal§i trend zigjmy: tim, jak se v posledni dobé rodi nové a noveé standardy, napr.
v oblasti bezpetnosti informaci, bezpe¢nosti potravin, znalostniho managementu
apod., dojde svelkou pravdépodobnosti uz v blizké budoucnosti k naprosto logické-
mu efektu: v organizacich bude snaha vytvéiet jediny, vskutku kvalitni systém fize-
ni: od managementu jakosti se tak svét posunuje k jakosti managementu. Nejde
pouze o dovni hricku! Naopak, musime si zvyknout na zcela novy obsah pojmu
»jakost", ktery uz nebude vézan na jednotlivé produkty a procesy, ale na vSechno,
co bezprostiedné ovliviiuje naSe zivoty. Soucasni profesiondlové v oblasti manage-
mentu jakosti se vSak nemusi bét: vSechny dale zminované principy, piistupy, meto-
dy a nastroje budou moci efektivné uplatiovat i v budoucnosti, pouze se rozsiti
jejich pole pasobnosti. Urgitym nepiimym dikazem je i revize normy 1SO 9004,
ktera se bude zabyvat managementem tzv. udrZitelné Gspédnosti organizaci, blize
viz napt. [1, 6]. Navic nelze pochybovat o tom, Ze se na svété budou objevovat nové
a nové metody a nastroje, jeZz budou slouzit opravdu kvalitnimu systému fizeni
vSech typu organizaci — od vyrobnich podniki az po instituce poskytujici sluzby
Vv neziskovém sektoru.

Moderni management jakosti proto povazujme za vyzvu a prilezitost, jgjichz
podceiovani mize vést i k velmi fatalnim dasledkim. Uz nasledujici odstavce se
véas 0 tom pokusi piesvedgit!

1.3 Jakost jako kriticky faktor uspésnosti organizaci a zdroj
pfinosi zainteresovanych stran

Mezi manaZery témei vSech naSich i zahrani¢nich organizaci panuje v soucasné
dobé pomérné vzacna shoda v pohledu nato, co to jsou tzv. kritické faktory Uspés-
nosti. Obvykle jsou v této souvidosti uvadény: jakost, néklady, ¢as a znalosti — viz
také schéma na obrazku 1.3.

| Znalosti zaméstnancti |

;

Kritické
faktory
uspésnosti

Naklady

Obr. 1.3 Kritické faktory Gspésnosti organizaci
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Pojeti jakosti jsme si uz vysvétlili. Naklady zde reprezentuji snahu splnit poza-
davky s co ngjmensi spotiebou zdroji. A dosahnout toho co nejrychlgi, to zase sou-
visi s faktorem ¢asu. Neni nutné se natomto misté dlouze rozepisovat o poslednim
z faktort — nicméné potvrzuje se, Ze schopnosti organizaci poskytnout co nejrych-
lgji as minimanimi néklady svym zékaznikim a dalSim zainteresovanym strandm
to, co potiebuji a ocekavaji, 1ze opravdu dosdhnout jen za predpokladu dostate¢né-
ho poctu skutecné odborné zpusobilych a vhodné motivovanych zaméstnanci.
Podle nekterych studii bude v prvni poloving 21. stoleti rozvoj organizaci az z 90 %
ovliviiovan pravé trovni znalosti lidi! Ostatné: aspektam rolelidi ajegjich znaosti je
v nasi knize vénovana kapitola 9.

Cimsi alevysvétlit to, Ze sejakost stalajednim z respektovanych faktori Gspes-
nosti?

Pokusme se stru¢né analyzovat, v ¢em spociva soucasny vyznam efektivniho
a Ucinného managementu jakosti.

a) Jakost je rozhodujicim faktorem stabilni ekonomické vykonnosti podnikii.
Toto konstatovani neni v zadném pripadé prehnané. Firmy s modernimi systémy
managementu jakosti skute¢né dosahuji dlouhodobé podstatné lepsich vysledki nez
firmy s pouhou tradi¢ni orientaci na prokazovani jakosti prostiednictvim technické
kontroly. Systémy managementu jakosti se totiZ projevuji pozitivnimi G¢inky jak
uvnitt podniku, tak i v jeho okali. Interni G¢inky systému managementu jakosti se
obvykle generuji rychlgji nez Uginky externi: klesa podil neshod na celkovych
vykonech, stoupé vytéZznost materianich vstupt i G¢innost vnitropodnikovych pro-
cesli, protoze se zvySuje rozsah spravné provedené prace napoprvé. To vsechno
vede ke zvySovani vykonnosti a k redukci nakladt. Dominantnim externim Ugin-
kem systému managementu jakosti je stoupajici miraspokojenosti alogjality zakaz-
niki, at’ uz sejednao individudni klienty nebo primyslové odbératele. Zvysujici se
schopnost , trefovat” se do poZadavki zékazniki spolu s pozitivnimi referencemi
dosavadnich z&kaznika potencidnim klientim ptsobi tak, Ze organizace registruji
pozvolny narast podilu natrzich. Tyto U¢inky jsou vSak dlouhodobgjsiho charakte-
ru (mohou se projevit az za nékolik let po vybudovani G¢inného systému manage-
mentu jakosti), pravé ony jsou viak garanci trvalého zlepSovani zisku, finan¢nich
toka a dalSich vysledka podnikani, ke kterym miiZe pozitivné prispét i skutecnost,
Ze vysokou jakost jsou ochotni zékaznici akceptovat i pri vySSich cenach. Také tyto
souvidlosti v knize jesté podrobnégji probereme.

b) Management jakosti je ngdilezitejSim ochrannym faktorem pred ztratami
trhiz. Vyzkumy realizované v minulych letech v zemich Evropské unie ukézaly, ze
asi 66 % v3ech pri¢in ztrét trhi padd navrub nizké jakosti vyrobki a sluzeb, piicem?z
podrobnéjsi zkoumani prokazalo i zde rozhodujici podil nedostatki v predvyrobnich
etapach. Pouha tietina pricin ma jiné pozadi, nej¢astéji piechod odbératelti na jinou
produkci, ke které uz stavgjici charakter dodavek neni potiebny. Tento ochranny fak-
tor ae logicky nepiisobi tam, kde pieziva monopol vyrobci, resp. dodavatelt.

c) Jakost je velmi vyznamnym zdrojem Uspor materiali a energii. Typickym pri-
kladem z této oblasti je vyroba a pouzivani vyrobka nizké spolehlivosti. Je uzndva
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nou skutecnosti, Ze charakteristiky provozni spolehlivosti jsou u nékterych nasich
vyrobki stdle aZ o tietinu horsi v porovnani se svétovym standardem. To se pfi pou-
Zivani projevuje mnohem vySSi poruchovosti a nizSim podilem vyuZiti na celkové
disponibilni dobg¢ téchto vyrobku. Stroje a zarizeni v poruchovém prostoji priroze-
né neprinasegji zadné pozitivni efekty, naopak pohlcuji ndklady na opravy, vazou
neproduktivné kapital apod. KdyZ s v3ak predstavime, Ze pramysl by mél mit pro
tyto ptipady adekvétni za ohy, musi vyrobci téchto zal ohovych systému spotiebovat
materidly a energie, které by za situace vysoké provozni spolehlivosti spotiebovat
nemuseli. | kdyZ na prvni pohled tento mechanismus miZe pro nékteré vyrobce
predstavovat krétkodobou vyhodu pii napliovani jejich kapacit, z cel ospolecenské-
ho hlediska jde o trestuhodné mrhani piirodnimi zdroji. Jakékoliv Uspory v této
oblasti je nutné povazovat za vklad k jakosti Zivota budoucich generaci!

d) Jakost ovliviiuje i makroekonomické ukazatele. Témer vSechny vyznamné
svétové firmy maji vypracovéany postupy pro podrobné sledovani dopadii zlepSova
ni jakosti svych produkti na makroekonomické ukazatele, véetné tvorby domaciho
produktu, devizoveé bilance apod. Ne vSichni si vSak uvédomuji, Ze skute¢né bohat-
stvi spolenosti je tak primo zavislé na rozvoji a zdokonalovéni systémi manage-
mentu jakosti jak v priimyslovych organizacich, tak i ve sféfe sluZeb, veigjném sek-
toru, Skolstvi atd.

€) Jakost je limitujicim faktorem tzv. trval e udrZitelného rozvoje. Tento pojem je
sice nekterymi manazery i politiky zpochybiiovan, domnivame se vSak, Ze jg neni
mozno podceiovat pravé proto, Ze je Uzce spjat s ochranou Zivotniho prostiedi.
O vazbach systémi managementu jakosti atrvale udrZitelného rozvoje se Siroce dis-
kutovalo napt. i na kongresu Americké spole¢nosti pro inzenyrské vzdélavani uz
v . 1996 [10] a protoZe je tato problematika ¢im dal naléhavéjsi, budou j€ji nékteré
aspekty blize zkoumany v kapitole 13.

f) Jakost a ochrana spotrebitel e jsou spojité nadoby. Ochrana spotiebiteli se stala
velmi vyznamnym faktorem trhu na konci dvacétého stoleti. Téméi vSechny vyspé-
|é zemé véetnd Ceské republiky maji pro tuto oblast zavaznou legislativu. Orgény
statni spravy se v mnohazemich zataly touto problematikou vazné zabyvat zefména
Z toho davodu, Ze dlouhodobé zkuSenosti ukazovaly, Ze nglucinngjsi formou, jak
motivovat vyrobce k produkci vyrobka, jeZ neposkodi uZivatele, je vyméhéni vyso-
kych nahrad. Proto i Evropskeé spolecenstvi prijalo uz v r. 1985 smérnici 85/374/EEC
0 odpovédnosti za vadné vyrobky. Smérnice konstatuje, Ze vyrobce odpovida za
Skodu zpisobenou vadou vyrobku, pricemzZ odpoveédnosti se nezbavuji ani dovozci
zbozi. Pokud neni mozné urgit konkrétniho dovozce, resp. vyrobce, odpovida za
Skodu cely dodavatel sky ietézec. Tato smernice je nekompromisni i v tom, Ze uréuje
moznou hranici nahrady hromadnych Skod aZ do vy3e 70 mil. EUR! Nelze se proto
divit tvrzenim konzultantii v oblasti managementu, Ze podobna nadhrada Skod miize
byt hrobem téch vyrobci, ktefi problematiku managementu jakosti podceriuji.

Mohli bychom samozigjmeé uvadét i nékteré dalsi argumenty, ale omezme se uz

pouze nakonstatovani, Ze v sou¢asném svété, kde u naprosté vétsiny vyrobki a slu-
Zeb existuje prevahanabidky produkt nad poptévkou, kde se neustdl e zkracuji ino-
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vaéni cykly mnohych produkti a kde tzv. globalizace ekonomiky je neliprosnou
realitou, ma av budoucnosti nesporné bude mit i nadde svou dtlezitou rali i to, co
je nazyvano managementem jakosti.

Moderni systémy managementu jakosti jsou totiZ schopny generovat velmi zgji-
mavé a dlouhodobé efekty. Samoziejme, zasadnim pozitivné vnimanym efektem je
nabidka vysSi hodnoty zakaznikam. Co v3ak z&kaznici povaZzuji za ptidanou hodno-
tu? JednoduSe cokaliv, co jim pomutze vyiesit jgjich momentani potieby a naplnit
jejich ocekévani, 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 z&kaznika na dodavatel ské organizace;
— nabidku poradenskych a dalSich sluzeb;

— zvySeni rychlosti odezvy nazmény v pozadavcich;

— image dodavatel ské organizace;

— zlepSenou vzgemnou komunikaci s dodavateli;

— pozitivni zmény v dostupnosti produkti;

— pozitivni cenové pohyby;

— zvySeni pohodli pfi pouzivéni vyrobka apod.

Tab. 1.1 P¥inosy zavedeni systému managementu jakosti pro zainteresované strany

Zainteresovana strana Océekavané prinosy

Z&kaznici —  ZlepSena v¢asnost dodavek,

— zvySenadiavérav dodavatele,

—  sniZeni nakladi na Zivotni cyklus,

—  sniZeni objemu stiZznosti a reklamaci apod.

Vlastnici/vrcholové vedeni organizace | —  vy3SSi spokojenost s dosahovanou vykonnosti organizace,
—  lepsi perspektivy natrzich,

—  jasnévymezeni pravomoci a odpovednosti,

—  vySSi transparentnost systému managementu apod.

Zamgstnanci —  zlepSené pracovni prostredi,

—  jasné vymezeni odpovédnosti a pravomoci,

— vySSi socidlni jistoty arozsahlejsi socidni programy,
—  ZlepSend Uroven interni komunikace,

—  zlepSeni v procesech tizeni lidskych zdrojt apod.

Dodavatelé —  ZzZlepSend komunikace o pozadavcich odbératel,
— dlouhodobé partnerské vztahy s odbérateli,
— odileni nejlepsi praxe v oblasti managementu jakosti apod.

Spolecnost —  ZlepSenavykonnost organizaci (tj. vySSi objem odvedenych
dani),

—  snizovani nezaméstnanosti,

— respektovéni legislativnich poZadavka,

— snaz§i orientace pti vyb&rovych fizenich apod.
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Z toho posléze vyplyvgji i redné piinosy, vyvolané efektivnimi a tc¢innymi sys-
témy managementu jakosti. Pokud budeme uvaZovat i jiné zainteresované strany,
pak 1ze spektrum ocekévanych piinosi sefadit do tabulky 1.1. O¢ekéavané prinosy
jsou v&ak pouze v poloze jakychsi vyslovenych hypotéz, které je nutné redné potvr-
dit, jakkoliv se zdgji byt logické. A tady v praxi naréZzime na absolutni nedostatek
dat o skute¢nych efektech managementu jakosti. Seridzni prazkumy v této oblasti
jsou totiZ spiSe vyjimkou a v ¢eském prostredi se prvni vysledky zacaly objevovat
az v nékolika poslednich letech.

Zatim snad nejreprezentativnéjSim prazkumem dopadti rozvoje managementu
jakosti navykonnost organizaci bylo rozsahlé Setreni mezi nékolika stovkami ame-
rickych spolecnosti, které v r. 2000 realizovaly tymy pod vedenim Dr. Singhala
aDr. Hendrickse. Cilem bylo Zjistit, jak se v obdobi péti let od ziskani prvniho oce-
néni za jakost zménily hodnoty vybranych ukazatelt vykonnosti organizaci
V porovnani s organizacemi, které ocenény nebyly. Ve vSech statech USA jsou totiz
uzZ téméi dvacet let velmi rozSirené soutéze, jez na zéklade kritérii Narodni ceny za
jakost Malcolma Baldrige (bliZe viz napi. [11]) ocefuji rizné organizace za jgjich

,,,,,,

zentovany v tabulce 1.2.

Tab. 1.2 Pramérné zmény hodnot vybranych ukazateli vykonnosti firem v USA v obdobi péti let
od piipadného prvniho ocenéni za jakost

Vybrany ukazatel vykonnosti Zmény vykonnosti ve firméach Zmény vykonnosti ve firméach
bez ocenéni zajakost (v %) socenénim zajakost (v %)

Cenaakcii 75 119

Provozni zisk 43 91

Objem prodeju 32 69

Pocet zaméstnanct 7 23

Celkova aktiva 37 79

ZvySena vykonnost organizaci, které ziskaly rizné ceny za jakost, je zcela evi-
dentni zefménau téch ukazatelt, které charakterizuji UspéSnost organizaci natrzich.
Autori prazkumu také prokazali, Ze zmény ve vykonnosti malych a stiednich pod-
niki byly ccadvakrét vyraznéjsi nez u velkych firem [7].

Informace z ¢eského prostiedi jsou zatim sporadické atykaji se piedevsim efek-
ta certifikovanych systémi managementu jakosti. Napiiklad Pokorny se zabyval
zkoumanim, do jaké miry doslo ve vyrobnich organizacich (v¢etné automobilového
primyslu) ke zlepSeni vykonnosti jednotlivych procest po zavedeni systémti mana
gementu jakosti: na vzorku nékolika desitek ¢eskych firem zjistil, Ze alespon 30%
ZlepSeni bylo registrovano u nasledujicich procesi:

— komunikace se zakazniky (zlepSeni vykonnosti o 50 %);
— definovani odpovédnosti, pravomoci a zastupitelnosti (o 45 %);
— nakupovéni (0 42,5 %);
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— interni komunikace (zlepSeni vykonnosti 0 42,5 %);
— procesy vyroby (o 37,5 %);

— hodnoceni atizeni zmén (o 35 %);

— fizeni lidskych zdroji (0 32,5 %);

— strategické rozhodovaci procesy (0 30 %);

— uplatiiovani legislativy (0 30 %);

— fizeni infrastruktury (o 30 %).

Tyto posuny ve vykonnosti procesi jsou pozoruhodné stejné jako zjisteni, ze
u Zadného ze sledovanych procesi nedodlo k poklesu vykonnosti, ale vZdy alespon
k 15% zlepSeni [4].

V r. 2006 se v rémci Nérodni politiky podpory jakosti (bliZze viz napi. [12]) FeSil
vyzkumny projekt, ktery mél monitorovat efektivnost certifikovanych systému
managementu jakosti navzorku cca 50 organizaci v Cesku. A napt. pii odpovédi na
otazku, jaky vliv m¢la certifikace na Uspésnost organi zace, pouze jedina organizace
sdélila, Ze nebyl zaznamenan Zadny vliv. Mezi ngj¢astéji uvadéné pozitivni efekty
pattilo: zvySeni poctu zakézek, zvyseny pocet zakazniki, zvySeni obratu. Tyto efek-
ty uvedlo vZdy alespon 35 % dotazovanych organizaci. Pri zkoumani vlivu certifi-
kovanych systémt managementu jakosti navykonnost pak 47 % respondentt potvr-
dilo zlepSeni sledovanych parametri vykonnosti a 31 % respondentt zvy3eni miry
spokojenosti externich zékaznika [5]. V souvidosti s timto prizkumem je vSak
tieba sdélit i to, Ze skute¢né efekty budou vZdy zavislé namiie poctivosti a efektiv-
nosti zavédéni systémi managementu jakosti, protoZe dnes je dostatecné zndmo
a vergnosti opakovang kritizovano, Ze zna¢né ¢ast u nés certifikovanych systémi
managementu jakosti v podstaté nefunguije a predstavuje svym zptasobem Potémki-
novy vesnice, kdy se sice organizace pysni svym certifikatem, ale ve skutecnosti
nebyly vyuZity témer zadné Sance k zlepSeni vnitiniho uspoiédani véci. Diskuse
0 téchto neblahych a bohuzel v naSem prostiedi az piilis ¢astych zkuSenostech vSak
ponechme jinym. Jsme totiZ presvédéeni, Ze jestlize systémy managementu jakosti
napliuji své zakladni funkce, k nimz patii

garance maximalni spokojenosti alogjality zainteresovanych stran,
vytvéieni kultury a podminek pro neustélé zlepSovani,

podpora pri napliovéani strategickych zaméria a

minimalizace nakladu s tim spojenych,

potom se o investice do jgjich rozvoje nemusime bét! PrindSgi jisty a dlouhodoby
efekt prakticky s jednim jedinym rizikem — Ze principy a doporu¢ované postupy
managementu jakosti nebudou pochopeny a (¢inné prosazovany do praxe. K elimi-
naci tohoto rizika se prirozené pokusime piispét i my vykladem toho, co je v této
oblasti doporu¢ovano a s &im jsou ve svéte ty nejlepsi zkuSenosti!
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2 Principy a koncepce managementu
jakosti aneb Jak na to

Aby byl jakykoliv systém managementu jakosti pro organizaci piinosem, musi byt
postaven na pevnych zakladech. Témito zaklady jsouv soucasnosti urcité principy,
jez reprezentuji trval € hodnoty, na kterych moderni management jakosti stavi. Proto
si v této kapitole postupne predstavime jedenact zakladnich principi managemen-
tu jakosti a poté popiSeme, jakymi strategickymi piistupy — koncepcemi se tyto
principy mohou prosazovat do Zivota organizaci.

2.1 Principy managementu jakosti

Pod pojmem ,,princip* budeme tedy chapat zékladni pravidlio, vychozi mySlenku
astrategickou zasadu, nakteréje vytvaren arozvijen jakykoliv systém managemen-
tu jakosti. Trebaze v riiznych modelech systému fizeni jsou patrné urcité odlisnos-
ti v pojeti a struktuie téchto zasad (coz je zietelné napi. pii porovnavaci analyze
modelu Nérodni ceny zajakost Malcolma Baldrige [16] s EFQM Modelem Exce-
lence [12], resp. se zésadami definovanymi napt. normou 1SO 9000 [14]), miZzeme
konstatovat, Ze v souc¢asnosti je obecné respektovano minimané jedenact zaklad-
nich principa pro efektivni systémy managementu jakosti organizaci. Jegjich piehled
uvadi obrazek 2.1.

1. Zaméreni na zakaznika

2. Vldcovstvi
3. Zapojeni zaméstnancu

4. Uceni se
5. Flexibilita
6. Procesni pfistup
7. Systémovy pfistup k managementu
8. Neustalé zlepSovani
9. Management na zakladé faktl

10. Vzajemné prospésné vztahy s dodavateli

11. Spole¢enska odpovédnost

Obr. 2.1 Zakladni principy moderniho managementu jakosti
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Jenom poznamenavame, Ze poiadi, v jakém jsou v obr. 2.1 tyto principy sefa
zeny, vibec nereflektuje jegjich vyznamnost! Tyto principy stru¢né popiSeme, pii-
¢emz se ngjprve pokusime o co nejvystiZznéjsi vyjadieni jejich podstaty a poté dopo-
ruc¢ime zakladni aktivity aprocesy k jejich praktické aplikaci.

Princip zaméreni na zakaznika

Pojem , zé&kaznik* definuje vhodné norma CSN EN SO 9000:2006: zékaznikem je
organizace nebo osoba, ktera prijima produkt [14]. Produktem pritom miZe byt
hmotny vyrobek, poskytnuté sluzba, zpracované informace apod. Podstatou tohoto
principu je pak nasledujici tvrzeni: externi zakaznici jsou kone¢nym arbitrem roz
hodujicim o existenci organizaci; ty by proto mély délat v3e pro trvalé uspokojo-
vani poZadavkii externich zékaznikii.

Tento vyrok je pro vSechny manazery naprosto srozumitelny. Problém vSak
vznika, kdyZ si poloZime otézku, co by organizace pro napliiovani tohoto principu
mely délat. Vycet ngjdilezitéjSich procesi a ¢innosti miZe obsahovat napiiklad:

a) definovani toho, kdo je pro organizaci zkaznikem, protoZe konecny spotiebitel
nemusi byt vZdy jedinou skupinou zékaznika;

b) systematické zkoumani a poznani pozadavki zékaznik, realizované s podpo-
rou mnohych marketingovych technik nebo i prostiednictvim piezkoumavani
poZadavki v poptavkéch, resp. jinych forem informaci piichézejicich od zékaz-
nika;

¢) definovani cilt organizace tak, aby byly v souladu s poZadavky externich z&
kaznikuy;

d) systematickou komunikaci pozadavka zakazniki v organizaci, vedenou a pod-
porovanou vrcholovym vedenim tak, aby byly tyto poZadavky srozumitelné
v3em zaméstnancam;

€) rychléaefektivni plnéni poZzadavkt zakazniki — tedy pruznou reakci v podobé
rychlého poskytnuti zadané sluzby, vyroby pii co ngmensi spotiebé zdroji
apod.;

f) systematické méteni spokojenosti alogjality zakazniki nejlépe formou pravidel -
nych zkoumani nézorti na dodané produkty reprezentativniho vzorku zékazniki;

g) rozvoj vztahu se z&kazniky apod.

Vybranym aspektim tohoto principu se budeme vénovat podrobngji v kapitole 8.

Princip vadcovstvi
Tento princip je bezesporu jednim z kli¢ovych i pro fungujici systémy manage-

mentu jakosti. Bohuzel, v mnoha naSich organizacich predstavuje choulostivou
acasto nezvladnutou oblast managementu! Podstata tohoto principu je obsazenave
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vyroku o tom, Ze #idici pracovnici musi byt pozitivnim pFikladem ostatnim zamést-
nancim organizace svym chovanim, postoji a jednanim, které garantuje stélost
U¢elu organizace a jgi strategické sméifovani.

Princip vadcovstvi kromé jiného vyZaduje od manaZeri organizaci zefména
nésledujici aktivity:

a) systematické zkoumani a poznéni potieb a o¢ekdvani vSech zainteresovanych
stran (tim tento princip navazuje na predchozi zasadu);

b) definovani jasného a na zmy zainteresovanych stran orientovaného posiani,
vize, hodnot, politiky a strategie;

c) stanoveni takovych cili organizace, jez budou ve vSech oblastech (véetné ochra
ny Zivotniho prostiedi apod.) vyzvou budoucnosti;

d) vykonavani trvalé role skute¢nych lidrt na vSech Urovnich fizeni organizace,
coZ reprezentuje pozadavek, aby vSichni tidici pracovnici byli pro své podiize-
né nejenom piirozenou autoritou, ale doslovavzorem v postojich ajednant;

€) Ucinné zapojovani zaméstnancu do ¢innosti neustél ého zlepSovéani vemi vhod-
nymi zpasoby a metodami;

f) aktivni G¢ast vrcholového managementu organizaci na procesech zlepSovani;

g) poskytovani adekvatnich zdroji pro vSechny procesy, kteréjsouv souladu spri-
jatou strategii, politikou a cili organizace;

h) rozvoj podpory aoceiiovani lidi za jejich osobni prispévek k napliovani strate-
gickych zaméri a cilt organizace;

i) rozvoj organizacnich struktur v souladu s nutnosti zlepSovat celkovou vykon-
nost organizace.

Odezvou natento princip je kapitola 3 této publikace.

Princip zapojeni zaméstnancti

Neni sporu o tom, Ze organizace svétové Urovné si naléhavé uvédomuji skute¢nost,
Ze prévé znalosti zaméstnanct a jejich aktivitajsou dnes povazovany za nejcenngj-
§i kapitd. Uvoliiovani potencidlu zaméstnancii prostiednictvim sdileni hodnot
a kultury organizace, zaloZené na divéi‘e a zmocnéni zaméstnancii, podporuje
aktivni zapojeni lidi do vSech ¢innosti organizace.

Pro tento princip organizace musi realizovat zejména nésledujici procesy a ¢in-
nosti:

a) komunikacetoho, jak jsou role apiispévek kazdého ze zaméstnanch duleZité pro
pinéni strategickych cilt organizace; to je dali z Uloh ridicich pracovniki na
vSech Urovnich, od dilenskych mistrii az po ieditele;

b) systematické odhal ovani bariér dosahovani maximalni vykonnosti zaméstnanct,
realizované napi. pravidelnym hodnocenim individudlni vykonnosti zaméstnan-
cii, audity, sebehodnocenim apod.;
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¢) pridélovani odpovédnosti apravomoci zaméstnancam, kdyZz zékladnim pravidiem
by mé&lo byt stanoveni pravomoci az naty nejniZSi mozné arovné tizeni v zavid os-
ti na ovéirené a prokazane odborné zptisobilosti jednotlivych zaméstnanc;

d) hodnoceni vykonnosti zaméstnanci atymi s ohledem na plnéni individua nich
i skupinovych cilt, odvozenych od procesi planovani cili organizace;

e) vyhledavéani prilezitosti k dalSimu rozvoji znalosti lidi (s vyuZitim principu
uceni se, ktery bude piedstaven pozdgji);

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

g) systematické vedeni dialogu se viemi skupinami zaméstnanci ze strany vedeni
organizace, piicemz musi byt dosazeno stavu obousmérného toku informaci,
nikoliv pouze jednosmérného sdélovani rozhodnuti podiizenym zaméstnancim;

h) systematické zkoumani zpétné vazby a nazori zaméstnanci, realizované napr.
anonymnimi prazkumy mezi zaméstnanci, pravidelnym a reprezentativnim me-
fenim miry spokojenosti zaméstnanci, atd.

Princip uéeni se

Tento princip musi byt v organizacich Uzce spojen s predchozi zasadou zapojeni
zaméstnanct, protoZe jeho z&klad je obsaZen v tvrzeni, Ze systematicky rozvoj zpii-
sobilosti zaméstnancii, jejich znalosti a dovednosti je vychodiskem k budoucim
Uspéchiim organizace.

K napliiovani tohoto principu je nutné ve vSech organizacich realizovat tyto
z&kladni procesy a ¢innosti:

a) definovani Urovné a rozsahu poZadavkt na odbornou zpasobilost zaméstnanci
s ohledem na soucasné a budouci potieby organizace, kdyZ tyto poZadavky jsou
kombinaci nutného vSeobecného vzdeldni, specidniho vycviku, praxe a dovednosti;

b) pldnovani a uvoliiovéni zdroji potiebnych k rozvoji zpasobilosti a znal osti lidi,
zeiména adekvétnich finan¢nich zdroju; jde o dalSi oblast odpovédnosti vrcholo-
vého vedeni vSech typa organizaci;

¢) planovani pristupt, metod arozsahu riznych forem uceni se organizace;

d) systematickarealizace vycviku a dalSich forem uceni se v organizaci;

€) posuzovani efektivnosti procesi uceni se, odvozené zejména od prokazatelné
efektivnéjsiho plnéni cilt organizace;

f) trvaly kariérni rozvoj vSech skupin zaméstnanci, planovany a zabezpecovany
predevsim persona nimi manazery;

g) podpora proaktivniho chovani zaméstnancii pii odhalovani nedostatkii ve vy-
konnosti procest, systémii i organizace apod.

Ttebaze obéma piredchozim principim se bude vénovat celd kapitola 9, mizeme

¢tendrim v této souvislosti doporucit zasadni monografii, kterou o problematice
ucicich se organizaci napsal Senge [10].
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Princip flexibility

Podstatou tohoto principu je pfimavazba najeden z efekti systematického uceni se
v organizacich: sou¢asny i budouci tspéch na oteviFenych trzich vyZaduje tvorivost
a schopnost rychle reagovat na vsechny podnéty a zmeény.

Tento princip je ze v3ech diskutovanych zasad snad nejnérocnéjSi na uvoliova
ni investic, protoZe k z&kladnim ¢innostem zde patfi:

a) trvalé progndzovani trendi ve vyvoji natrzich svyuzitim prognostickych mode-
Ia, forecastingu a dalSich néstroji predvidani vyvoje;

b) zkracovéni prab&Znych dob navrhovani a vyvoje produkta i procesi s aplikaci
tzv. paralelniho navrhovani;

c) zavadéni elektronického obchodovani a vyuzivani pocitacovych siti ve vztazich
mezi obchodnimi partnery;

d) zavadéni strategie Just-in-Time adalSich logistickych pristupt do vztahi s doda-
vateli;

€) systematické inovace technologii a infrastruktury organizace, realizované
i sohledem naochranu Zivotniho prostredi, zvySovéni bezpe¢nosti zaméstnanct,
schopnost plnit poZzadavky externich zékazniki apod.;

f) zavédéni efektivnich pristupi k Udrzbé infrastruktury, zejména systémi preven-
tivni UdrZby a technické diagnostiky;

0) systematické zkracovani prabéznych dob realizace produkta vSemi G¢innymi
opatienimi, veetné specianiho vycviku zaméstnanci.

| o téchto problémech budeme diskutovat v dalSich kapitol&ch.

Princip procesniho pfistupu

Ukazuje se pravdépodobné jako zasadni pro efektivni vytvareni arozvoj jakychko-
liv manaZerskych systémii, tedy i systémii managementu jakosti. Procesem se mydli
soubor dil¢ich ¢innosti, které méni vstupy na vystupy za spotieby zdroja v regulo-
vanych podminkach. Zakladni model procesu je uveden na obrazku 2.2,

Podstatou tohoto principu je logické tvrzeni o tom, Ze organizace pracuji efek-
tivnéji a vysledky jsou dosahovany s vysSi U¢innosti, pokud vzajemné souvisgjici
¢innosti jsou chapany a Fizeny jako procesy.

Prakticka aplikace tohoto principu od organizaci minimané vyZaduje:

a) systematické definovani procesi nutnych pro dosahovani cilti organizace a jed-
notlivych organizatnich jednotek, oficidné pak popsanych napt. v piirucce ja
kosti nebo v jiném zéasadnim dokumentu;

b) definovéni rdmce a struktury klicovych procesi organizace, kdyZ rdmcem se
chapou vhodne¢ zvolené kritériapro vybér téchto procesi; identifikace klicovych
procesi umozni raciona néj§i fizeni procesi;

29



MODERNI MANAGEMENT JAKOSTI

Vlastnik procesu

Pozadavky na dodavky PoZadavky na vystupy
Y
Vstu Vystu i ;
Dodavatel P .| PROCES yolpy Zakaznik
A zv |

Obr. 2.2 Z&akladni model procesu (ZV — zpétna vazba)

€) jmenovani vlastnika procesi s piesnym vymezenim jejich odpovédnosti a pra-
VOmoci;

d) systematické monitorovani améieni vykonnosti procesi pomoci vhodnych uka-
zatelu,;

€) identifikaci rozhrani mezi procesy a funkcemi v organizaci, zejména pokud jde
0 mista odevzdavani vystupt z procesi;

f) orientaci natakové faktory zlepSovani vykonnosti procesi, jako jsou napi. zdro-
je, metody amateridly;

g) posuzovani rizik adidedka pasobeni procesi navsechny zainteresované strany.

K tomuto principu se vrétime podrobngji v ¢asti 2.2 apodobng i v piipadé nasle-
dujiciho principul.

Princip systémového pristupu k managementu

V névaznosti na princip procesniho pristupu je mozno konstatovat, Ze identifikace,
pochopeni a #izeni vzajemné souvisgjicich procesi jako systému prispiva k wSSi
efektivnosti a i¢innosti pii dosahovani ciliz organizace. V praxi to krome jiného zna
mena, Ze systém managementu jakosti musi byt souborem na sebe navazuijicich proce-
s —vlastnici procesi tak budou muset zvladnout role dodavatelt i zakazniki zarovei,
protoZe musi byt dosaZeno stavu, kdy hmotné ainformacni vystupy z jednoho procesu
budou soucasné vstupy alespoii do jednoho procesu nédedujiciho.

Pro tento princip se ukazuji jako zasadni nasledujici aktivity:
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a) definovani struktury procesi v rdmci systému managementu organizace, coz je
Uloha pro diskuse a rozhodovani celého tymu vrcholovych manazeri;

b) odhaovani adefinovani informacnich i hmotnych vazeb alogické pos oupnosti
procesi v systému managementu;

c) odhalovéni bariér mezi souvisgjicimi procesy, které brani efektivnimu plnéni
cilt organizace, zefména s dirrazem na analyzu jednozna¢nosti a fungovani roz-
hrani mezi procesy;

d) pochopeni nutnosti uvoliovani Zadoucich zdroji pro systém managementu
jakosti, zvl&sté pak zdroji na neustal é zlepSovéni vykonnosti jednotlivych pro-
cesii v tomto systému zarazenych;

€) zatlenéni nékterych specifickych procesi a ¢innosti do systému managementu,
jako jsou poZzadavky na spravnou vyrobni praxi, validaci zvlastnich procesi
apod.;

f) systematické méireni amonitorovani vykonnosti systémt managementu i organi-
zace jako takové, napr. s vyuzitim strategického rdmce, oznacovaného jako Ba-
lanced Scorecard (bliZe viz napt. [3]).

Princip neustalého zlepSovani

V&echny organizace maji vzdy dostatek prilezitosti k dalSimu zlepSovani. Inovace
by mély byt orientovany na procesy a tvorbu novych hodnot pro viechny zaintere-
sované strany.

ZlepSovanim jsou chapany vSechny aktivity, které vedou k nové Urovni vykon-
nosti zaméstnanct, procest, produkti i systému managementu jako takového, napr.
aplikaci Demingovacyklu PDCA. V praxi |zerozliSit dva z&kladni piistupy ke zlep-
Sovani:

e Postupné zlepSovani po krocich, jehoz smyslem je kromé jiného garantovat to,
aby se lidé nevraceli ke starym chybam a stereotypim — a takovou tendenci |ze
nalézt v chovani jakéhokoliv z prvki systému managementu. Tento pristup ke
zlepSovéni, oznatovany ¢asto jako kaizen, Ize uplatnit na vSech Urovnich tizeni
a ve v3ech procesech s podporou zlepSovacich navrhi, opatieni preventivniho
charakteru apod.

e Zlomove, revolueni zlepSovani — reengineering, spocivajici v dramatickych
zménéch vykonnosti celych systémi.

V rédmci naplnovéani tohoto principu kazdé organizace musi:

a) systematicky odhalovat slabé stranky v ¢innostech a vysledcich organizace ve-
mi vhodnymi piistupy a metodami, zejména pomoci internich auditi a sebehod-
noceni;

b) slabé stranky chapat vyhradné jako prileZitosti ke zlepSovéani, a nikoliv jako
vychodisko k vyhledavani viniku;
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¢) na zéklad¢ priorit rozhodovat o zadavani projekta zlepSovani, coz je ¢innost,
ktera musi byt logickou soucésti procesu piezkoumani systému managementu
vrcholovym vedenim organizaci;

d) projekty a cile zlepSovéni orientovat zeiména na zvySovéani schopnosti plnit
poZadavky vSech zainteresovanych stran;

€) planovat ¢innosti zlepSovani a uvoliiovat adekvatni finaneni, materidové, infor-
macni i lidské zdroje na procesy zlepSovani;

f) poskytovat nutny vycvik zaméstnanci k metodam atechnikam zlepSovani;

g) systematicky meéfit a monitorovat efektivnost a G¢innost realizovanych zlepSeni
z pohledu zvySovani vykonnosti alepSi schopnosti plnit cile organizace.

Reflexi tohoto principu v praxi bude zejména kapitola 10 této knihy.

Princip managementu na zakladé faktu

Rozhodovaci procesy by mély byt na vSech drovnich fizeni co nejobjektivngjsi.

Proto se vyZaduje, aby efektivni a spréavna rozhodnuti manaZer i byla zaloZena na

hluboké analyze dat a informaci, nikoli na pocitech a subjektivnich nézorech.
Spravna aplikace tohoto principu od organizaci aftidicich pracovnika vyZaduje:

a) plénovani auplatiiovani riznych metod monitorovani amereni v systémech ma-
nagementu jakosti, kdyZ jednim z kli¢ovych by mélo byt napt. méreni a monito-
rovani spokojenosti zainteresovanych stran;

b) vycvik zaméstnanci k piipraveé a objektivni realizaci téchto méteni a monitoro-
vani;

c) systematicky av3ezahrnujici shér dat ze v3ech procesi zafazenych do systému
managementu organizace;

d) piezkoumavani objektivnosti a spolehlivosti dat;

€) systematickou analyzu a zpracovani dat svyuzitim celéiady statistickych metod
a s adekvatni pocitatovou podporou;

f) zpfistupnovani dat vSem funkcim v organizadni struktuie, které je potiebuji
k tizeni procesi a ¢innosti;

g) systematické prezkoumavani analyzovanych dat vSemi skupinami manazert;

h) redlizace rozhodnuti odvozenych od poznanych trendu ve vyvoji ukazateld
vykonnosti.

Vzgjemné vazby sbéru a vyhodnocovani dat, rozhodovani a neustél ého zlepSo-
vani jsou znézornény na obrazku 2.3.

Mnoha aspektam praktické aplikace tohoto principu se budeme vénovat v kapi-
toléch 4, 8, 11, azejménapak v kapitole 14.
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Monitorovani a méreni —

M . »  Analyza a zpracovani dat
sbér dat z procesl Y p

A

Y

Neustalé zlepSovani procest Prezkoumani vedenim —
a systému rozhodovani

Obr. 2.3 Vzajemné vazby mezi monitorovanim a mérenim, vyhodnocovanim dat, rozhodovanim
a neustalym zlepSovanim v systémech managementu jakosti

Princip vzajemné prospésnych vztahl s dodavateli

Neexistuje organizace, ktera by nenakupovala hmotné vstupy, sluzby, informace
apod. Spolehlivost dodavatelt je tak faktorem, ktery vyrazné ovliviuje redlnou vy-
konnost organizaci. Kazda organizace pracuje efektivnéji, pokud rozviji se svymi
dodavateli vztahy partnerstvi zaloZzené na vzajemné dirvéie, sdileni znalosti a inte-
graci. Dodavatel musi byt partnerem, ne nepFitelem!

K fadé procesi, které pomahgji vytvéret dlouhodobé partnerské vztahy s doda

vateli, patii:

a) definovani zvlastni politiky a strategie vztahi s dodavateli, ktera predstavuje
aplikaci tzv. prerozdélovani politiky a strategie v rozhodovani vrcholovych ma-
nazera,

b) vybér klicovych dodavek podle stanoveného souboru kritérii a s tim spojené
definovani strategicky vyznamnych dodavateli, protozZe pravé s touto skupinou
by mély byt vztahy partnerstvi budovany nejintenzivngji;

c) vybér a hodnoceni potencidlnich dodavateli jako odraz prevence v odbératel -
sko-dodavatel skych vztazich, kdyz kritéria vybéru a podminky hodnoceni musi
byt znamy;

d) poskytovani vhodnych forem technické pomoci dodavatelim, coz jsou nejriiz-
n&jSi opatieni k reSeni urcitych probléma u dodavateli realizované na naklady
odbératele, jako jsou napr. financovani zatizeni, predavani know-how apod.;

e) systematicka komunikace s dodavateli a sdélovani nejlepSich praktik;

f) Ucast na spolecnych projektech zlepSovani, kdyZ dodavatel musi byt ochoten se
k ¢innostem neustal ého zlepSovéani zavazat;

g) vyuZivéni optiménich forem ovérovani shody dodavek;

h) prabézné hodnoceni vykonnosti dodavatelti, které je potvrzenim momentalni
schopnosti dodavatele plnit poZzadavky obchodni smlouvy;

i) motivace dodavatelt a vytvareni podminek k dlouhodobym vztaham.
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Kapitola 6 bude velmi stru¢nym rozvinutim zde uvadénych ¢innosti, k podrob-
n&jSimu studiu |ze vSak doporugit [7].

Princip spolec¢enské odpovédnosti

O poslednim z principtt moderniho managementu jakosti se v souc¢asnosti velmi
diskutuje aje podporovan i oficiénimi pristupy Evropské unie. VVSechny organiza-
cetotiz maji svij dil odpovédnosti i zavyvoj ve svém okoli. Pijetim etického pii-
stupu a vykonavanim éinnosti tak, aby se daleko pi‘ekrac¢ovaly minimalni ramce
legislativnich poZzadavkii, organizace poskytuji takové sluzby, které jsou v soula-
du s dlouhodobymi zajmy nejenom organizace, ale i vSech zainteresovanych
stran.
Pro napliiovéni tohoto principu maji klicovy vyznam

a) uvédomeéni si role organizace v ovliviiovani externiho prostredi; protoZe repre-
zentanty organizaci jsou jejich vrcholovi manazeii, musi mit toto uvédomeni
piedevsim oni;

b) efektivni implementace takovych systémi managementu, jako jsou systémy
managementu jakosti, systémy environmentalniho managementu, systémy
managementu bezpetnosti a ochrany zdravi pfi praci apod.;

C) vytvareni prostiedi a podminek pro zabezpedovani zaméstnatelnosti lidi, coz
Vv praxi znameng, Zze v rdmci fizeni lidskych zdrojia musi byt rozvijeny speciéni
programy, které dokazi zaméstnance pripravit na rychlou adaptaci v novych
podminkéch;

d) podporaregionaniho Skolstvi, zdravotnictvi, kulturnich a sportovnich akci, kte-
réje sice méné zietelna nez verejna reklama, ale o to efektivngjsi pravé z dliou-
hodobého hlediska rozvoje regionu, ve kterém dana organizace sidli a podnikg;

€) systematické sniZzovéani negativnich dopadu ¢innosti organizace na zivotni pro-
stiedi;

f) racionani vyuzivani prirodnich zdroju, zejménatéch, které jsou obecné povazo-
vany za neobnovitelnég;

g) systematickakomunikace se zastupci zainteresovanych stran aregionu a pravdi-
vé informovani o ¢innostech a vysledcich organizace;

h) systematické zkoumani nazori a vnimani zainteresovanych stran;

i) Gcast v ngjrizngjSich soutézich o negjvykonngjsi organizace (napf. v soutézich
0 narodni a nadnérodni ceny za jakost).

Podraobngji budou nekteré otazky spoletenské odpovédnosti organizaci vysvét-
leny v kapitole 13.

V zavéru tohoto strucného prehledu zakladnich principi managementu jakosti si
dovolime formulovat i dalSi princip, na kterém podle naSeho nazoru stoji as nimz
pada Uspéch v tvorbé a rozvoji systémiu managementu; vSichni #idici pracovnici
organizaci a vrcholovy management pi'edevSim musi aktivné podporovat trvaly
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rozvoj a aplikaci téchto obecnych principi managementu v prostifedi svych orga-
nizaci, pokud nechtgji ptipustit zaostavani za svétovym vyvojem a celkovou degra-
daci organizace i jgjich procesi a produkti!

2.2 Aplikace procesniho pristupu v systémech managementu
jakosti

Ukazuje se, Ze pro Uspéch, resp. selhéni pii rozvoji systémiu managementu jakosti je
mimoiadné dulezité praktické osvojeni si principu procesniho piistupu. Jen pripo-
menme, Ze ¢l. 2.4 normy CSN EN 1SO 9000 hovoii o tom, Ze za proces | ze povaZzo-
vat jakoukoliv ¢innost nebo soubor ¢innosti, pii kterych se vyuzivazdroja k premé-
né vstupt navystupy. A jako procesni piistup je zde charakterizovana systematicka
identifikace a management procesti pouZivanych v organizaci azejmeénajejich vz&
jemné pasobeni [14].

Jak se tedy tento princip v praxi prosazuje? Odpovéd’ neni prili$ radostna.
Bohuzel, praxe az prilis ¢asto dokazuje, Ze i naprosta vétsina certifikovanych sys-
témi managementu jakosti napliiuje tyto pozadavky pouze formané, povrchné
ajen do té miry, kter4 je vyZadovana externimi auditory. VZdyt' snad ani nemtize
existovat markantngjsi dtikaz tohoto formalismu neZ to, Ze se opakované setkava-
me s popisem systému managementu jakosti, ktery sice v Gvodu prirucky jakosti
vymezuje jakousi strukturu procesi organizace, nej¢astéji ¢lenénou na procesy
hlavni, fidici a vedlgjsi, nicméné vlastni popis systému managementu jakosti je
v tomto dokumentu odvozen i nadale od ¢lanka normy SO 9001, které ani ndho-
dou nemohou vyhovovat jedinecnosti procesi v kazdé konkrétni organizaci
anavic ani nemohou sledovat jgjich logickou souvztaznost! Zda setedy, Ze i néko-
lik let po vydani poslednich verzi norem I SO t. 9000 nebylo dosaZeno zcela uspo-
kojive aefektivné jednoho z klicovych cili téchto norem: preménit funkéné orien-
tované systémy fizeni na systémy orientované v tom nejlepSim slova smyslu
procesné. Kde hledat piiciny tohoto neradostného stavu? Domnivam se, Zze mezi ty
zésadni patii:

a) Podceiiovani porozuméni zakladnim principim managementu, z nichz dva,
které se bezprostiedné v&Zou na procesné orientovany management jakosti, jsou
skute¢né stézejni: uz zmitiovany princip procesniho pristupu a také nasleduijici
tzv. systémovy piistup k managementu. S absenci porozuméni témto principam,
stejné jako s neznalosti toho, co pro jejich efektivni aplikaci musime vykonat, je
mozné se bohuzel stdle setkavat napri¢ Urovnémi fizeni, tj. od vrcholového
managementu aZ po manazery v dilnach a provozech.

b) Nepochopeni pojmu , proces’ a jeho obsahu. Definice procesu, uvadéna napr.
normou | SO 9000, neni viibec vycerpavajici adokonad, atak zdalekane vSichni
manaZefi dokdézi to, co sami fidi, resp. to, co jini délaji, modelovat jako transfor-
maci vstupt ha vystupy se spotiebou zdroju v regulovanych podminkach.
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¢) Casto naprosto formani piistup k budovéni a rozvoji systémi managementu
jakosti, ktery byl nastartovan uz v prechodném obdabi let 2001-2003, kdy se az
prilis ¢asto pouze , premalovaly“ tehdejSi prvky systému na procesy.

d) Setrvavani na zaZitych organizacnich strukturach, kde jednotlivé organizatni
jednotky a zaméstnanci v nich sice pIni své tlohy (funkce) jak nejlépe dovedou,
ale angaZzovanost v redlnych procesech je druhorada: tzv. funkeni vykonnost je
tak stale nadiazena vykonnosti procesi!

N

cesniho pristupu generuji i dalSi bariéry, které viak mizeme uz chapat jako dasled-
Ky vy3e uvedenych pricin:

— manaZefi organizaci tdpou v tom, co povaZovat za proces a co Uz za Cinnosti
v procesu, coz vede k tomu, Ze nastaveni procesi v kone¢ném disledku nevysti-
huije potieby fizeni dané organizace;

— popis procesi v dokumentaci systému managementu jakosti postrada nékteré dile-
Zité informace, napt. o vstupech adodavatelich, vystupech a zékaznicich apod.;

— nejsou jasné definovany zdroje potiebné k realizaci procesu a ¢asto také chybg-
ji informace o reguldtorech (omezenich), véetné platné legislativy, pracovnim
prostiedi atd.;

— k jednotlivym procesim nejsou oficidné piitazeni jejich viastnici ai kdyz tyto
funkce forméalneé existuji, casto chybi jasna definice jgich odpovédnosti azejmé-
na pravomaoci;

— pro monitorovani ameieni vykonnosti procesi jsou definovany nevhodné ukazate-
le, které vlastnikiim nepodavaji objektivni informace o redlném chovani procesuy;

— organizace hovori 0 méfeni vykonnosti procesi a ptitom nejsou stanoveny cilo-
vé (planované) hodnoty této vykonnosti;

— pokud jsou cilové hodnoty vykonnosti procesi stanoveny, nebyvaji pak mnohdy
provazany se strategickymi cili jakosti organizace;

— jsou negitelna rozhrani mezi procesy, byt’ pravé proto dochézi v praxi k mnoha
vypadkam, zdrzenim, omylim v komunikaci a podobnym zdrojam ztrat a ne-
efektivnosti;

— setrvagné se preferuji pohledy na kvalitu vystupti z procesi, tj. produkti pred
kvalitou a vykonnosti procesi samych;

— interni a externi audity nejsou vedeny procesné at’ uz vinou nedostatecné kom-
petence auditort nebo Spatné nastaveného systému managementu jakosti — napr.
pravé podle ¢lanka normy SO 9001,

— ukazuje se ¢astd absence vyuzivani vhodnych metod a nastroji procesné orien-
tovaného managementu jakosti, zpisobena naprosto nedostatecnym vycvikem
zaméstnanci k jejich aplikovani v konkrétnim prostiedi firem, apod.

Jak tedy natyto bariéry a nedostatky vyzrat? Logicky netim, Ze se budeme sna-

Zit aplikaci procesniho piistupu nejriznéjSim zpisobem obchézet azleh¢ovat, nybrz
souborem aktivit, které budou v dalSim textu alespon stru¢né charakterizovény.
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Definovani procesu potfebnych pro efektivni napliiovani politiky a cild
organizace

Pokud ma byt systém managementu jakosti prirozenou soucésti celkového systému
Fizeni dané organizace, pak manazeti nemohou tento krok vztahovat pouze k dekla-
rované politice a cilim jakosti, ale k celkové politice a strategii a strategickym
cilaim organizace. Je pak doslova nezastupitelnou Ulohou skupiny vrcholovych ma
nazer, aby s zodpovédng stanovili rozsah a navaznosti procesi, které budou do
systému fizeni zaglenény. Struktura procesi musi piitom odpovidat charakteru pro-
dukti organizace, jgji velikosti, organizatni struktuie apod. To znamena, Ze stano-
veni procesi systému managementu je v kazdé organizaci naprosto jedine¢nou stra-
tegickou aktivitou! Vrcholové vedeni organizace miaZe k tomuto Ucelu efektivng
aplikovat takoveé nastroje, jako jsou napriklad

— brainstorming;

— multihlasovani;

— matice vztahti mezi procesy;
— relaéni diagram;

— diagram ptaci perspektivy;
— Zzelvi diagram;

— mapa procesi apod.

Rizeni lidskych Management infrastruktury
> zdroju - > a prostredi <
A A A A A
Y Y
L YY
Rizeni neshodného |« Odpovédnost -
produktu - managementu

A

A \
—>| Nakupovani I——>| Skladovani |
Y %A A
L L - Analyza
Jednani se Rizeni < udaju
zakaznikem, | ghchodniho <—*
uzavreni smlouvy pfipadu A Y
| Méreni spokojenosti | | ‘I Z |
- zakaznikl T

i

'/

Yywmw

3 A 1
Y Y Y
Rizeni dok | o P o 1 .
'Zeanz'ézona“é]"f”“ <> Interni audit |« »| Neustalé zlepSovani
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Y Y
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Obr. 2.4 Procesni mapa obchodni or ganizace (Z — zékaznik)
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Priklady vyuziti téchto nastroja v aplikaci procesniho pristupu Ize nalézt napi.
v [4, 8]. Vystupem je mapa procesii organizace, ktera je nesporné unikétnim zobra-
zenim posloupnosti procesi a muze slouZit jako béze procesné orientovaného
managementu jakosti. Priklad procesni mapy pro podminky obchodni organizace je
naobrézku 2.4.

Uréeni viastnikti procest, jejich odpovédnosti a pravomoci

Predpokladejme tedy, Ze vedeni organizace uz definovalo procesy v systému mana-
gementu a jegjich logickou provazanost (napi. v podobé mapy procesi). U kazdého
Z nich se o¢ekava, Ze bude mit stanoveného tzv. vlastnika. A to je dal&i slaba stran-
ka redn¢ existujicich systémi managementu jakosti. Bud’ viibec nejsou vlastnici
procesu uréeni, nebo uréeni jsou, ale s naprosto nedostadujicimi odpovédnostmi
a pravomocemi.

Uz sdm pojem ,,vlastnik procesu” je mnohdy jen téZko pochopitelny, zvlasté pak
pro pramyslovou praxi s typickou funkciondlni organizaéni strukturou. Kdo to tedy
je: osoba (funkéni misto), kterda mé jednoznagné stanoveny odpovédnosti za

— kvalitu vystupii z procesu, tzn. za to, aby vysledky spliiovaly poZadavky inter-
nich i externich zakazniku;
— efektivni prabéh procesu.

Tyto odpovédnosti je nutné doplnit o adekvétni pravomoci, napriklad

— poznat poZzadavky z&kaznik;
— definovat své vlastni pozadavky navstupy a zdroje do procesu;
— Tidit proces, véetné nutnych intervenci a rozhodovani o zlepSovani.

Ustanoveni a oficialni jmenovani vlastniki vSech procesi v systémech manage-
mentu méa za normalnich okolnosti ctit urc¢ita, byt’ v naprosté vétSing pripada zaro-
vei nepsana pravidla. Pripomeime aespon nékterd z nich:

a) vlastnik procesu ma mit hluboké znalosti (ne pouze teoretické védomosti!)
o0 procesu, ktery mafidit azajehoz vysedky bude odpovédny;

b) vlastnik procesu by se mél podilet nafizeni vyznamné ¢asti ¢innosti, ze kterych
se dany proces skladé;

¢) vlastnik procesu mamit patii¢ny morani kredit u zaméstnanci, ktefi naprocesu
aktivne participuji;

d) vlastnik procesu méabyt schopen kreativniho mySeni amusi byt ochoten realizovat
v3echny potiebné zmény, které pozitivné ovliviuji celkovou vykonnost procesu;

€) vlastnik procesu méa byt komunikativni, protoze jeho ¢astou Ulohou je vyjedna
vat podminky a Upravy, které se tykaji internich dodavatelii, resp. internich
z&kaznikt daného procesu;
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f) vlastnik procesu ma byt v tom nejlepSim slova smyslu lidrem, tahounem afaci-
litdtorem vSech aktivit, které souvisgji s neustalym zlepSovanim procesu, apod.

Definovani ramce a rozsahu tzv. kliéovych procesi

Dalsim dulezitym predpokladem Uspesne aplikovaného procesniho piistupu je vy-
bér tzv. kli¢ovych procesi, protozZe jejasné, Ze ne vechny procesy v organizaci jsou
stejné dulezité. TakZe z Cisté pragmatickych diavoda by vedeni kazdé firmy mélo
mit jasno, na které procesy orientovat prvoradou pozornost z hlediska jegjich rizeni,
saturace nutnych zdrojt a samozigimé i neustélého zlepSovéni jejich vykonnosti.
Jednou z ¢asto opakujicich se chyb v mySleni manaZzert je tendence automaticky
ztotoznovat tzv. hlavni procesy s procesy klicovymi. To je ale velmi deformovany
pohled, protozZe napt. sama vyroba ve vyrobni organizaci nemusi byt automaticky
klicovym procesem — vyroba na sklad bez efektivniho umisténi natrzich nepiinasi
Zadnou hodnotu. Kli¢ovym procesem by naopak meélo byt napt. systematické zkou-
mani budoucich pozadavka trhu. Obecné platnym pravidiem je, aby pocet kli¢o-
vych procesi v organizaci nepieséhl 6 aZ 8. V praxi existuji razné pristupy
k uré¢ovani klicovych procesi a velmi ¢asto jsou spojeny s aplikaci tzv. kritickych
faktord UspéSnosti (viz napt. obrézek 1.3).

Méreni vykonnosti procestli s podporou vhodnych ukazatelt

Tato oblast procesniho fizeni je sama o sobé dosti problematickou amnohdy i chao-
ticky a nesystémové zvladnutou. U v3ech procesii v systému managementu jakosti
ma& byt mérena amonitorovénajejich vykonnost. Domnivame se, Ze vdechny potize
za¢ingji uz u vymezeni pojmu ,,vykonnost procesu*, ktery norma CSN EN SO
9000:2006 jeste stdleignoruje. Alejsou zdei nékteré dalSi zasadni nedostatky, tykar
jici se napiiklad

— absence cilovych hodnot vykonnosti procesi;

— vyuZivani nevhodnych ukazatelti pro méieni vykonnosti procesi;

— nepochopeni smyslu tohoto méient;

— chaoticka prace s vydedky méteni vykonnosti i ze strany vlastniki procesi apod.

Uved’me, Ze tomuto tématu je vénovana pozornost v [9].

Definovani rozhrani mezi procesy
Pojem rozhrani zde mé ponékud odlidny vyznam v porovnani stim, jak je chapan

napi. v teorii informagnich systému. V procesné orientovaném systému manage-
mentu jakosti jde fyzicky o misto v organizaci, kde budou spolehlivé a za stanove-
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nych podminek, véetné odpoveédnosti a pravomoci zai nteresovanych osob, odevzda
vany vystupy z jednoho procesu k dalSimu zpracovani, resp. uzivani —tj. jako vstu-
py do alespoin jednoho procesu nasledujiciho. Je pfitom zanedbatelné, zda jde
0 vystupy (resp. vstupy) informacni nebo hmotné. A také neni podstatné, zda si
vysledky proces budou predavat sami vlastnici procesi, resp. jimi uréeni zastupci.
Podstatné je, aby tato rozhrani byla v popisu procesi jednoznacné identifikovana
a aby vSechny aktivity narozhranich fungovaly tak, jak bylo piedem naplanové
no. V praxi se ukazuje, Ze podcenéni jednoznaéného uréeni rozhrani muze vést
k vyznamnym prodlevam v prabéZzné dobeé trvéani procest, k zmatkim a zbytecnym
vydaum.

Popis procest

MuZeme konstatovat, Ze popisy procesi se uZ staly tradiéni soucasti dokumentace
systémi managementu jakosti, piesto i zde nachazime stde nekteré nedostatky,
které jen potvrzuji, jak nedostatecné je pochopen princip procesniho pristupu. Citli-
vé je to napt. u popisu vyrobnich procesi, kde je skute¢ny popis procesu nahrazo-
van vyhradné technol ogickym postupem. Lze se domnivat, Ze pti naplnéni principu
procesniho pristupu by kazdy popis procesi mél kromé tak samoziejmych nélezi-
tosti, jako jsou seznam zkratek, definice pojmi, rozdélovnik atd., obsahovat i infor-
mace, které v reané praxi ngjsou jesté zdal eka samozigimé. Jedna se zeiména o

— vhodnou identifikaci procesu;

— seznam predchézejicich procesi;

— definovani pozadavka na vstupy do procesu ajgich dodavatel;

— definovani zdroji pro efektivni pribeh procesu;

— vycet v8ech vyznamnych omezeni, véetné zavazné legidlativy, vztahujici se
k procesu;

— popis procesu pomoci vyvojového diagramu, véetng stanoveni kontrolnich bodii
a ¢innosti ovérovani shody;

— definovani poZadavkt navystupy z procesu a jgjich zékaznika;

— uréeni rozhrani mezi popisovanym procesem a navazujicimi procesy;

— seznam nhavazujicich procesi;

— uréeni vlastnika procesu;

— seznam ukazatelti pro méieni a monitorovani vykonnosti;

— seznam souvisgjicich dokumenti a zaznama.

Je zigimé, Ze jestlize mé popis vSech procesi v systému managementu jakosti
obsahovat tyto informace, nemiiZze byt popis procesi zaleZitosti jediného ¢lovéka.
PredevSim v oblasti vymezeni piedchézejicich a navazujicich procesi je nutna
aktivni spolulicast predstavitele vedeni, resp. jiného zaméstnance, ktery se podilel
na sestavovani mapy procesi.
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Systematické pFezkoumavani realného priibéhu procesu a jejich neustalé
zlepSovani

Standardni soucasti procesné orientovaného systému managementu (nejenom sys-
tému managementu jakosti) musi byt objektivni a nezavislé prezkoumavani skuteg-
ného prabehu procesh s cilem identifikovat prileZitosti ke zlepSovani jgjich vykon-
nosti. Z vyuzitelnych piistupa bych zminil pouze tii:

— procesné vedené interni audity;
— aplikace zpétné vazby pii fizeni procesi;
— sebehodnoceni.

Nejrozsirengjsi jsou bezesporu interni audity, ne vZdy jsou ale vedeny procesng,
0 jegjich poctivosti, objektivitée aformanosti v mnoha piipadech ani nemluve! Apli-
kace zpétné vazby by méla byt realizovana systematickym zkoumanim toho, jak
interni i externi zakaznici (tzn. vlastnici navazujicich procesi, resp. externi uZivate-
[é vystupti z procestl) vhnimaji Groven plnéni svych poZadavki na vystupy z proce-
si. V tomto sméru Ize vyuzit mnohych zésad a postupu tzv. méieni spokojenosti
zékaznikt. Jednoznacné ngiméné v praxi aplikovanym piistupem k prezkoumavani
procest je sebehodnoceni. Jeho podstatai Ucel jsou profesiondim v oblasti jakosti
dostate¢né zndmy a tak pouze konstatujme, Ze se jedna o nejobjektivnéjsi, byt
i zdrojoveé nejndroénéjSi metodu posuzovani priabéhu procesi, ktera dokaze skutec-
né nejobjektivngji odhalit moznosti dalSiho zlepSovéani. Pro samo zlepSovani vy-
konnosti procesi by pak mély byt aplikovany programy oznatované obvykle jako
Lean Six Sigma, jeZ se v pripade trpélivého a systematického prosazovani projevu-
ji ngjenom v radikdlnim snizovani variability parametri procest, aei ve snizovani
neproduktivnich vydaji s procesy spojenych [6].

Je samozigimé, Ze n¢kterym dalSim aspektim a souvisl ostem procesniho pristu-
pu v systémech managementu jakosti budou vénovany i dalSi kapitoly. Jedno je ale
zigimé uz ted’. Aplikace principu procesniho pristupu méni negjenom zaZité zvyklos-
ti technicko-administrativniho charakteru, nybrz i chovéni a komunikaci lidi jak
v rdmci organizacnich jednotek, tak i mezi t¢émito jednotkami. K. Sever analyzoval
nekteré souvislosti vlivu procesniho piistupu nalidské chovani, pii¢emz je povaZzu-
je za steiné vyznamné jako ekonomické efekty [11].

2.3 Koncepce managementu jakosti

Mnohotvarnost raznych ¢innosti v podnikatelském i neziskovém sektoru si postu-
pem ¢asu vyzadala fadu rozmanitych alternativ managementu jakosti. V sou¢asné
dobe ve svétovem metitku vykrystalizovaly tii z&kladni koncepce rozvoje systémi
managementu jakosti:
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e koncepce odvétvovych standardi;
e koncepce ISO;
e koncepce TQM,

kdyZ koncepci zde chgpeme strategicke pristupy, jeZ v rozdilném prostiedi a s raz-
nou intenzitou rozvijeji principy managementu jakosti. Tyto koncepce se v&ak lisi
i tim, Zejsou riizné naro¢né na zdroje a znalogti lidi, ataké tim, na jaké zaintereso-
vaneé strany se orientuji. Z tohoto pohledu je mozné je znazornit na obrézku 2.5.
Nadedujici radky vénujme stru¢né charakteristice jednotlivych koncepci.

A Mira
komplexnosti Modely
excelence
ISO/TS 16949,
IRIS atd.
Normy ISO Koncepce
F. 9000 v TQM

Koncepce odvétvovych
Y standard( Y

VSechny
Koncepce I1ISO i @
V

ZS — zainteresovana Naro¢nost na zdroje
strana a znalosti

Obr. 2.5 Koncepce managementu jakosti

2.3.1 Koncepce managementu jakosti na bazi odvétvovych standardii

Tato koncepce je historicky nejstarsi, byt’ je dnes z hlediska své naro¢nosti mezi
koncepci 1SO a TQM. UZ v sedmdesétych letech minulého stoleti si totiz mnohé
korporace uvédomovaly vnitini potiebu vytvareni systémovych pristupi k manage-
mentu jakosti. PoZzadavky na tyto systémy zanesly do norem, které mély a maji
i dnes platnost v rdmci jednotlivych odvétvi.

Ztegimé nejstarSimi odvétvovymi standardy k zabezpecovani jakosti jsou postu-
py tzv. spravné vyrobni praxe (GMP — Good Manufacturing Practice). Ty se uziva
ji ve farmaceutickych vyrobéch, ale i pii prepravé, skladovani a distribuci 1€ka.
DalSim prikladem této koncepce mohou byt ASME kody pro oblast t&€Zkého stroji-
renstvi, API standardy pro zabezpetovani jakosti produkce ol gjarskych trubek, spe-
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cidni publikace AQAP fady 2100 k managementu jakosti u dodavatelt pro armédy
&lenskych zemi NATO apod. V obrazku 2.5 v jsou u této koncepce uvedeny dalSi
dva moderni standardy: technicka specifikace ISO/TS 16949:2002 (bliZe viz napf.
[2]) astandard IRIS [13]. Prvni je reprezentativnim kritériem pro zavédéni a certi-
fikaci systémt managementu jakosti v automobilovém praimyslu a je dodavatelim
v tomto odvétvi uz davérné znam, druh& norma byla vytvoiena za G¢elem rozvoje
a certifikace systémi managementu jakosti u dodavateli kolejovych vozidel.

VSeobecné je mozno konstatovat, Ze sou¢asné odvétvové standardy maji tyto
zakladni charakteristiky:

a) respektuji platnou strukturu poZadavki normy SO 9001 (viz ddle koncepci
1SO), obohacuji ji vdak o mnohé dalsi poZadavky moderniho managementu
(napt. IRIS vyZaduje od vrcholového vedeni i definovani posléni, vize apod.);

b) vymezuji specialni pozadavky, které jsou typické pro dané odvétvi (napk. preji-
mani produktt pfimo u dodavatelt u AQAP, zdokonalené planovani jakosti
v ISO/TS 16949 apod.);

¢) narozdil od norem SO t. 9000 nejsou generické, tzn. nemaji univerzani plat-
nost pro vSechna odvétvi;

d) vyZaduji specidlni postupy certifikace systémi managementu, které jsou mno-
hem naro¢ngjsi nez certifikace podle normy 1SO 9001,

€) pravé pro svou naro¢nost jsou v soucasnosti respektovany i v nékterych jinych
dodavatel skych retézcich (napt. dodavatel pramyslovych textilii, ktery je certifi-
kovéan podle ISO/TS 16949, je respektovanym dodavatelem i mimo odvétvi
automobilového pramyslu);

f) nékteré odvétvové standardy uz v sobé zahrnuji i poZzadavky na ochranu Zivotni-
ho prostredi a bezpecnost svych zameéstnanci, ¢imz berou ohled i najiné zainte-
resované strany, nez jsou externi zakaznici.

V poslednich letech | ze zaznamenat pomeérné bourlivy nérast vydavani odvétvo-
vych standarda, podle nékterych informaci jich je dnes ve svété uz vice nez Sest
desitek avétSinatéchto standardi mav preambulich uveden jako diivod skutecnost,
Ze pouha aplikace norem 1SO . 9000 (a zeiména pak normy 1SO 9001) nestaci
k vybudovani vskutku moderné pojatého systému managementu jakosti. Coz ovsem
neni dobré znameni pro koncepci, které budou vénovany nasledujici radky!

2.3.2 Koncepce managementu jakosti na bazi norem ISO

Vytvoreni a pouzivani norem, jakymi jsou | SO standardy t. 9000 si vynutila globa-
lizace trzniho prostredi. V r. 1987 Mezindrodni organizace pro normy 1SO poprvé
zverginila sadu norem, které se souborné zabyvaly pozadavky na systém manage-
mentu jakosti. Dostaly do vinku oznaceni normy 1SO . 9000 a vstoupily velmi
razantné do obchodnich vztahi na celém svété. VZdyt i Evropska unie je uz od
samého pocétku zaradila mezi evropské normy a vyZaduje jejich Sirokou aplikaci
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(pojedné o tom kapitola12). Normy I SO . 9000 byly zatim dvakrat zasadné revido-
vany, naposledy v r. 2000.
Uved'me alespon nekteré charakteristické rysy této koncepce:

a) diskutované normy SO ¥. 9000 maji genericky (univerzalni) charakter, tzn. Ze
jejich aplikace nezévisi ani na charakteru procesi, ani na povaze vyrobki —jsou
pouZitelné jak ve vyrobnich organizacich, tak i v podnicich sluzeb, v organiza-
cich verejného sektoru apod., ato bez ohledu najgjich velikost;

b) normy 1SO rady 9000 nejsou zavazné, ale pouze doporucujici. AZ v okamziku,
kdy se dodavatel zavéze odbérateli, Ze u sebe aplikuje systém managementu
jakosti podle téchto norem, stéva se tato norma pro daného producenta zévaz-
nym piedpisem. Uréitou vyjimkou jsou dodavatelé vyrobkt tzv. regulované
sféry, u kterych je certifikace podle normy | SO 9001 zavazna — viz kapitolu 12.

Souc¢asnarealitav mezinarodnim obchodg je takova, Zze odbératel € uz zcelab&zng
po svych dodavatelich vyZaduji dikazy o zavedeni a fungovéani systémi manage-
mentu jakosti, jez jsou konformni s pozadavky norem SO fady 9000, zejména pak
s pozadavky kriteridni normy ISO 9001. Timto dikazem ma byt certifikat vydany
tzv. tieti stranou, tj. nezdvidym a akreditovanym certifikacnim organem. Nawebové
strdnce www.iso.ch je mozné zjistit, Ze nasvété v praméru piibyva kolem 2000 certi-
fikovanych systémii managementu jakosti denné a podle celkového poctu vydanych
systémovych certifikét 1ze usuzovat, Ze normy 1SO t. 9000 dnes tvori velmi zavaz-
nou soucést celosvétoveé legidativy v obchodnim styku.

Soustava norem 1SO 9000:2000, ktera je v CR zavedena jako CSN EN 1SO .
9000 (¢eska verze byla vydana poprvé v roce 2001), je v soucasnosti tvorena
z&kladnim souborem 4 norem:

I SO 9000:2005 Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik
SO 9001:2000 Systémy managementu jakosti — Pozadavky
I SO 9004:2000 Systémy managementu jakosti — Smérnice pro zlepSovani vykon-
nosti

e |SO 19011:2002 Smérnice pro auditovani systémi managementu jakosti a sys-
tému environmenta niho managementu

Norma 1SO 9000:2005 uvadi do problematiky managementu jakosti a definuje
osm zakladnich principi managementu jakosti. Z principt, charakterizovanych
v ¢asti 2.1, nezahrnuje princip flexibility, u¢eni se a spolecenské odpoveédnosti.
Vyznamnou soug¢asti tohoto standardu je vyklad pojmi, které se v dalSich normach
opakované pouzivaji (neékteré z nich pouzivame i my v této publikaci). Vychodis-
kem k budovani arozvoji systémia managementu jakosti je norma | SO 9004:2000,
kterdje uréenak interni aplikaci v organizacich aje velmi dobrym navodem k pro-
sazovani princip managementu jakosti do praxe. V Cesku je viak tato norma
V naprosté vétsing piipada zcelaignorovana, protozZe neni kritériem pro certifikaci,
atak drtivavétSina organizaci pracuje pouze s normou | SO 9001. TavSak neni urée-
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na k interni aplikaci, ale jejim Gcelem je byt celosvétové uznavanym kriteridinim
maodelem pro posuzovani (certifikaci) systémi managementu jakosti. Tato normaje
vysledkem kompromisu, ke kterému dospélo mezinarodni spolecenstvi po nekoli-
kaletém Usili, a jako kazdy kompromis ani norma SO 9001 neni prilis kvalitnim
predpisem. Jetiebaji chapat jako pouhé minimum mozného, které je navic z pohle-
du vyvojovych trendi uz ddvno prekonané. A pravé znaénd,, vycpélost” pozadavka
normy 1SO 9001 vede k intenzivnimu narastu vydavani odvétvovych standard.
Posledni ze zékladni fady norem 1SO 9000 je ISO 19011. SlouZi jako ndvod k plé&
novani arealizaci audit v systémech managementu aje prvnim piispévkem | SO do
tvorby norem, které se budou orientovat natzv. integrované systémy managementu.
V kapitole 11 zminime nektera doporuéeni této normy podrobngji.

Z&ladem pojeti koncepce norem 1SO 9001:2000 a 1SO 9004:2000 je skutes-
nost, Ze systémy managementu jakosti UZ nejsou povazovany zamnoZzinu prvki, ale
za soustavu na sebe navazujicich procesi. Tim respektuji princip procesniho piistu-
pu, jak byl vysvétlen v predchozi ¢asti. Procesni pristup k systémim managementu
jakosti je zietelny z tzv. procesniho modelu, ktery je v téchto norméch zvyraznén
aje schematicky uveden na obréazku 2.6.

Neustalé zlepSovani systému managementu jakosti

Odpovédnost

Zakaznici € ------->75--- managementu

Zakaznici

Mé&feni, analyza
a zlepSovani

AN /

Pozadavky >  Realizace produktu »| Produkt >

Management zdrojl Spokojenost

—— > Cinnosti pfidavajici hodnotu
—————— » Informaéni tok

Obr. 2.6 Procesni model systému managementu jakosti v koncepci | SO

Organizace musi byt schopna uskuteciiovat procesy, jeZ realizuji poZadavky
zékaznika do podoby produkta spliujicich tyto poZadavky. Tyto procesy tzv. redli-
zace produktd musi byt planovéany, zabezpeceny odpovidajicimi zdroji a fizeny
s uplatnénim zpétné vazby od zakazniki. Zpracovana data z rtiznych méreni
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amonitorovani jsou pak pouzivana vrcholovym vedenim k rozhodovani smétujici-
mu k dalSimu zlepSovéani arozvoji systému managementu jakosti. VVrcholové vede-
ni také davaorganizaci strategii apolitiku v oblasti jakosti a piijimazavazek k osob-
ni angaZovanosti pii snaze napliiovat poZzadavky zakazniki.

Tento procesni model umoznil v norméch | SO 9001:2000 a | SO 9004:2000 defi-
novat poZadavky a doporuceni, jeZ se tykaji systémt managementu jakosti v péti
kapitol &ch:

— kapitola 4: Systém managementu jakosti
— kapitola 5: Odpoveédnost managementu
— kapitola 6: Management zdroju
— kapitola 7: Realizace produktu
— kapitola 8: Mé&ieni, analyzy a zlepSovani
(V kapitolach 1 az 3 Z&dné vyznamnéjSi poZzadavky s vyjimkou vymezeni rozsa-
hu systému nejsou.)

Ctvrta kapitola vytvari procesni a administrativni ramec celého systému mana-
gementu jakosti, kdyz vyzaduje, aby byly v organizaci definovany procesy a aby
byl cely systém vhodné dokumentovan. Péta kapitolaje velmi zjednoduSenym sou-
borem poZadavki nato, co by mélo v systémech managementu jakosti délat vrcho-
lové vedeni. Kapitola 6 je vénovana potiebeé fizeni riznych zdrojt, zefménapak lid-
skych zdroji. Nejrozsahlejsi kapitolou je sedmd, kde jsou vymezeny poZadavky na
v&echny hlavni procesy organizaci, od definovani poZadavki zakazniki pies ndvrh
a vyvoj, nakupovani, vyrobu a poskytovani sluzeb az po fizeni méficich zatizeni.
Posledni kapitola je zejména zdaiilou odezvou na princip rozhodovéani na zaklade
fakta, protoZe uklada organizacim povinnost vykonavat raizna méreni amonitorova
ni (v¢etné meéreni spokojenosti zakaznika a internich auditt), zpracovavat ziskana
data a téch posléze vyuzivat k rozhodovani o zlepSovani. Znovu viak musime pri-
pomenout, Ze obligatorni charakter normy 1SO 9001 (kde jsou prisné pouZivany
imperativy typu , organizace musi....") uz svou naro¢nosti neodpovida soucasnym
naroktm odbératelii. Naproti tomu doporucujici pojeti normy SO 9004 zna¢né pie-
sahuje ramec poZadavka normy SO 9001, a ¢ini tak z tohoto standardu vybornou
vychozi zékladnu k aplikaci koncepce TQM!

2.3.3 Koncepce managementu jakosti na bazi TQM

Koncepce odvétvovych standardi a koncepce | SO jsou také ¢asto popisovany jako
tzv. preskriptivni, coz znamend, Ze jgjich jednotlivé prvky jsou predepsany kapito-
lami prislusnych standard.

Vedle téchto modelt managementu jakosti organizaci (limitovanych prave poje-
tim arozsahem poZadavki prislusnych norem) existuje uz pomeérné dlouho piistup
oznacovany jako Total Quality Management (TQM). Koncepce TQM byla formu-
lovéna béhem druhé poloviny dvacétého stoleti zeménav Japonsku, nésledné v USA
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a Evropé. Koncepce TQM je velmi otevienou filozofii managementu organizaci.
ProtoZe sama filozofie k praktické aplikaci obvykle nestaci (pro naprostou vétSinu
manaZert je obtiZzné uchopitelnd), byly na podporu TQM vyvinuty razné modely,
dnes oznatované nej¢astéji jako modely excelence organizaci. Z nich jsou nejzng
meéjSi model Demingovy ceny za jakost v Japonsku [17], model americké Narodni
ceny Malcolma Baldrige (MBNQA — Malcolm Baldridge National Quality Award)
[16] a v Evropé nejrozsirenéjSi a velmi respektovany EFQM Model Excelence,
vyvinuty a propagovany Evropskou nadaci pro management jakosti (EFQM). Jako
excelence je pritom chdpano vynikajici pisobeni organizace v oblasti fizeni i dosa
hovani vysledkii. Ramec tohoto modelu v posledni verzi z r. 2003 je naobrazku 2.7.

Nastroje a prostredky Vysledky
o Vysledky
90th?§ dil vzhledem
(9 %) k zaméstnancim
° 90 bodl (9 %)
; Kli¢ové
Vedeni Politika Procesy \yzﬁféj é% vysledky
100 bodU a strategie 140 bodU k zakaznikéim vykonnosti
(10 %) 80 bodl (8 %) (14 %) 200 bodti (20 %) 1?105b§/3c;ﬂ
o
Partnerstvi \Yzﬁ::;j é%
a zdroje “ :
s ke spole€nosti
90 bod (9 %) 60 bodd (6 %)

Inovace a uceni se

Obr. 2.7 Zakladni ramec EFQM Modelu Excelence

Model Excelence EFQM ma 9 zakladnich kritérii: od kritéria 1 — Vedeni aZ po
kritérium 9 — Kli¢ové vysledky vykonnosti. Tajsou dée ¢lenéna celkem na 32 dil-
¢ich kritérii [12]. Prvnich pét kritérii je oznatovano jako , Nastroje a prostiedky*,
protoZe poskytuji ndvod nato, jak |ze dosahovat nadprimeérnych vysledkii. Dosaho-
vane vysledky jsou pak posuzovéany ve zbylych ¢tyiech kritériich. Logiku i vzgem-
né vazby tohoto modelu neni t&Zké pochopit: podminkou dosahovani dlouhodobych
vynikgjicich klicovych vysledki vykonnosti organizaci je dosahovani nadpramer-
nych vysledka v oblasti spokojenosti a logjality externich zékazniki i vlastnich
zaméstnanct, jakoz i v oblasti vnimani organizace ze strany okoli, napt. ob&any
regionu apod. Tyto dil¢i vysledky jsou vSak ovliviiovany readizaci vhodné navrze-
nych afizenych procesi, pro které jsou uvoliiovany adekvatni zdroje, véetné moti-
vovanych aodborné zpisobilych zaméstnanca. To v3e musi byt podporovano reali-
zaci jasnéfiremni politiky astrategie avpravdé viadcovskou roli fidicich pracovnika
na vSech Urovnich fizeni. Zpétna vazba v modelu je reprezentovana inovacemi
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a ucenim se, kdyZ na z&klad¢ analyzy dosahovanych vydedkn Ize uréovat sméry
dalSiho u¢eni se a zlepSovéni pristupt u aktivit, jeZ jsou typické pro kritéria néstro-
ju a prostiedkd. Na tvorbé a pribéZzném zdokonalovéni tohoto modelu se podilgji
desitky nejlepSich manaZera evropskych firem, univerzitnich profesori i profesio-
nénich poradct av jednotlivych 32 dil¢ich kritériich je ukryto jedine¢né know-how
pro dal&i intenzivni rozvoj systémi Fizeni vSech typt organizaci. V této souvidosti
nelze nez stroSkou horkosti piipomenout, Ze v ¢eském prostiedi tento model zatim
nenachézi takovou odezvu jako v jinych evropskych i mimoevropskych zemich —
coz neni Skoda EFQM, ale nase!
Tento modéd jetotiZ v praxi aplikovéan ve trech zékladnich smérech:

a) Slouzi jako inspirace pro ty organizace, které hledaji cestu k dal&imu rozvoji
svych manazerskych systémii. | u nés je mnoho organizaci, jejichz management
si klade otazku typu: Co ddl po certifikaci naSeho systému managementu jakos-
ti? A EFQM Model Excelence je tim nejlepsSim, tiebaZe i nejnaroénéjSim vodit-
kem. V tomto je tieba spatiovat naprosto primarni smysl existence nejen tohoto,
alei v3ech dalSich podobnych modeli excelence.

b) Je pouzivan jako baze pro oceiovani téch organizaci ve vyrobnim i vefginém
sektoru, které se uchézgi o tzv. Cenu Excelence EFQM (do r. 2005 se toto ocenéni
oznatoval o jako Evropska cena za jakost) nebo jeji nérodni ekvivalenty (v Cesku
je timto ekvivalentem Cena Ceské republiky za jakost, udélovana od r. 1995 —
bliZze viz www.czechmade.cz), tzn. organizaci, které dosahuji dlouhodobé nej-
lepsich vysledki v implementaci principi TQM.

c) Pro Ucely tzv. sebehodnoceni, tj. systematického a vSezahrnujiciho procesu
odhalovéni silnych strének a piilezitosti k zlepSovani.

V této publikaci neni prostor pro podrobngjsi popis modelti excelence, Gtenéari
v&ak podrobny popis EFQM Modelu Excelence mohou najit v [9]. A samozigimé
pristupnéjsou i Sirené zkuSenosti organizaci, které maji s aplikaci modela excelen-
cety nejlepSi zkuSenosti — viz napi. [1].

2.4 Administrativa v systémech managementu jakosti

Prakticky vSechny koncepce managementu jakosti kladou zna¢né naroky na proce-
sy fizeni dokumentt a zaznami. Jsou to vSak zarovei ¢innosti, které bézni zamést-
nanci ve vSech organizacich vnimaji snad nejcitlivéji ze vieho, co s managementem
jakosti souvisi. Jak ¢asté jsou totiz narky typu: ,, Proboha, pro¢ si mam zase zagit
néco zaznamendvat, kdyz to doposud nebylo potiebal“ nebo , Tak uz tady zase m&
me dalSi predpis, jAuZ ani neméam ¢asje viechny ¢ist!“ Nepochybujme o tom, Ze po-
kud se opravdu podobné nazory vyskytuji opakovang, neni néco v systému iizeni
celé organizace v poradku. To, co se v managementu jakosti nazyva dokumentaci,
martotiZ lidem usnadiovat, a nikoliv komplikovat préci! A ani normy 1SO t. 9000,
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resp. jiné standardy nemohou za to, Ze poZadavky na rozsah a fizeni dokumenti
a zéznamu jsou nékterymi manazery i externimi poradci doslova znésiliovany aze
ze systémi managementu jakosti se potom stava soubor ¢innosti hraniéici stou nej-
rozbujelgjsi byrokracii, jakou si 1ze piedstavit. Vénujme proto nékolik nésledujicich
r&dka problematice vedeni administrativy v systémech managementu jakosti, kdyz
smyslem nebude ani tak popisovat postupy fizeni dokumentace, ale spise vysvétlit
smysl a podstatu téchto aktivit, které maji ve svém disledku vyrazné preventivni
charakter: mgji totiz garantovat, ze lidé budou vZdy pracovat podle platnych postu-
pi a bude moZné nalézt i dikazy o vysledcich jgjich préce, v situacich, které si to
budou vyZadovat, soudni spory nevyjimaje.

Norma CSN EN SO 9000:2006 uvadi, Ze dokumentace je souborem dokumen-
tt, kdyZ dokument je zde definovan velmi struéné a vhodné jako informace na pod-
parném médiu [14]. V r. 2002 vy3a specidni norma CSN EN ISO/TR 10013 [15],
kteraje navodem na procesy fizeni veSkerych dokumenti v systémech managemen-
tu jakosti. V priloze A této normy je uveden i obrazek, ktery je uz notoricky znam
a je ¢asto oznatovan jako pyramidova hierarchie dokumentace. Lehce adaptované
schéma dokumentacni pyramidy ptipomina obrézek 2.8.

NejvySSi uroven:
< Prirucka jakosti

Stredni Uroven:
Postupy systému managementu

A

Nejnizsi troven:
Pracovni instrukce, externi dokumenty atd.

A

Zaznamy

Obr. 2.8 Obvykla struktura dokumentace v systémech managementu jakosti

Uvéadime toto schéma piesto, Ze je v povédomi mnoha lidi, nebot’ se domnivé
me, Ze je v ném ukryto pro praxi dosti dileZité sdéleni: Zadna pyramida a tedy ani
pyramida dokumentace v systémech managementu jakosti se nestavi od vrcholu. Je
proto blahové si mydlet, Ze stagi si u externiho poradce (a nemdlo podobnych piiso-
bi i v Cesku!) objednat zpracovani prirucky jakosti a systém mame dodany ,na
klic“! Zé&dny takovy systém v praxi nemaZe nikdy spolehlivé fungovat. Kazdy sys-
tém managementu jakosti je postaven na vhodné zpracované dokumentaci nizSich
Urovni, kde v souladu s obrédzkem 2.8 se na ngjniZsi Urovni nachézeji potiebné
detailni dokumentované postupy typu pracovnich instrukci (napi. technologickych
postupti, kontrolnich postupii apod.) a také cela fada externich dokumenta, véetng
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zakoni, vyhl&3ek, norem, direktiv EU atd. Rozsah zpracovani této vrstvy dokumen-
tace je pritom zavisly na nékolika okol nostech:

— nanérocnosti vykonavanych ¢innosti;
— naprokazané odborné zpusobilosti lidi, ktefi dané ¢innosti vykonavaji;
— napozadavcich zékaznikt alegislativy na dokumentovéani pracovnich ¢innosti.

Téchto typt dokumentti pak v organizaci vyuziva pouze omezené mnozstvi
zaméstnanci, nékdy i jediny ¢lovek.

Stiedni Uroveni dokumentace obvykle zahrnuje popisy jednotlivych procesi,
které tvori systém managementu jakosti. Velmi ¢asto se tento typ dokumenti ozna-
éujejako smérnice atidi sejimi celé organizacni jednotky (napt. Gtvar nakupu v pii-
padé smérnice pro nakupovani) nebo celé organizace (piikladem muze byt doku-
mentovany postup pro provadéni internich auditd). Je logické, Ze vSechny
dokumenty této vrstvy se maji vhodné odvolavat na dokumenty nejnizsi Grovng.

Takzvana prirucka jakosti je stéZejnim dokumentem kazdého systému manage-
mentu jakosti, protoze musi vyéerpavajicim zptisobem popisovat to, jak dana orga
nizace ve svém prostiedi aplikuje obecné pozadavky uréitého standardu (napr. 1SO
9001, IRIS apod.). To znamend, Ze priruckajakosti je vzdy dokumentovanim firem-
niho know-how. A jak uz bylo zminéno diive, v pripadé, Ze je systém managemen-
tu jakosti skutecné procesné orientovan aje poctive aplikovana zésada procesniho
piistupu, pak piirucka jakosti musi uz ve svém Gvodu definovat procesy systému
managementu jakosti pomoci mapy procesi acely popis systému je nasledné popi-
sem jednotlivych procest tak, aby zahrnovaly i vSechny poZzadavky vybraného kri-
teridniho standardu. To ¢ini z prirucky jakosti naprosto jedinecny soubor informa-
ci aprotoZe v kazdé organizaci jsou procesy jinak stanoveny ausporadany, je kazda
takova prirucka unikatnim, nezaménitelnym dokumentem, ktery ma obvykle plat-
nost v celé organizaci. Tuto charakteristiku piirucky jakosti zduraziiujeme zcela
umysing: je totiz sklic¢ujici vidét, jak se v raznych organizacich prirucky jakosti
podobaji jako vejce vejci, nebot’ jsou strukturovany podle pozadavka normy, a ne
podle procesi v organizaci a aZ napadné casto se odliSuji pouze poétem stran
a logem organizace v zahlavi a jmény téch, ktefi prirucku uvolnili do systému.
NemiiZze obstét argument, ktery slychavame od lidi z organizaci, ze pravé takto
popsany systém jako soubor ¢lankia normy (a je jedno, kterd z nich to v praxi je)
chtgji certifikacni auditori. Je povinnosti i uménim zaméstnanct organizaci si apli-
kaci procesniho pFistupu obhgjit, kdyz uz ji skutecné nekteri externi auditori nejsou
schopni akceptovat, pravé proto, Ze jednoznacné preferuji administrativni stranku
systému managementu jakosti pied jeho efektivnosti, icinnosti a predevdim vhod-
nosti pro danou organizaci!

Za&znamy jsou pak velmi rozsahlou skupinou dokumentu, které se od vSech
dokumenti v pyramidé odlisuji tim, Ze nepopisuji, kdo, co, kdy ajak ma délat, de
obsahuji vyhradng informace o dosazenych vysledcich. Zaznamy maji slouzit jako
dukazy o tom, Ze vystupy procesi a ¢innosti organizace splnily nebo nespinily
pozadavky. Rozsah a charakter zaznamu a postupy jejich fizeni se velmi vyznamné

50



Principy a koncepce managementu jakosti

odvijeji od poZzadavku legidativy a zakaznika ato je jednim z atributd, jimiz se od
sebe lisi jednotlivé odvétvové standardy. V kazdé organizaci existuji desitky i stov-
ky raznych z&znami, se kterymi systém managementu jakosti pocita: od z&pisi
z porad vrcholového vedeni pocinge pres persondni certifikaty urcitych skupin
zamgstnanci aZ po zapisy z reklamagniho fizeni. Nesmime samozigimé zapome-
nout na daleZitou oblast zaznama, kterou jsou zaznamy o ovérovéani shody, at’ je
realizovano najednotlivych pracovistich piimo ve vyrobg, v projektovych kancel&
Fich, v klinickych laboratofich nebo ve vydené stravy.

Ze zcela pragmatickych davoda je tieba Zadat, aby struktura a rozsah dokumen-
tace byly pokud mozno , &tihlé*. Je jasné, Ze kdyZ napt. prirucka jakosti v maé
organizaci ma 150 stran (a s takovou situaci jsme se nedavno skutecné setkali), tak
nikdy nebude vpravdé Zivym a vyhledavanym dokumentem. J. K. Liker pfi popisu
14 zasad vyrobniho systému Toyoty cituje vyzvu: ,,Omezte své pisemné zpravy na
jeden list papiru vSude tam, kde je to mozné, ato i v piipadé svych nejduleZitéjSich
finan¢nich rozhodnuti.“ [5] Vyjadiuje tim jednoznatné podporu aktivit, které maji
branit neproduktivni byrokracii, ato nejenom v managementu jakosti. V dobé elek-
tronickych médii je samozigimé tieba bréat formulaci o jednom listu papiru s rezer-
vou, ale ani dostate¢na kapacita paméti pocitact nas nesmi svadét k tomu, abychom
vytvéieli rozsahlejSi dokumentaci, nez je skutetné tiebal Rozsah dokumentace ma
totiz nezanedbatelny dopad na naklady spojené s aktivitami tzv. fizeni dokumentt
azéznamu.

V této souvislosti s 1ze klast otézku ,,Jak a pro¢, proboha, fidit papiry?*, kdyz
pod pojmem dokumentace doty¢ny vidi pouze hory nejriaznéjSich pisemnosti. A pri-
tom smysl t&chto aktivit je velmi pragmaticky: fizenim dokumenti se totiZ rozumi
¢innosti, které maji garantovat, Ze na vSech mistech v organizaci, kde je to potieb-
né, budou k dispozici pouze posedni, aktualni verze viech Urovni dokumenti, od
organiza¢nich radi az po posledni pracovni instrukce. Je zde silny preventivni
naboj: zgjisténim aktudnich verzi dokumenta totiz predchazime tomu, aby nékdo
nepracoval 3patné jen proto, Ze se ridi uz neplatnymi predpisy. A jak ¢asté jsou
v praxi situace, kdy délnici maji v pracovnich stolech hned nékolik verzi vykrest
nebo kdy se pracuje podle neaktua nich verzi norem, resp. kolik uz davno neplat-
nych Sablon Ize nalézt na intranetu firem, neni tieba ddle rozvadét! V porovnani
s tim je fizeni zaznami potiebné k tomu, abychom po urcitou dobu méli garanci
uchovavani vysledkii svych aktivit nauréenych mistech aaby sek témto zaznamim
dostavali pouze pracovnici s piislusnymi pravomocemi. Svym zptisobem jde rov-
n&z o preventivni opatieni, abychom méli jistotu, ze kdyz to bude potiebné, budeme
schopni piedlozit dikazy o tom, Ze néco bylo realizovano ve shodé s poZzadavky,
anebo naopak, Ze setehdy nanéco dulezitého zapomnélo. Postupy fizeni dokumen-
th a zéznami jsou uz notoricky zndmé a nebudeme se jimi blize zabyvat. Jen
bychom se snad jesté mohli podélit o dvé zkuSenosti:

1. Opakované sev praxi setkdvame stim, Ze v organizacich je vedena minimalng

dvoji dokumentace: jakoby ta,, normalni“, reprezentovana standardni strukturou
pokyni, piikazi, vykazi apod., a pak ta, kteraje spojenas nutnosti udrzovat sys-
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tém managementu jakosti. Tato dvojkolejnost dokumenti a zaznam je veskrze
faleSn& nejenom proto, Ze znaéné komplikuje Zivot organizaci, ae predevsim
vytvari u mnoha lidi dojem, Ze systémy managementu jakosti jsou pouze trpé-
nym piivéskem, folklorem, jenZ patii do rukou vyhradné manaZzera jakosti. Uz
od zacatku snah o budovani arozvoj systémt managementu jakosti je tiebarazit
zésadu pouze jediného souboru dokumentt a zaznamu v organizaci, do kterého
nenasiiné zatlenimei ty typy dokumenta, které jsou skutecné typické pro mana-
gement jakosti. Podobné pravidio musi logicky platit i v piipadech systému
environmentd niho managementu, v systémech managementu bezpecnosti (potra-
vin, informaci, prace apod.)!

2. Rozsah dokumentace neni svédectvim vyspélosti systému managementu jakos-
ti, ani vyzralosti organizace. Opak by mél byt pravdou: s postupnym rozvojem
systému managementu jakosti, zlepSovanim vykonnosti jednotlivych procesi
azejména zasluhou permanentniho rozvoje znal osti zaméstnanci by mélo logic-
ky dochézet k redukci nutného popisu ¢innosti, a tedy i k zestihlovéni rozsahu
dokumentd, jeZ byly vyznaceny ve tiech Urovnich pyramidy na obrézku 2.8.
A navic: jako v3echno |ze neustéle zlepSovat, je samozigimé trvalou Sanci zlep-
Sovat i obsah, vhodnost a srozumitel nost dokumentace.

A tak si zavérem uZ pouze pripomeime, pro¢ bychom méli administrativu v sys-
témech managementu jakosti brat jako prilezitost k zlepSovani, anejako ryze byro-
kraticky nastroj fizeni:

a) dokumentace charakterizuje aktudlni stav systému managementu jakosti a odra-
Zi vSechny aspekty jeho postupného rozvoje;

b) dokumentace dava zaméstnancim organizaci pocit jistoty, Ze za viech okolnos-
ti v popisech ¢innosti (které navic budou mit vZdy u sebe) najdou ndvod nato,
jak pracovat skute¢né efektivng;

¢) dokumentace je velmi G¢innym prostiedkem zécviku novych zaméstnanci,
pokud budou vhodné seznameni s podstatou a diivody toho, co je v dokumentech
stanoveno;

d) dobie popsané procesy a ¢innosti jsou garanci toho, Ze pii jejich opakovaném
vykonavani nebude dochazet k nezadouci variabilité pristupt k praci, a tim
ani k velmi rozkolisanym vysledkam;

€) specidné u zaznamu plati, Ze jejich zasluhou jsou organizace schopny kteréko-
liv zainteresované strané piredlozit nezpochybnitelné dikazy o trvalé schopnosti
plnit jgi pozadavky;

f) vSech skupin dokumenti a zaznami se pak v organizacich vyuZziva jako vhod-
nych kritérii pro posuzovani a prezkoumani systému managementu jakosti, at’ uz
formou internich auditi, sebehodnocenim nebo jinymi vhodnymi piistupy;

g) av neposledni fadé jsou stav dokumentace (ne jgji rozsahlost!) a zpasob jejiho
vedeni (napr. v elektronické podobe) atributy charakterizujicimi vyspélost celé
organizace, azejména Urovei skute¢ného poiadku.
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Pokud pochopime tyto argumenty, nemusime se stat primo pritelem administra-

tivy, staci, kdyZ ji nebudeme ignorovat a nebudeme zlehcovat jeji prakticky vy-
znam.
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3 Vrchlové vedeni v systémech
managementu jakosti aneb
Od statistu k vudéi roli

V Uvodu nam dovolte, abychom uvedli jednu zkuSenost, ziskanou uZ sice pred pér
lety, ale bezprostiedné souvisgjici stématem této kapitoly. Vedouci Utvaru fizeni ja
kosti jisté akciové spolecnosti se nanas obratil se Zadosti o spolupraci pii zavadeni
systému managementu jakosti podle poZadavki normy 1SO 9001. KdyZ jsme se po
Uvodnim jednani u generdlniho reditele lougili, pan feditel ndm upfimné potiasl ru-
kou artekl: ,No tak si to tedy délgjtel” V této jediné véte byl polozen zaklad toho,
Ze se celé snaZeni velmi brzy dostalo do nefeSitelné situace, a jednim z dasledka
naprt. bylo, Ze ani po dvou letech se doty¢ného feditele nepodatilo presvédéit o nut-
nosti zpracovat organiza¢ni fad, protoZe jemu plné vyhovoval pouhy status akciové
spolecnosti. Neni tieba popisovat, jak to celé tehdy dopadlo, aei zde se potvrdilo
uz tolikréat vyslovené: jak se k systému a v systému managementu jakosti chova
vrcholové vedeni, tak cely systém vypada. Proto povaZzujme skutecné vadéi roli
vrcholového managementu za zésadné duleZitou nejenom pro osud systému mana-
gementu jakosti, ae z dlouhodobéjsi perspektivy i pro osud celych organizaci!
| z téchto divodi se v této kapitole zminime alespoi o téch nejdul ezitéjSich atribu-
tech chovéani vrcholovych manaZeri pii naplfiovani uz diive popsaného principu
vidcovstvi ao tom, v ¢em jejgjich Ulohanezastupitelna A nelze zagit nicim jingm
nez nékolika poznamkami o podnikové kulture a etice podnikéni!

3.1 Podnikova kultura a jeji vliv na jakost

Podnikovou kulturu |ze obecné definovat jako soubor podnikovych cila, my3enek,
pravidel, norem, nazori, postojt, hodnot, spole¢enského védomi, presvédeeni, ale
i historie, zvyki, tradic a hmotnych podminek. Tento soubor vytvéigi, udrzuji
arozvijgji lidé v podniku. Podnikova kultura tedy slouzi piedevsim k podpore sou-
nalezitosti pracovnika s organizaci, k rozvoji interniho i externiho potencidlu firmy
ak tvorbé apéstovani jejiho dobrého jména.

Vyspélé zapadni spolecnosti se zagaly zabyvat podnikovou kulturou uz zhruba od
70. let minulého stoleti. V naSich podminkéach je podnikové kultuie vénovana zvyse-
na pozornost az po roce 1989. Po zpocétku veelku viazném pristupu k tomuto feno-
ménu dneSnich podnikovych aktivit, zvlaste pak v souvidosti se zavadenim systémi
podnikového managementu, je tato problematika nadmiru aktudni. Je totiZz znamou
skute¢nosti, Ze zefména management jakosti se postupné stava integralni soucasti
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komplexniho systému podnikového fizeni. Nejde tedy uZ pouze o jakost vyroby, ale
o0 cely systém ftizeni, véetné tizeni lidskych zdroji, komunikace se zékazniky, stejné
jako komunikace se v&emi dalSimi zainteresovanymi stranami. Systémy manage-
mentu jakosti tak postupné rozSifuji svou pusobnost i na dosud nezahrnované sféry
legislativy, ekologie, vychovy avzdélavani, astavai setak i nedilnou souéasti podni-
koveé kultury. Podnikovou kulturu je mozno v tomto kontextu chapat zjednoduseng
i jako soustavu sdilenych nazort, postoji, piedstav, zajmi a oéekavani v oblasti for-
manich i neformal nich vztahti. Ovliviiuje chovani jak uvnitt organizace, tak i chova
ni vici prostiedi, ve kterém organizace pasobi. Jgji vyznam roste v permanentné se
menicim svété ajeji znalost se stava nutnosti, nebot’ pri j&jim nerespektovani maze
dochézet k mylnym rozhodnutim, atim ke sniZeni jakosti podnikovych vykonu.

V poslednim obdobi se miZzeme ¢im dde tim casteji setkat s konstatovanim, Ze
podnikovakultura je také synergickym zobrazenim dosazené systémoveé urovné kom-
patibility, flexibility, adaptability akoexistence podnikovéfilozofie astrategie, ze kte-
ré se dausuzovat nazdravi podniku, jeho stabilitu a funkénost. Podnikova kultura by
mela byt rovnéz zobrazenim tolik v souc¢asnosti potiebné spolecenské odpovednosti,
podnikové etiky amoralky, o kterych bude pojednano detailngji v kapitolach 9 a 13.

Namisté jetedy i v sou¢asnosti zasadni tvrzeni, Ze kultura té které organizace je
piimo zévida negjen na Urovni, vyspélosti a spokojenosti jejiho managementu, ale
i na drovni, vyspélosti a spokojenosti vSech ostatnich zaméstnanci. Pres veskeré
MOoZné rozpory mezi managementem a ostatnimi zameéstnanci jiZ postupné dochézi
ke zménam kultury i v naSi podnikové praxi. Organizace si bytostné zacingji uvédo-
movat potiebu schopnostmi a znalostmi vybavenych lidi. Jgjich tizeni arozvoj se
proto stévaji pro podnik vyznamnou prioritou.

Podnikovakultura se viak nedaani pri sebelepsi piijaté podnikové strategii zme-
nit ze dne na den. Jde o dlouhodoby proces jejiho vytvéaieni, v podminkéch nasich
organizaci o to doZitgjsi, Ze zaméstnanci jiZ zatingji v mnoha piipadech pocit'ovat
Unavu ze stdlych anéroc¢nych zmén a dal§i zmeny (byt’ podstatné) prijimaji stale je-
&t¢ svelkymi rozpaky. A opét je pouze na schopnostech, taktice a erudici zefména
top managementu, jaky pristup k témto zménam a jgjich zavadéni zvali, aby tyto
zmeny byly, zefména zaméstnanci, akceptovany bez vétSich problémi a nasledné
uplatiiovany v jejich kaZzdodenni préci.

Uspesné organizace, védomy si tohoto faktu, i proto v soucasnosti ¢im dé tim vice
ceni ngen stavgjicich znalosti a dovednosti svych zameéstnanct, jejich ochoty zvladat
v&echny narocné Ukoly, ae rovnéZ jgich logality, coZz nadedné umoziuje snadnéjsi
zvl&dani vSech problémi souvisgicich s nastoupenymi zmeénami. Dobie fizené firmy
proto mnohdy vyuZivaji své kultury jako na prvni pohled nengpadného, avsak velmi
efektivniho néstroje vedeni ¢i usmérmiovani svych spolupracovnikia. Nepsany systém
podnikovych hodnot, norem a zvyklosti zakotvenych v tradici, v oéekavanych zpiso-
bech chovani a konené i v zabéhnutych forméach vztahi mezi lidmi ¢asto ovliviuje
chovani avykonnost zaméstnanci vice nez formani pracovni fady a pokyny. Prizniva
podnikova kultura podstatné piispivak ochoté angazovat se pro cile podniku, k posile-
niiniciativy i k jakosti préce zaméstnanci, podporejejich logjality aodpoveédnosti vici
podniku, av nepodedni fadé i k zefektivnéni vnitropodnikové komunikace.
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MuZzeme proto konstatovat, Ze podnikova kultura se miaZe dokonce stét jakymsi
vyjédienim konformity mezi Grovni jakosti poZadované a trovni jakosti podnikem
skutecné dosazené. Prévé z tohoto hlediskaje potieba vénovat viem aspektim pod-
nikové kultury ngjen zvySenou, ale predevsim trvalou pozornost. Nékteré aspekty
podnikové kultury nyni piedstavime formou otézek a odpovédi, vychazejicich z pu-
blikace Petiikové [13]:

Otézka: K ¢emu je podnikova kultura dobra?
Odpovéd’: Podnikova kultura je GspéSnym néstrojem pro:

Vedeni (#izeni) lidskych zdrojiz, pouZivgjici prevazné nepiimych forem ovliv-
novéni pracovniki. Funguje jako spoletensky tlak, jehoZ cilem je vytvorit
aposilit zptisoby chovani, jez jsou v souladu s firemnimi cily a pravidly.
ZvySovani podnikové vykonnosti, dosahovani firemni jednoty (identity)
alogality. Pisobi jako standard pracovni vykonnosti, kterd se od ¢lent orge
nizace otekava.

Otézka: Co tvori podnikovou kulturu?
Odpovéd’:

Uroversi hmotného a nehmotného pracovniho prostiedi, vybaveni pracovni-
ki, usporédéni pracovniho prostiedi apod.

Zpiisoby a formy vnéjsiho projevu firmy, image a goodwill firmy, marke-
ting, reklama a Uroven sluzeb avyrobka, které firmaposkytuje natrhu, odra
Zgjici se predevsim v jednani se z&kazniky ¢i obchodnimi partnery.

Soubor typickych firemnich hodnot, norem, zvyklosti atradic, ritudlt (psa-
nych ¢i nepsanych) aprojevujicich sev uréitych (o¢ekdvanych) forméch cho-
véni a mezilidskych vztazich, systému managementu, patii sem i soubor
»Symbold“, jako jsou feg, formy spolecenského styku, oblegenti, firemni logo
apod., které jsou systematicky zpétnovazebné sdileny a udrZzovéany po celou
dobu, kdy firma pisobi natrhu.

Otéazka: Jaké jsou funkce podnikové kultury?
Odpovéd’:

Kulturavnéjsi, kteraje predevsim zpisobem urcité adaptibility na podminky
firemniho okali, firemni image (jak se tvéti a prezentuje, jak je firma piede-
v&im vnimana zvenci) a goodwill.

Kultura vnitini, coZ je zpasob, jak je organizace svymi zaméstnanci vnima-
na uvnitr.

Otézka: Co fadime k nej¢astéjsim projevim podnikové kultury?
Odpoveéd’:

Pracovni chovani a postoje (pracovni nasazeni, vztah k zékaznikam, Gsili
o0 jakost adokonalost, sklon k inovacim, ochota nést odpovédnost a samostat-
n¢é rozhodovat apod.).

Podnikové klima — hlavni rysy podnikového klimatu:
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— vykonova orientace firmy (zaméieni na plnéni cilu a efektivity pracov-
nich postupt);

— uspokojovani socidlnich potieb zaméstnanci, zachycujici tendenci firmy
ve smyslu individua niho rozvoje zaméstnanci, posilovani vztaha, dave-
ry aidentifikace sfirmou.

M eZilidské vztahy (spoluprace atymové préce, soutéZivost arivalita, otevie-
na komunikace nebo naopak neochota piedavat informace apod.).
Vztah organizace k jgjim zaméstnancam [stejné prilezitosti, spravedinost
hodnoceni, odménovani, motivace, vzdélavani, trénink arozvoj, respektové
ni socidnich potreb zaméstnanci, pozornost vaéi navrhum pracovniki,
(ne)odmitani kritiky].
Vztah zaméstnancii k organizaci (iniciativa, logjalita spocivgjici ve schop-
nosti identifikovat se s organizaci, jejimi cili, Ukoly, prioritami, oteviené ha
jit zgimy organizace, vystupovat najeji podporu, spojovat s organizaci svou
profesni kariéru, snaha neustél e zdokonal ovat své schopnosti, hrdost naorga
nizaci, pocit odpoveédnosti k organizaci, ochota klast zamy organizace nad
zgmy osobni).
Ridici styl, tj. zpasob, jakym manaZeti jednaji a uplatiiuji své pravomoci —
vysoka nebo nizka néro¢nost, sklon rozhodovat samostatné nebo po poradé
se zaméstnanci, zvyk vysvétlovat provedena rozhodnuti, rychlost a kvalita
rozhodovéni, ochota delegovat pravomoci a davérovat zaméstnancim, pruz-
nost nebo diraz naformalni abyrokraticka pravidla, pidtel skost nebo zacho-
vavéani spolecenského odstupu, ohleduplnost nebo nezgem o osobni problé-
my, otevienost v komunikaci, zgem o rozvoj zaméstnancl, zpusob
hodnoceni nebo kritiky, rychlost akvalita zpétné vazby.

Otazka: Jaké zname nastroje podnikové kultury?
Odpoveéd’.

Analyza hodnoceni podnikové kultury na zakladé prabézného pozorovani,
prizkumu arozhovort s reprezentativnimi skupinami zaméstnanca.
Formulace prohl&Seni o poslani a hodnotach organizace, shrnuti a vysvétleni
podnikovych cili a hodnost, vysvétlovani vyznamu podnikovych hodnot
a norem (nécvik novych roli pracovnika a manazera, seminéaie poradané na
toto téma pro rizné skupiny zaméstnanct).

Vedeni pracovnik manazery, ptisobeni osobnim ptikladem, pozornost mana-
Zeri vénovana jednotlivym projevim Zadouci podnikové kultury.

Zaclenéni pracovnika do procesu tvorby arozSifovani podnikoveé kultury.
Zavedeni systému iizeni vykonnosti (stanovovani cilt ahodnoceni pracovni-
ho vykonu), zaloZeného na hodnotach a normach podnikové kultury.
Zavedeni systému odmeénovani a motivace posilujiciho hodnoty nové kultu-
ry podniku.

Prijeti odpovidajicich kritérii ziskavani, vybéru, adaptace, povySovani a hod-
noceni pracovnik.
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Otézka: Existuji spolecné rysy uspésnych podnikovych kultur?
Odpovéd’:

Organizace funguje jako tym —lidé si daveéiuji, podporuji se, spolecné usilu-
ji 0 dosaZeni cilt organizace.

Zamgstnanci chgpou ulohu jednotlivych ¢asti organizace.

Lideé jsou iniciativni, zvykli prijimat odpovédnost a nepirenaset feSeni svych
pracovnich problémt na jiné, pracovnici piichézeji s vlastnimi ndpady na
novaieSeni.

Zvykem je oteviena komunikace, lidé se neboji verejné promluvit.
Konflikty nejsou zastirany, ale jsou reSeny véas.

Lidé jsou zvykli naslouchat ostatnim.

ManaZeti posiluji schopnost a odpovédnost pracovnika.

ManaZeti usiluji o SirsSi uplatnéni fizeni na zakladg cilu.

Pracovnici maji tendenci firmu propagovat navenek, citi za firmu odpovéd-
nost.

A zavéreénou otazku vénujme vyctu fenoméni podnikové kultury v praxi ¢es-
kych organizaci:

Ur¢ity odstup od SirSiho podnikového deni.

Neochota prejimat vétsi dil odpovédnosti.

Kratkodobd orientace narychly profit a materidni vyhody.

Alibismus v socidnich vztazich.

Casta nejednoznacnost a rozporuplnost v jednani, coz nam zérovei dava
ur¢ity navod na pripadnou eliminaci negativnich dopadi téchto jevi na vy-
sledek pracovniho vykonu a chovani.

Aplikaceridicich metod zalozenych nadialogu.

Aktivni naslouchani.

Delegovani tkolt s odpovidajicimi pravomocemi, ale i odpovédnosti.
Vytvéreni srozumitelného a prakticky smysluplného systému norem a pravi-
del jednéni.

Synergie v fizeni podnikové kultury

Uspéch a produktivita organizaci Uzce souvisgji s povahou vztahi v organizaci. Z&
meérné mluvime o vztazich obecng, protoZze —jakkoli jsou mezilidské vztahy dileZi-
té—negjde tu jenom o ng&, ale o celou fadu dal Sich aspektii, jak bude pojednano déle.
Duvodem vzniku firem, ve kterych pracuje vice nez jeden ¢lovek, byva presvédce-
ni, Ze do nich vstoupi synergicky efekt —vira, Ze kdyz selidé spoji ke spolecné pr&
ci, vysledek bude lepsi, nez by byl soucet jejich individuanich sili. Ostatné vzpo-
meiime z&kladni filozofii ucici se organizace, ktera stavi préavé na tomto principu.
A skutecné, kdykoliv spolecné puasobi dva faktory, vysledek nebyvajejich prostym
souétem, nybrz je souétem, ktery je opraven o vliv vztahu mezi obéma faktory. Po-

58



Vrcholové vedeni v systémech managementu jakosti

kud se faktory vzgemné podporuiji, vysledek presahuje onen prosty soucet a syner-
gie je na svété. Pokud se vzajemn& omezuji nebo dokonce rusi, vysledek prostého
souctu faktortt nedosahuje. Lze tedy napsat, Ze

rp=ky(f+1,), (3.1)

kder, je vysledek spolecného pasobeni faktora f, af,. Opravny koeficient k,, zavisi
na povaze vztahu mezi faktory f, af, aje definovén tak, aby nabyval hodnot od 0 do
nekonecna. Potom hodnoty k;, mensi nez 1 indikuji konfliktni vztah obou faktori
ahodnoty k,, vétSi nez 1 ukazuji najejich synergicky vztah.

Faktort mize byt samozigimé vice a v zasadé vSechny nezanedbatelné vztahy
mezi nimi budou ve svém vydedku utvéret urcité prostiedi — konfliktni, neutralni
nebo synergické. Vysledek bude zahrnovat jak nezanedbatel né vztahy mezi kazdou
dvojici faktori, tak i nezanedbatelné vztahy uvnitt riznych skupin téchto faktora
amezi témito skupinami. Jak tvrdi Plaminek a FiSer, v zésadé bude vysledek popi-
sovat kvalitu vztahi v daném prostiedi [ 14]. Pokud je prostiedim podnik amezi fak-
tory se objevuji lidé, mizeme tento vysledek oznalit jako podnikovou kulturu. Taje
tedy souhrnem vztahi mezi vyznamnymi faktory ovlivaujicimi Zivot podniku. Je-
jim ja&drem jsou vztahy mezi lidmi, vztahy mezi lidmi a mySlenkami, které podnik
definuji, akonecng jejim vnejSim projevem jsou neformdni vzorce chovéni zamést-
nanct.

Aby mohla byt podnikova kultura synergicka (a tedy koeficient k vétsi nez 1),
musi byt spInény uréité predpoklady. Faktory by mély pasobit v co nejvétsSim sou-
ladu (predevsim by méli lidé — obrazné feceno — tahnout za jeden provaz, ato stgj-
nym smérem a ve stejném smyslu). Toho mizeme dosahnout zejména tehdy, je-li
nékterym faktorim ptisouzena vySSi véha— nejlépe neforméng. Mé&-li napiiklad né-
ktery ¢lovék (nejcastéji sejedna o lidra/vedouciho) mimoradnou autoritu, mohou se
ostatni lidé kolem ného semknout a pasobit v souladu s nim. Vznikla-li tato autori-
ta samovolng, tim Iépe. Podobné mohou lidé jednat v souladu, pokud se semknou
kolem ur¢ité mySlenky (vize). V tomto kontextu je mozné rozlisit dvavyrazné typy
synergickych podnikovych kultur, podniky fizené lidmi a podniky vedené myslen-
kami.

V podniku Fizeném lidmi jsou z&kladnim kritériem rozhodovéani nézory nadiize-
nych. KdyZ si nékdo neni jist tim, co udélat, o¢ekava se, Ze se pijde zeptat svého
&fa. Nadiizeni tak mgji v prameéru dobry prehled o tom, co se v podniku dgje, ale
zarovei byvaji zavaleni operativnimi starostmi.

V podniku vedeném mySlenkami jsou zakladnim rozhodovacim kritériem vize,
cile, tlohy — prosté myslenky, kvali kterym organizace Zije. V nejistoté selidé ngj-
diive ptaji, ktery z moznych postupt povede k naplnéni firemnich my3Senek. Jsou
primarné logjdni vici témto mySenkam, logjalita vaci nadrizenym je od této pri-
marni logjality odvozend, protoZe (dobii) nadiizeni v o¢ich zaméstnanci reprezen-
tuji systém firemnich my3lenek, atento systém je v nich personifikovan.

Redlné podnikoveé kultury vSak mohou byt — a ¢asto také jsou — nékde mezi té-
mito uvedenymi moZnostmi, mezi nimiz lze ngjit souvislou fadu kultur piechodo-
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vych. Mohou v3ak leZet i mimo tuto fadu. Zpravidlato znamena, Ze zéasti nebo Upl-
né opousté|i teritorium synergie a do jisté miry popiragji smysl existence podniki
jako synergickych uskupeni. Chaotické podnikoveé kultury se vyznaduji nepritom-
nosti faktori zpusobilych tmelit a sjednocovat. Slovicka jako synergie, harmonie,
soudrZnost, sdileni hodnot v podnikovém slovniku zcela chybgji. V takovém pro-
stiedi se pak lidé pochopitelné chovaji zcela autonomné a vysledkem je — v lepSim
piipadé — nahodny, tedy neutrdni vysledek spolecného Usili. Tento stav by se dal
prirovnat ke znamému neusporédanému Brownovu pohybu ¢astic. Castéji viak lidé
nebo jejich skupiny pri nepritomnosti sjednocujicich faktort usiluji o viastni indivi-
dudni nebo skupinovy prospéch. Pak se prostiedi stdva ¢asto konfliktnim a pro
podnikovou kulturu je typicka rozttisténost a rozvoj individualismu nebo riznych
subkultur.

Z hlediskainterkulturniho managementu je navic zndmo, Ze prislusnici raznych
kultur pristupuji ke konfliktnim situacim ¢asto z velmi odlisnych strategickych po-
zic av ramci toho preferuji zcela odlisné taktiky a postupy jednani, coz v mnohych
piipadech miZe opét znamenat problém. Tato situace ukazuje, Ze i ¢esky manage-
ment se bude muset naugéit fidit podniky za novych, ¢asto nestandardnich podminek
asituaci, s maximanim vyuzitim tvar¢iho potencidu lidi — zaméstnanci.

Rizeni podnikové kultury (jako mnoZiny vyznamnych neforménich vztahi
avzorcia chovéni) je tedy daleZitym piedpokladem podnikové vitaity a progrese.
Podnikovékulturaje jedine¢nym prvkem podnikové identity. V zniké dlouhodobym
procesem, ale mize byt pomérné rychle erodovana nebo zcela devastovana, pokud
jsou zasahy do ni necitlivé.

3.2 Jak v systémech managementu jakosti prosazovat vadéi
roli

Vhodnym vychozim bodem hledani odpovédi na tuto otdzku mize byt aplikace cy-
klu PDCA —viz obrézek 3.1.

Toto, byt ponékud zjednoduSené schéma ilustruje zakladni oblasti systémi ma-
nagementu jakosti, ve kterych je nutna piima angazovanost vrcholového vedeni
vSech typi organizaci, pokud se tyto systémy nemaji st&t mrtvymi a nezadoucimi
tivity |ze povaZzovat v3echny typy strategickych deklaraci, ve kterych se vrcholové
vedeni prihlasi k odpovédnosti za vSe podstatné, co se v organizaci odehrava. Tyto
strategie a politiky musi byt promitnuty do konkrétnich plédna a cila, aby v navaz-
nosti nato vrcholovy management stanovil konkrétni odpoveédnosti za splnéni cila
avymezil zaméstnancim i adekvéatni pravomoci. K dulezitym oblastem aktivni Glo-
hy vrcholového vedeni patii pochopitelné i vSechny formy sdélovani vlastnich z&
meért zameéstnancim i zastupcim dalSich zainteresovanych stran. Podpora nejriiz-
néjSich programii rozvoje odborné zptisobilosti lidi (véetné uvoliovani potiebnych
zdrojti) i osobni U¢ast nanich je dalSi nezastupitelnou roli vsech ¢lent vrcholového
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Obr. 3.1 Aplikace cyklu PDCA naviad¢i roli v systémech managementu jakosti

managementu organizaci. Ti jsou také klicovymi z&kazniky pro vechny procesy
posuzovéni stavu systému managementu jakosti, at’ uZ jsou oznacovény jako inter-
ni audity, sebehodnoceni, analyzy Gdajt apod. Vystupy z téchto procesi jsou totiz
zésadnimi druhy informaci, které musi vrcholové vedeni pravidelné dostavat, aby
bylo schopno objektivné a systematicky piezkoumavat vhodnost a redlnou vykon-
nost systému managementu jakosti. A zejména z piezkoumévani systému musi vy-
plyvat adekvéatni rozhodnuti vrcholového vedeni o oblastech a konkrétnich aktivi-
tach zlepSovéni, ke kterym by méli byt G¢inné motivovany vSechny skupiny
zaméstnanci. Realizace projektt zlepSovani ma posléze pochopitelny dopad na nut-
né Upravy a aktualizace politik a strategii.

Pochopeni tohoto z&kladniho ramce chovani je podminkou k tomu, aby ¢lenové
vrcholového vedeni svou roli v systémech managementu jakosti zvlédli bez ohledu
nato, zdatidi organizaci s deseti nebo nekolikatisici zaméstnanci. Vychozi pravid-
lajsou tedy nastavena, pojdme se proto podivat na nékteré aspekty vadgi role vr-
cholového vedeni podrobngji.

3.3 Strategie, politika a cile v systémech managementu
jakosti

Normy 1SO t. 9000 od vrcholového vedeni organizaci vyZaduiji pouze vyhléSeni tzv.
politiky acili jakosti. Clenové vrcholového managementu ¢asto chapou tuto dlohu
jako Sanci opsat podobné deklarace ,,0d sousedi”, coz v éfe internetu neni zadny
problém: ve firemnich prezentacich |1ze nawebu nal ézt mnoho podaobnych prohlase-
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ni. To v&ak vibec neni smyslem tohoto poZadavku. Horsi je, Ze tyto tak v praxi roz-
Sifené standardy viibec nevyzaduji od vrcholového vedeni to, aby politikaacile ja
kosti byly logicky provazany s jinymi strategickymi vyhl&Senimi vySSi (rovng,
napi. tak, jak to naznacuje obrazek 3.2.

Mise
organizace

Poslani organizace

Y

Zadouci stav organizace
v budoucnu

Y

Vize organizace

{

Strategie organizace

ZpUsob implementace
mise a vize

Y

Zaméry vedeni organizace
v oblasti jakosti

Politika jakosti
organizace

Y

Hodnoty znak( jakosti

ile jakosti organiz >
Cile jakosti organizace v budoucnu

Obr. 3.2 Vazba strategickych deklaraci na politiku a cile jakosti or ganizaci

Mise organizace je deklaraci U¢elu a smydlu jeii existence. Vize je pak popisem
toho, kde se chce v budoucnu nachézet. Strategie deklaruje zptisob, jakym organizace
implementuje misi avizi, ktery ma byt podporovan adekvatnimi politikami a plany.
Kaplan a Norton pisi o tom, Ze mnoho organizaci se podoba nefizené lodi [8], které
chybi kormidlo. Mise, vize a strategie jsou prirozené kormidlem, které umoZziiuje or-
ganizacim klidnou plavbu. Konkrétni ukazkou tohoto usmérnéni muze byt piiklad
brazilského tetézce pneuservisi Eskelsen, ktery nové formuloval svou misi ve smy-
du: ,,Jsmetady proto, abychom zvy3ovai hodnotu magjetku svych zakazniki.” A jako
konkrétni pristup k jejimu naplnéni bylo ztizeni konzultagnich mist v pneuservisech,
kde se magjitelé automobiltt mohou dozvédét, jak zvySovat Zivotnost pneumatik [3].

Jednou z dil¢ich politik je pak i tzv. politika jakosti, jgiZ konkretizaci s primou
vazbou navizi jsou posléze stanovené cile jakosti. Tato logicka provazanost méa za-
jigtit, aby politika a cile jakosti nevisely v jakémsi vzduchoprézdnu a aby skutegné
odrézely dlouhodobé zaméry organizace.

Vénujme se ted” problematice politiky jakosti podrobngji. Norma CSN EN 1SO
9000:2006 pod pojmem , politika kvality“ chape celkové zaméry a zaméieni orga-
nizace ve vztahu ke kvalité oficidlné vyjadiené vrcholovym vedenim [18]. ProtoZze
jdev praxi az piilis ¢asto o pouhé proklamativni a naprosto formalni vyjadieni fedi-
tele, resp. dalSich ¢lent vrcholového vedeni, které jim pripravi k podpisu nékdo
jiny, nesouci se ve znameni heda ,, papir snese vdechno“, dovolime si upozornit na
nékolik ne nepodstatnych souvidosti:
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a)

b)

0)

d)

f)

Deklarace politiky jakosti je stéZejnim zavazkem, ktery na sebe vrcholové vede-
ni bere, amélo by tedy povaZovat za véc osobni cti a povinnosti tento zavazek
napliiovat svou kazdodenni praci, chovanim a postgji.

S politikou jakosti, podobné jako s cili jakosti, musi byt vhodné seznameni v&i-
chni zaméstnanci organizace. A je praxi potvrzeno, ze formalni umisténi politi-
ky jakosti na www-strénky organizace je patrné tou nefmeéné vhodnou formou
komunikace. | na poc¢étku 21. stoleti plati, Ze ngjucinngjsi je stdle osobni komu-
nikace reditele se zaméstnanci.

Vrcholové vedeni si musi uvédomit i dalSi souvislost: jakmile je politika jakosti
zveirginéna, dostanou vSichni zaméstnanci do rukou vyznamny nastroj kontroly
chovéni vrcholového managementu. A jestliZze zaméstnanci opakované zjist'uji,
Ze kazdodenni realitaje v rozporu se vzneSenymi proklamacemi v politice jakos-
ti, je to nejlepSi zptisob, jak je demotivovat.

Deklarace politiky acilt jakosti jsou v systémech managementu jakosti povazo-
vany zatizené dokumenty, viz napt. pozadavky normy CSN EN 1SO 9001 [19],
amusi byt tedy udrzovany v aktuédlnim stavu.

Palitika jakosti ma mit co nejstruéngjsi, ale vzdy co nejudernéjsi a nejsrozumi-
telngjsi obsah i formu.

Politiku jakosti by mély organizace inovovat a aktuaizovat v delSim ¢asovém
horizontu, napt. 3 az 5 let.

Politikajakosti je vZdy pouze verba nim popisem toho, co sev systémech mana-

gementu jakosti ocekéva od vrcholového vedeni, a bude leckdy ptipominat soubor
neurcitych frézi. Jgji charakter jako zavazku z ni vSak ¢ini jedno ze zasadnich stra-
tegickych prohlaSeni, bez ohledu na velikost a zaméreni organizaci.

Zé&dny predpis nato, co méa politika jakosti obsahovat, neexistuje. Analyzy kon-

krétnich deklaraci rtznych prohlaSeni tohoto typu ukazuji dva rozdilné piistupy
k sestavovéani politiky jakosti.

Jeden z nich vychazi z toho, Ze se vrcholovy management prihlési k aplikaci

principi managementu jakosti (viz jegjich vycet v piedchozi kapitole). Blize viz
napi. [5]. Druhy pak zahrnuje nékteré dil¢i prvky, mezi které nejéastéji patii:

vystizné formulovani pojmu jakost (,, Jakost je, kdyz se vraci zakaznik, ne zboz!* );
charakteristika vyznamu jakosti pro existenci organizace (,, Jakost chapemejako
klicovy faktor budouci Uspéesnosti organizace!*);

zévazek k uspokojovani pozadavki zainteresovanych stran (,, PInéni poZzadavkii
naSich zakazniki: a dalSich zainteresovanych stran je pro nas naprostou priori-
tou!*);

zavazek k neustalému zlepSovani (,, NaS systém managementu jakosti bude trva-
le rozvijen na bazi ZlepSovani vykonnosti procesii!“);

motivace zaméstnanci (,, NaSe politika jakosti musi u zaméstnancii probouzet
pocit hrdosti a sounalezitosti!* );

vazby na dodavatele (, NaS dodavatelé budou vedeni k aktivni spolupréci pri
napls;zovani principiz managementu jakosti!* ) apod.
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Nekonkrétnost a neadresnost podobnych deklaraci je patrnanaprvni pohled. A to
jejeden z davoda, pro¢ palitikajakosti musi byt vzdy doprovazenatzv. cili jakosti.

Juran uz pied mnohalety charakterizoval cilejakosti jako kvantifikovatel né cha-
rakteristiky znaku jakosti produkti i procest, kterych organizace hodla dosdhnout
k uréenému terminu pfi napltiovani své politiky jakosti [7]. Jde patrné o ngjvystiz-
n&jsi definici, ktera mimo jiné pitimo upozoriuje nanutnost Uzké ndvaznosti cilt ja
kosti na politiku jakosti. Tabulka 3.1 ilustruje, jak miZe byt této provazanosti dosa
Zeno.

Tab. 3.1 Vazba cili a politiky jakosti — p¥iklad

Formulace prvki politiky jakosti M ozna formulace cilt jakosti

Zavazujeme se k dodavkém produkti prave véas. 98% podil vSech dodavek préave véas
(potvrzeny zékazniky).

NasSi prioritou je pInit poZadavky z&kaznika. 99,8 % vSech nasich dodavek zé&kazniktim bez vad
anedodélka.

Budeme délat vSe pro zvy3ujici se spokojenost Do konce r. 2010 dosahnout 95%

svych zamestnanc. spokojenosti zamestnanc.

Trvale budeme inovovat své procesy. Kazdoro&né zvySovat vykonnost procesi
minimane o 3 %.

Zavazujeme se k neustdlému sniZzovéani ztrét Do konce r. 2009 sniZit podil vydajii nainterni

z titulu neplnéni vnitinich pozadavki. aexterni vady na 3,5 % z celkovych nékladi.

Dobte definované cile jakosti musi vyhovovat uréitym poZadavkam. K nim pa-
tif zeména:

e méfitelnost, coZ znamena, Ze musi byt vyjadieny ¢isly adoprovazeny prislusny-
mi terminy tak, aby byly jednoznacné ovéfitelné z hlediskajegjich plnéni;

e rednost, cozZ je spojeno s celkovou situaci organizaci, s jeimi zdrojovymi moz-
nostmi a s celkovymi schopnostmi naplénovanych cilta viibec dosahovat;

e legdnost, odvijgici se od toho, Ze cile jakosti budou vZdy oficidnim dokumen-
tem, schvdlenym ataké podepsanym feditelem organizace;

o cfektivnost, coz znameng, Ze naklady nareadlizaci cild musi byt vzdy niZsi nez
celkové piinosy ziskané jejich dosazenim;

e orientace nazlepSovani arozvoj organizace.

ZkuSenosti potvrzuji, Ze nejcastéji je planovani cilt jakosti v organizacich orien-
tovano do tii oblasti, ve kterych je nutné reflektovat urcité skupiny pozadavkui: po-
Zadavky externich zékaznikt a dalSich zainteresovanych stran, poZzadavky narodni
i nadnérodni legislativy av neposledni fadé i vnitini poZadavky organizace samé —
Vviz napt. schéma na obrazku 3.3.

Vevztahu k ciliim jakosti se dnes prakticky vSechny koncepce moderniho mana-
gementu jakosti shoduji i nadalsi dulezité podmince: nestaci cile jakosti definovat

[

pouze na Urovni celé organizace, nybrz je nutné je naplanovat, rozsitit akonkretizo-
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Cile jakosti organizace

L

Pozadavky
zainteresovanych stran

Pozadavky legislativy Pozadavky organizace

Y

— pozadavky zakaznik(,

— pozadavky
zaméstnancd,

— dodavky v rezimu JIT,

— pozadavky vlastniku,

Y

— pozadavky norem,
pozadavky narodni
legislativy,
pozadavky legislativy

Y
pozadavky na
zlepSovani vykonnosti,
image organizace,
inovace technologii,
vystupy z pfezkoumani

- [v)_oiadlavky na (v)chlranu _ zvléétnl' pozadavky vgdenim,
Zivotniho prostfedi, odvétvi apod. — vysledky

— pozadavky na servis, benchmarkingu,

— pozadavky na ceny — zvySovani pfidané
apod. hodnoty apod.

Obr. 3.3 Nejeastdj§ oblasti definovani cili jakosti

vat na vSechny vhodné organizacni Urovné: teoreticky by tak mély cile jakosti mit
vSechny organiza¢ni jednotky, tzn. divize, Gtvary, instituty, kliniky apod. Tento kon-
cept vychéazi z pristupu, ktery uz pred mnohalety Japonci pojmenovali hoshin kanri
(blize viz napt. [1]) ajenz je dnes napt. vyZzadovan i normou CSN EN 1SO 9001
v kapitole 5 [19]. Princip tohoto rozsiteni politiky acilt jakosti je ziejmy z obrézku
3.4, ktery je pak doprovazen ilustrativnim piikladem v obrazku 3.5.

Politika jakosti

¢\_¢

Cile jakosti

Vedeni organizace

PFistupy
(Metody a nastroje)

Y

Divize, zavody apod.

P : 3 PFistupy
Cile jakosti (Metody a nastroje)
Jednotlivé tvary \J
organizace Cile jakosti > PFistupy

(Metody a nastroje)

Obr. 3.4 Princip rozSiteni politiky a cili jakosti v or ganizaci
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Predpokladejme, Ze vedeni vyrobni organizace stanovi strategickeé cile tak, jak
jsou vymezeny v obrazku 3.5. Od nich jsou odvozeny tii diléi cile, mezi nimiz ne-
chybi ani ten, ktery je orientovén na sniZeni objemu neshod ve vyrobé. K dosaZeni
tohoto dil¢iho cile viak musi piispét i vybrané organizaéni jednotky, reprezentova
né Utvarem fizeni jakosti, nakupu apod.

Dosahnout zvySeni ukazatele pfidané hodnoty o 15 %
Zvysit svdj podil na domacim trhu na 35 % do konce r. 2010

Strategické cile organizace:

L v

Redukovat rozsah neshod
ve vyrobé o 30 %
do konce r. 2009

Redukovat naklady Zajistit 99 % dodavek
0 10 % do konce r. 2009 véas do konce r. 2010

Y

Y

Utvar managementu jakosti:
Zavést na vyrobnich procesech statistickou regulaci procest k 1.1. 2008

Utvar technické obsluhy vyroby:
Zavést systémy totalni produktivni udrzby na dilnach X, Y, Z nejpozdéji do
konce r. 2008

Y

Utvar technologie:
Zavést systematické aplikovani FMEA vSech vyrobnich procest do 1. 7. 2008

Y

Y

Utvar nakupu:
U strategickych vstupt poZadovat od dodavatel( zaruky zptsobilosti jejich
procesu na urovni indext zpusobilosti min. 1,67 od 1. 1. 2008

Utvar controllingu:
Nejpozdeji od 1. 1. 2008 aplikovat méreni nakladu na procesy

Obr. 3.5 Priklad rozsifeni cilii jakosti v prostiedi vyrobni or ganizace

| z tohoto jednoduchého piikladu vyplyva nékolik skutecnosti:

— Vrcholové vedeni organizace ma definovat pouze zakladni strategické cile, resp.
cile jakosti celé organizace. Cile jakosti jednotlivych organiza¢nich jednotek si
pak stanovi uz jgjich vedouci.

— | cilejakosti naniZSich drovnich musi spliiovat naroky na mefitel nost, legalnost,
rednost apod., jak jsme uvedli vyse.
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— Vrcholové vedeni organizace ma vhodnym zpasobem prezkoumavat (napi. po-
moaci internich auditt), zda cile jakosti nizSich drovni nejsou v rozporu scili ja
kosti vy&Si Grovné.

— Cilejakosti jednotlivych Gtvard mohou byt chapany i jako konkrétni zadani na
realizaci aktivit zlepSovani (coz je z obrézku 3.5 naprosto zietelné prakticky
u vZech vyjmenovanych Gtvart).

— Diky aktivitdm zlepSovéani se na jednotlivych Grovnich fizeni vtahuji jgjich za-
meéstnanci nenésilnou formou do aplikace principi managementu jakosti.

— Roz&itovani politiky a cilt jakosti tak piredstavuje velmi cenny a efektivni né&
stroj pozitivniho motivovani lidi.

3.4 Odpovédnosti, pravomoci a organizaéni struktury
v systémech managementu jakosti

Dalsi z nezastupitelnych roli vrcholového managementu v systémech managementu
jakosti se tykajednoznacného vymezeni odpovédnosti a pravomoci vzhledem k ¢in-
nostem, které piimo i neprimo ovliviuiji jakost procesi a produkti. Byt jde o aktivi-
ty, které mohou vyrazné zprahlednit prostiedi a cely systém ftizeni organizaci, jsou
¢asto podcetiovany nebo piimo ignorovany. Co s napr. myslet o situaci, které jsme
byli svédky: feditel jisté velké akciové spolecnosti oficidlné jmenoval jednoho z ¢le-
nu stitedniho managementu vedoucim pomeérné vyznamného projektu prvniho sebe-
hodnoceni. Uginil tak s podporou formaniho jmenovaciho dekretu, kde vSak nebyla
uvedena ani jedind pravomoc a ani jedina odpovédnost, takze dotyény ¢lovek byl
sice ustanoven do uréité pozice, aniz by dostal alespoit minimani mantinely a pra-
vidla pro svou fidici ¢innost v ramci tymu sebehodnoceni. A jak se ukazalo, neSlo
o Umyd feditele, ale 0 podcenéni situace. V celéifade pripadi je viak absence odpo-
védnosti apravomoci zcelazdmérna: nadiizeni pak mohou snadnéji ovladat své pod-
fizené, ktefi nevédi, co jejgjich povinnosti ajaka pravapii vykonu své prace maji.

Pojmy odpovédnost a pravomoc se havic v praxi velmi ¢asto zameénuji a jako
exemplérni ukazka nepochopeni téchto pojmi miZe byt vyjadieni v jisté prirucce
jakosti, kde jsme se mimo jiné docetli napiiklad i to, ze,, ... je odpovédny zafizeni
¢innosti...“. Tomu, kdo takovou formulaci pouzil, patrné nedo8lo, Ze ridit cokoliv
neni odpovédnost, ae typicka pravomoc! Odpoveédnost je obecné termin, vztahuji-
ci se k povinnosti ur¢ité osoby, kterou ma vaci jingm osobam v organizaci. V pro-
cesn¢ orientovanych systémech managementu jakosti pak jde zejménao jednoznac-
né vymezeni odpovédnosti za vystupy z procesi a ¢innosti a za jejich efektivni
vykonévani, napi. odpovédnost za terminové plnéni zakéazky, za rozhodnuti ugingna
v rdmci uréenych pravomoci apod. Pravomoc je pak odrazem miry zmocnéni za-
méstnanci k vykonavéni ¢innosti atyka se pravomoci rozhodovat, podepisovat, byt
informovan, planovat, ato v takové miie podrobnosti, aby kaZzdému bylo jasné, co
s maZe ve své préci dovalit. V tabulce 3.2 jsou uvedeny ramcové oblasti odpovéd-
nosti a pravomoci v systémech managementu jakosti.
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Tab. 3.2 Ramcové vymezeni odpovédnosti a pravomoci v systémech managementu jakosti

Oblast managementu jakosti

Odpovédnost a pravomoc

Zejména sohledem na

Strategicky management jakosti

Clenové vrcholového vedeni
organizace

definovani strategickych zaméra
acila

— zajisténi zdroji

— vymezeni odpovédnosti
a pravomoci

— piezkoumavani a zlepSovani
systému managementu jakosti

Takticky management jakosti Clenové stiedni Urovng vedeni — zavedeni audrzovani procesi

Vv systému managementu jakosti

Operativni management jakosti | Uréeni zaméstnanci organizace — ¢innosti v procesech
— ndpravnaa preventivni opateni

— realizace produktu

V praxi se musi pamatovat zejménanato, aby odpovédnosti a pravomoci umoz-
novaly jednoznagné identifikovat mozné problémy se schopnosti plnit pozadavky
a prava k redizaci adekvétnich opatieni, véetné rozhodovani o zastaveni vyroby,
zruSeni kontrakta s dodavateli apod.

V souvidlogti stim je tieba upozornit i nadalsi opakujici se nedostatek: odpovéd-
nosti a pravomoci nebyvaji s dotéenymi zaméstnanci vhodnym zptasobem projedn&
ny, takZe se stav4, Ze ani nevédi o tom, Ze najedné strané zanéco nesou odpovédnost
aZe nadruhé strané maji také adekvétni prava. Ukazuje se, Ze nestaci pouhy prehled
odpovédnosti a pravomoci v popisu funkéniho mista, je nutné piimé vysvétleni,
napt. pri prijiméani novych zaméstnanct, jejich prerazeni na novou préci apod.

Z&kladnim dokumentem, ve kterém by mély byt odpovédnosti a pravomoci za-
meéstnanct specifikovany, jsou obvykle organizatni rady. To znamend, Ze tento
aspekt role vrcholového vedeni je piimo provazén s vytvarenim organizacnich
struktur. A protoZe ty maji své nezastupitelné poslani i v systémech managementu
jakosti, budeme jim vénovat nékolik nasledujicich poznamek.

MuZemeftici, Ze s ohledem na celosvétovou praxi 1ze rozlisit dvé zakladni orga-
nizaéni struktury v systémech managementu jakosti. Oznaéme je jako formalni
aneformdni.

Form&nimi organizacnimi strukturami managementu jakosti budeme chépat ty
organiza¢ni prvky firem a instituci, které jsou popsany v jejich zakladnich organi-
za¢énich norméch, napt. pravé v organizacnim iédu. Priklad takoveé struktury, platné
pro velké a stiedni organizace, je na obrézku 3.6.

Takoveé struktury jsou uz bézné i v naprosté vétSing nasich organizaci. Patii do
nich napiiklad:

a) Predstavitel vedeni, tj. jeden z ¢leni vrcholového managementu organizace, na
kterého reditel piendSi pravomoci a odpovédnosti za budovéni, udrzovéni aroz-
VO] systému managementu jakosti. Je to funkce zejména koordinaéni, ne vykon-
na ajako neprilis Stastna se zejména ve vétSich organizacich ukazuje kumulace

této funkce s funkci vedouciho Gtvaru fizeni jakosti. V sou¢asnosti se projevuje
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Reditel organizace

Predstavitel . .
vedeni Rada jakosti
Utvar fizeni jakosti
Prevence a vyvoj Kontrola . Spolehlivost
jakosti a zkouseni Metrologie systém

b)

Obr. 3.6 Ukéazka formalni organizaéni struktury v systémech managementu jakosti

také tendence jmenovat tohoto piedstavitele i pro dal§i systémy managementu,
jako jsou napi. environmentalni systémy, systémy managementu bezpetnosti
aochrany zdravi pii préci apod. Postupnd integrace téchto systému, o které bli-
Ze pojednamev kapitole 13, ovliviujei tuto pracovni funkci. Musime zdaraznit,
Ze pokud ma predstavitel managementu opravdu nést odpovédnost za stav systé-
mu, musi mit o tomto systému nejhlubSi védomosti a musi s nim mit nejbohatsi
zkuSenosti. Praxe ale ¢asto svédei o opaku: predstavitelem je formalné jmeno-
van jeden z ¢lent vrchol ového vedeni, aniz by absolvoval alespon zakladni kurs
pro manazery jakosti, resp. jiné adekvétni typy vycviku.

Rada jakosti je typickym poradnim organem vrcholového vedeni pro otazky
managementu jakosti a zabyva se napt. piijimanim nejriznéjSich doporucent,
projednévanim zprév o jakosti, rozpracovavanim motivacnich programi, prosa
zovanim novych trendi managementu jakosti do prostiedi organizaci apod.
Chybou je, kdyZ rada jakosti je sice formalng ustavena, ale je tvoienav podsta-
té vrcholovym vedenim — jgji schuzky tak mohou sklouznout k rutinnim pora-
dam vedeni, coZ neni G&elem rad jakosti. Naopak se jako velmi vhodné ukazuje,
kdyZ ¢lenem rady jakosti je alespon jeden zastupce z vysokych Skol, poraden-
skych instituci apod., protoZe pravé tito lidé dokazi vnéSet do firmy nezévisa
stanoviska ainformace o vyvoji v dané ablasti. V ¢eském prostiedi jsou rady ja-
kosti spiSe vyjimkou nez pravidlem.
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Zminéné organizacni prvky reprezentuji tu ¢ast formanich struktur, které se

zabyvaji strategickym managementem jakosti.
¢) Utvar #izeni jakosti. Ten je typicky vykonnou sloZkou managementu jakosti,

ktera pokryvataktiku i operativu stim spojenou. Téméi ve viech ¢eskych orga
nizacich se tyto Gtvary transformovaly z tradi¢nich oddéleni technické kontroly
abohuzel ne vzdy se zménily i jejich podani anapln ¢innosti. Je nutno zdaraz-
nit, Ze rozhodujici funkci tohoto Utvaru by nemélo byt pouhé ovérovani shody,
ale preventivni aktivity, orientované na systematicke rozbory pricin vzniku ne-
shod, aplikaci nejriznéjSich metod a nastroji managementu jakosti, metodické
usmeriiovani pii zabezpecovani a zlepSovani jakosti v jinych organizatnich
Utvarech apod. Proto by maximum z uvoliiovanych zdroja mélo jit na aktivity
oddéleni prevence avyvoje. V souvislosti scinnostmi ovétrovani shody, technic-
ké kontroly a zkouSeni se ¢asto diskutujei o vhodnosti centralizace téchto oddé-
leni v tomto Utvaru.V zasadé |ze decentralizaci technické kontroly najednotlivé
vyrobni jednotky ve vyrobnich podnicich doporugit jen v tom piipadé, kdy maji
vyrobni stiediska znaénou miru ekonomické samostatnosti afunguji nabézi tzv.
ziskovych stiedisek. Pri spinéni této podminky totiZ vedeni vyrobnich stiedisek
musi jakosti vénovat adekvatni pozornost, protoze jinak by se v disledku znag-
nych vydaji vyvolanych vyskytem internich i externich vad (blize viz kapitolu
4) sniZzovala mirajgjich zisku. Pokud tato podminka neni naplnéna, je decentra-
lizace technické kontroly nevhodna— (tvar fizeni jakosti potom postrada mnohé
informace o problémovych mistech a situacich, které vedeni vyrobnich dilen
s oblibou bagatelizuje nebo i zatajuje.

Soucasti Gtvart fizeni jakosti mohou byt i néktera dalSi oddéleni, orientova
nanapr. narozvoj programi spolehlivosti, hodnotovou analyzu, podnikové zku-
Sebnictvi, metrologii atd.

At uz budou mit formalni struktury managementu jakosti jakoukoliv podobu,
nesmime zapomenout najednu klicovou zasadu: vSechny prvky formalnich struktur
by mély byt podiizeny primo fediteli organizace, ktery by mél viéi nim uplatiovat
politiku tzv. otevienych dveii! Jina usporadani totiz diive nebo pozdéji vedou ke
konfliktim ajsou i vyrazem podcefiovani Ulohy jakosti v Zivoté podniku. Zminéna
zasadaplati v plné mite i pro malé organizace, kde logicky dochazi ke kumulaci ¢in-
nosti managementu jakosti. | zde by v&ak mél mit své dulezité misto erudovany ma-
naZzer jakosti s presné vymezenymi odpovédnostmi a pravomocemi tak, jak byly na-
znaceny vyse.

Zeiména koncepce TQM a aplikace riznych modelt excelence posiluji ve svété
roli tzv. neformdlnich organizacnich struktur. Pro ty je typické to, Ze jejich forméal-
ni popis nengjdeme v Zadné z organizacnich norem, presto vSak ptisobi a nékdy
i svySSi Géinnosti, nez struktury formalni. Ve vSeobecnosti miazeme fici, Ze Urovei
préce neformélnich struktur je vzdy piimo Umeérné povédomi a vztahu k jakosti na
vdech drovnich fizeni firmy! Cim vy&i je toto uvédomeni, tim samozigmgjsi je
préace v téchto strukturach pro zaméstnance. A je také odrazem skutecné podpory
amiry zmocnéni zaméstnancii zefménak ¢innostem neusta ého zlepSovani.

70



Vrcholové vedeni v systémech managementu jakosti

V soucasné dobe |ze v praxi odlisit ¢tyfi zakladni druhy neformdnich struktur:

krouzky jakosti;

tymy zlepSovani;
tymy auditoru jakosti;
tymy sebehodnoceni.

Zatimco prvni dva druhy jsou bezprostiedné spojeny s aplikaci principu neusta
[ého zlepSovani, tymy auditort a tymy sebehodnoceni jsou uskupeni, kterd v orga
nizacich provadgji rozliéné formy piezkoumavani — o nich bude cela kapitola 11.
Proto se natomto misté zminime pouze o krouZcich jakosti a tymech zlepSovani.

Krouzky jakosti jsou dobrovolné skupinky zaméstnancti nej¢astéji jednoho
Gtvaru, ktefi si ve svém vlastnim zgimu vybirgji problém, aby jg viastnimi silami
azapouziti metod, ke kterym byli vycviceni, definitivné vyreSili. Povaha zlepSova
ni odpovida vSem atributam pristupu, kterému se fik4 kaizen, blize viz napt. [6].
ProtoZe jde o velmi dilezitou soucast motivace lidi, bude problematice krouzku ja
kosti vénovana pozornost také v kapitole 9.

Tymy zlepSovéni jsou naproti tomu multidisciplinérni skupiny formované ob-
vykle vrcholovym vedenim pro feSeni zavaznych arozsahlych projekta zlepSovani
jakosti, jez vyplynou napt. z benchmarkingu, potreby zavadéni programu Six Sig-
maapod. Kromé managementu projektu aplikuji i nékterou z vybranych metodolo-
gii zlepSovéni jakosti (blize viz kapitolu 10) avysledky jejich préace ovlivni vysled-
ky celé organizace. Pro hliZsi porovnani krouzkt jakosti a tyma zlepSovani maze
slouzit tabulka 3.3.

Tab. 3.3 Charakteristiky krouzkii jakosti a tymi zlepSovani

Charakteristika Krouzky jakosti Tymy zlepSovani

Napln projektu Z jednotlivych pracovist’ Pratezového charakteru
organizace

Rozsah projektu Jeden z mnoha uzitednych Jeden z Zivotné dileZitych

Clenstvi Z jednoho Gtvaru nebo oddéleni Z riiznych Gtvard podniku
organizace

Povaha ¢lenstvi Dobrovolné Natizené

Slozeni tymu Zamgstnanci daného Utvaru nebo | Stiedni management a odbornici
oddgleni

Kontinuita ¢lenstvi Zustava zachovanav delSim Tym je jmenovan ,.ad hoc* pro
obdobi kazdy projekt zvl&st

Povaha zlepSovani Kaizen Reengineering

Motivace ¢lent Prevézné mordni Prevézné hmotna

Clenové vrchol ového managementu si musi uvédomit zcela zasadni skutenost:
lidé budou aktivné ptisobit v procesech managementu jakosti (at’ uz ve forménich
nebo neformdlnich strukturach) jen tehdy, kdyz budou vhodné motivovani, vedeni

71



MODERNI MANAGEMENT JAKOSTI

a dostanou jednoduse prileZitost ukézat, co v nich je v z§mu napliiovani strategic-
kych cili organizace!

3.5 Management zdroju v systémech managementu jakosti

JestliZze systém managementu jakosti chapeme jako nedilnou sougast fizeni organi-
zaci, je zigfmé, Ze ani tento subsystém se neobejde bez planovéni, uvoliiovani are-
gulace zdroju, a’ uz jde o finan¢ni, lidské, materidni, resp. informa¢ni zdroje. | tuto
Ulohu | ze pritadit mezi ty, které maji garantovat vrcholovi manaZeti, nebot’ obvykle
oni maji prislusné pravomaci k tomu, aby rozhodli, kam akolik zdroja bude nasmé-
rovano. Bohuzdl, i zde plati, Ze tento proces je v organizacich ani ne tak podceio-
van, ale spiSe poddimenzovan: ¢asto se totiZz na systémech managementu jakosti az
nepatii¢né Setii. Co si napi. myslet o situaci, kdy vrcholové vedeni jisté organizace
rozhodlo o piipravé k certifikaci systému managementu jakosti vici poZzadavkim
normy 1SO 9001, ale nenaplanovalo Zadné prostiedky na specidlni vycvik lidi, ani
na nutnou kalibraci méfidel, byt od zacatku bylo jasné, Ze tyto zdroje budou muset
byt vynalozeny?

Z&ladni faze managementu zdrojti v systémech managementu jakosti jsou zigj-
mé z obrézku 3.7.

Strategie a politika

T

Planovani zdroju

T~

Uvolfhovani zdroju

T

Udrzovani zdrojl

T~

Odstrarfiovani zdroj

Obr. 3.7 Zé&kladni f&ze managementu zdroji v systémech managementu jakosti

VeSkeré aktivity managementu zdroji musi vychézet z celkové politiky a strate-
gie organizace: pokud napi. vrcholové vedeni spolecnosti, kterd zatim puasobila
v oblasti autobusoveé piepravy osob, rozhodne o zahdjeni prepravy osob po Zelezni-
ci, musi logicky v dostate¢ném predstihu nejenom naplanovat nutné investice nana-
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kup kolgjovych vozidel ajejich Udrzbu, ale souc¢asné musi naplénovat i potrebné
zdroje pro nébor, resp. piipravu lidi k vykonu zcela novych profesi.

V systémech managementu jakosti se oéekava, Ze vedouci jednotlivych organi-
zacnich jednotek po sezndmeni se strategickymi zaméry vrcholového vedeni budou
schopni kompetentné odhadnout budouci zdroje a sdélovat své konkrétni poZzadav-
ky osobam, které maji v organizaci na starosti strategické planovani investic, lid-
skych zdrojt apod. Pro planovéani zdroja v systémech managementu jakosti neni po-
chopitelné nutné sestavovat zadné nové plany (i kdyz zname organizace, kde tato
snaha existuje, nicméng je piingimensim kontraproduktivni), staci, kdyz néroky
jednotlivych organiza¢nich jednotek jsou piendSeny do struktury plana, kterych se
v organizacich b&zn¢ vyuziva. V této souvislosti mohou vznikat naroky na nove
zdroje, resp. jejich Upravu z divodia

e neplanovanych ztrét a vypadka kapacit, jako jsou umrti zaméstnanct, havérie
strojnich zarizeni, nahly nedostatek vstupnich materiélt z dovozu apod.;

e zvySovani, resp. sniZzovani poptavky po vyrobcich a sluzbach nasi organizace;

e zmén v definovanych cilech organizace, napt. v disledku vykryti piilezitostnych
mezer natrzich, inovaci vyrobnich procesi, zavadéni totélni produktivni Gdrzby
apod.;

e zmeén legidativnich pozadavki, které se tykaji dosavadnich piistupt k posuzo-
véni shody, ochrany spotiebitelti, odpovédnosti za produkty apod.

Poskytovani zdroji je pak uz operativni aktivitou, ktera ma prispét k trvalé
schopnosti organizaci plnit poZadavky zakaznika a dalSich zainteresovanych stran.
Jev podstaté piendSenim vSech nutnych zdroji z polohy plani do reaného vyuziva
ni. U materidlovych zdroji samoziejme zahrnuje ¢innosti nakupu, ovérovani shody,
uvadeni do provozu apod. U lidskych zdroji je to predevSim otédzka ndboru novych
zaméstnanct, rekvalifikace téch stévagjicich, jejich specianiho vycviku apod.

Také udrZovéni zdroju je uz rutinni zéleZitosti, kteraje v pravomoci jednotlivych
organizatnich jednotek, kterétéchto zdrojti vyuZivaji. Z typickych aktivit [ze v tom-
to ohledu zminit udrZzovani odborné zpasobilosti zaméstnanci, skladovani ainven-
tarizaci materidlt, resp. pribézné posuzovéni jejich shody ve skladech, kalibraci
méfidel, opravy a UdrZbu stroji a zatizeni, UdrZbu softwaru, a samoziejmé nemize-
me opomenout ani vedeni s tim spojenych zdznama.

Odstraiovéni zdroju je pak poslednim z okruht ¢innosti, jeZ jsou spojeny s ma-
nagementem zdroji v systémech managementu jakosti, a’ uz ma charakter vyiazo-
vani nepouzivanych zatizeni, méficich systémi, Srotace nepotiebnych zasob nebo
v nékterych ptipadech i propousdténi zaméstnanci, jejichZz schopnosti uz nebudou
pro organizaci potiebné anelze je ani vhodné rekvalifikovat.

Z tohoto struéného piehledu je zigmé, Ze piima Uloha vrcholového vedeni je
pouze v planovani av nékterych piipadech i v uvoltiovani potiebnych zdroju a poté
i v systematickém prezkoumavani toho, jak jednotlivé organiza¢ni jednotky s pride-
lenymi zdroji nakladaji. Presto vSak nelze odpovédnost vrcholového vedeni podce-
novat. Neodivodnéné Setieni na zdrojich pro systémy managementu jakosti, jejich
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zavadéni, udrZzovéni a dal§i rozvoj je totiz nécim, co pripomina ono piislovetné
podiezavani si vétve pod sebou samym.

3.6 Benchmarking a benchlearning v systémech
managementu jakosti

MoZzna ted’ nékoho napadne otazka, pro¢ se v ramci kapitoly, v niZ se hovori o roli
vrcholového vedeni, chceme vénovat i konkrétnim metodam, jako jsou bench-
marking a benchlearning. Odpovéd’ je vskutku jednoduch&: obé patii mezi velmi
vyznamné strategické piistupy, které maji své nezastupitel né misto ve vech moder-
nich koncepcich managementu jakosti. A navic nas realita opakované presvédéuje,
Zejednim z davoda minimaniho aplikovani téchto metod v ¢eskych organizacich je
nezgem a nepochopeni jgich podstaty pravé mezi vrcholovymi manazery. Vlast-
nim piicinénim se tak pripravuji o mimoiddné Ucinny piistup k uceni se a zlepSova
ni vlastnich aktivit.

Je v3eobecné znamo, Ze u zrodu benchmarkingu stéli pracovnici firmy Xerox,
ktefi se nechali inspirovat vyrokem generdla Sun Tzu, ktery v r. 500 pied nasim le-
topocétem ve spisu 0 uméni valek Udajné napsal: JestliZze poznés dabé a silné stran-
ky sebe a nepritele, nemusisS se obavat vysedku bitev. Jestlize poznas sebe, ale ne
nepritele, ke kazdému vitezstvi bude cesta dlazdena i porazkami. A kdyZ nepoznas
ani sebe, ani nepritele, pak v kazdé bitve podiehneS. Neméme moZnost tento vyrok
verifikovat. Nicméné v tomto poselstvi je moudrost, zkuSenosti a vizionarstvi zaro-
vei. Pracovnici Xeroxu pak vytvorili metodu, kterou zagali zpocétku oznacovat
jako konkuren¢ni benchmarking [2]. O tom, Ze dnes se uZ nejedna pouze o porov-
navani s piimou konkurenci, nas miize presvédéit i definice benchmarkingu Ame-
rického centra produktivity a jakosti (APQC): je to proces identifikace, poznani
a adaptace vynikajici praxe a procesi z jakékoliv organizace na svéte, jenz poméhé
Zlepsit vlastni vykonnost [17]. Tabulka 3.4 uvadi nekteré prileZitosti a bariéry, kte-
ré jsou s efektivnim benchmarkingem spojeny.

Tab. 3.4 Benchmarking — p¥ilezitosti a bariéry

Prilezitosti Bariéry
Inspirujici vychodisko pro procesy zlepSovani Nedostatek vile a kapacit ke zlepSovani
Pouceni z lepsi reality, nez je vlastni Nedostatek pokory vrcholovych manazerii
Ochota podrobit se vnitinim zménam Mozné problémy s vyhledavanim partneri
Sougast procesi ucici se organizace Nedostatek zdroju pro systematickou realizaci

benchmarkingu

Ziskani docasné konkurenéni vyhody Slaba podnikovéa kultura
LepSi pochopeni vlastnich aktivit Nezgjem vrcholového vedeni
Redlné ekonomickeé piinosy Myty spojené s benchmarkingem
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Zastavme se u posledniho fadku tabulky. Byt jsou nékteré benchmarkingové pro-
jekty pracné anéro¢né na zdroje, ukazuje se, Ze efektivné vedeny benchmarking sja
sné definovanymi cili, pripravenymi lidmi a vhodné zvolenymi partnery miZe gene-
rovat i vyznamné ekonomické prinosy. Podleinformaci APQC, ziskanych rozsdhlym
priizkumem ve spoletnostech, které systematicky benchmarking provéadély dor. 1995,
prineslo 30 ngjuspédngjSich projekta v priméru efekt 76 milidna dolard [15].

Na druhé strané je benchmarking mnohdy piirovnavan k pramyslové Spionézi.
To je samozigimé nesmyd, ale existuji i dalSi myty, jez je tieba eliminovat v hla-
véch mnohych manazert, napt. Ze benchmarking je

— netnosn¢ nékladny vzhledem k hodnoté, kterou mizeme ziskat;

— porovnavanim se pouze s témi absolutné nejlepSimi na svéte;

— metodou, kterd nemize vyuZivat pristupi partnera z jinych odvétvi a oblasti
podnikani;

— vhodny pouze pro velké spolecnosti a nadnérodni korporace apod.

Piivod vSech téchto mytt je v nedostatecné Grovni védomosti o podstaté, postu-
pechi etickém ramci benchmarkingu. | proto ted’ nékteré zakladni informace ptipo-
meneme.

Nejprve si v3ak predstavme z&kladni typy benchmarkingu. Podle toho, kde je
benchmarking uskuteciiovan, je témér vzdy uvadéno élenéni na

— Benchmarking interni, realizovany v ramci jedné organizace mezi organizacni-
mi jednotkami, které zabezpeduji stejné nebo podobné procesy a funkce. Tento
druh benchmarkingu vSak neni mozny v malych a stiednich firméch, kde je
pravdépodobnost vykonévéni stejnych nebo podobnych aktivit na riznych mi-
stech miziva Navic interni benchmarking vzdy predpoklada vysokou Urovei
komunikace uvnitt celé organizace. Je v3ak vynikajicim prostredkem uceni se
postupum benchmarkingu tak, aby byly efektivni i podobné aktivity vykonavé
ny vaéi cizim organizacim, oznacované obvykle jako:

— Benchmarking externi, kdy je partnerem pro srovnavani a méreni jina organiza-
ce. U malych a stiednich firem je to asi jediny mozny typ benchmarkingu.

V zévidosti na zvoleném objektu benchmarkingovych zkoumani se rozlisuje:

1. Benchmarking konkuren¢ni, kdy je piredmétem zamu urcity produkt, resp. vy-
konnost piimych konkurenti na trhu. Tento druh benchmarkingu je uplatiovan
napt. mezi raznymi vyrobci stejnych produkti, mezi poskytovateli srovnatel-
nych sluzeb apod. Jde patrné o nejnarocnéjsi druh benchmarkingu, vyzadujici
i znathou duavéru vSech organizaci, které jsou do tohoto procesu zahrnuty.
Vysledkem je pak nej¢astéji srovnani kli¢ovych ukazateli vykonnosti.

2. Benchmarking funkcionalni, kdy je srovnavano nékolik funkci nebo i jedina
funkce uréitych organizaci. Jako piiklad miaZe slouZit porovnavani bezpecnost-
nich garanci v leteckém provozu, rozsah poprodejnich sluzeb obchodnich fetéz-
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ci, rozsah doprovodnych sluzeb nabizenych zdravotnickymi zafizenimi, piistu-
py k rozvaji vztahi s dodavateli apod.

3. Benchmarking genericky, kdy je centrem pozornosti porovnévani a méreni u kon-
krétniho procesu organizace. To je vedeno vici jakékoliv vhodné organizaci, kte-
ra podobné procesy zabezpetuje, i kdyz viibec nemusi jit o ptimého konkurenta.

Friedd [4] v této souvidlogti piipoming, Ze v ramci benchmarkingu se miZzeme
zabyvat porovnavanim:

a) Vykonu, kdy porovnadvame kvantitativni data, ktera se tykaji vykonnosti organi-
zaci, lidi, procesi apod., tedy vyhodnocujeme, ¢eho je dosahovano v nasi a vy-
brané partnerské organizaci.

b) Procesi, kdy kromé moznych zkoumani vykonnosti jednotlivych procesi shro-
mazd’ujeme a vyhodnocujeme kvalitativni Gdaje o tom, jak sledovany proces
probiha u nas a u porovnavaného partnera. Tento typ benchmarkingu mizeme
povazZovat v soucasnosti za stézejni, protoze, jak uz vime, je jednou z klicovych
zésad systémi managementu jakosti pravé orientace na procesy. Navic mavel-
mi blizko k pojeti benchlearningu, o kterém se zminime v dal$i ¢asti.

Protoze benchmarking neni normovanou metodou, existuje celatrada rtiznych al-
goritma, které se nelisi svym obsahem, nybrz strukturou jednotlivych kroku. V hod-
na se ndm jevi metodika benchmarkingu navrzena a dlouhodobé vyuZivana firmou
Xerox, kdyZ zajeji hlavni prednost povaZzujeme ptimé propojeni s realizaci projek-
tt zlepSovani. Vychozi kroky této metodiky uvédi obrazek 3.8.

Prvni z etap je pIlné v pravomoci vrcholového vedeni. Pri svém rozhodovani, co
bude objektem benchmarkingu, by se mélo fidit zakladnim pravidiem: objektem
benchmarkingu je poznanda vlastni slaba stranka, kterou je mozné odhalit takovymi
systémovymi nastroji, jako jsou interni audity, sebehodnoceni apod. O téchto n&
strojich se blize zminime v kapitole 11. Vrcholové vedeni také musi jmenovat tym
benchmarkingu, ktery by meél korespondovat s jeho zaméirenim. Prvni Glohou tymu
obvykle je vybér minimalné jednoho partnerského subjektu — organizace, o které
panuje presvédcent, Ze se od ni miZzeme nechat inspirovat. Pro shér dat v ramci bench-
markingu se doporucuje vyuzit kombinace interview, pozorovani na misté a ana-
lyzy zdznami. Po skonéeni shéru dat tym benchmarkingu data zpracuje s cilem n&
vrhu oblasti a cili vlastniho zlepSovéni. Pokud ma byt benchmarking mérenim,
pak musi byt identifikovana velikost rozdilu ve vykonnosti vlastni organizace aor-
ganizace, kterd byla partnerem. Kdy?Z jde predevsim o poznani a pouceni se, mize
mit zpracovani dat podobu porovnévaci tabulky. Priklad takové tabulky, kdy ob-
jektem benchmarkingu jsou pristupy k neustalému zlepSovani, ukazuje tabulka 3.5
nastr. 78.

Pokud nejsou v této chvili nékteré pojmy v tabulce ¢tendim jasné, staci si ngjit
kapitolu 10, ktera je procesim neusta ého zlepSovani pIné vénovana.

Tym benchmarkingu zpracuje zpravu, kde uvede v3echna podstatna zjisteni
anavrhne mozné oblasti a miru budouciho zlepSeni. Vrcholové vedeni pak s konec-
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Obr. 3.8 Zakladni etapy benchmarkingu

nou platnosti rozhodne, zda viibec chce néjaké zmény, a kdyzZ ano, tak jaké av ja
kém rozsahu. To je pak zadanim pro konkrétni projekty zlepSovani. Podrobngjsi po-
pisjednotlivych etap i s piiklady maZe ¢tendr ngjit napt. v [10].

Zeiména ty etapy, které predstavuji sbér a vyhodnocovani dat, jsou v bench-
markingu fazemi, ve kterych se organizace mize dozvédét mnoho zajimavych ain-
spirativnich skutecnosti jak o sobé samé, tak hlavné o tom, Zeto, co se nam nedaii,
je mozné délat |épe. Pro tento silny ucici se naboj se zrodilaideatzv. benchlearnin-
gu. Ten v podstaté probihé paralelné s benchmarkigem a dochézi pti ném k inten-
zivnimu osvojovani si novych poznatka. S pojmem afilozofii benchlearningu piisel
v r. 2001 B. Karlof [9], kdyZ v r&mci tradi¢nich benchmarkingovych projekti zjistil,
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