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Predmluva

Je nesporné, ze uplynuld dekdda znamenala vyznamny posun v pohledu na jakost
jak ze strany zdkaznik, tak i vyrobea, distributort, poskytovatelil sluzeb apod.
Podstatnou mérou se na tomto obratu podilela skute¢nost, Ze ve velmi krétké dobé
doslo k vyraznému posunu ve vztahu nabidky a poptdvky, ve smyslu previsu nabid-
ky nad poptdvkou, a k nutnému — i kdyZ pro mnoho podnikatelskych subjektt
bolestivému — pferodu trhu vyrobee v trh zdkaznika. Za tohoto stavu maji koncepce
podnikdni zalozené na pfistupu ,musime prodat, co se vyrobi“ minimdlni Sanci na
preziti, byt by byly podporoviny sebelepsimi marketingovymi aktivitami podpo-
ry prodeje. Jednoznacné jsou preferovany piistupy ,muizeme vyrdbét jen to, co je
mozné prodat®. Uplynuld dekdda rovnéz jednoznac¢né potvrdila poucku, jak rychle
se zdkaznik pfizptsobi nové kvalité a jak neni ochoten k jakymkoliv dstupkam ¢i
tolerovani chyb na strané dodavatele.

Je bezesporu pfijemnym zjisténim, ze fada podnikatelskych subjekti se v oblasti
péce o jakost s témito novymi tendenci velice rychle vyrovnala. Na ¢eském trhu
pusobf jiz vice nez deset tisic firem, jejichz systém zabezpecovani jakosti odpovidd
mezindrodnimu standardu ISO fady 9000. Rada producenti vlastni vyrobkové
certifikdty ¢i jind osvédleni kvality pro své vyrobky, které je opravnuji k distribuci
i v zahrani¢i, v¢etné ndro¢nych trhit EU ¢i USA.

Ve vztahu ke kvalit¢ by ovéem bylo mdlo spoléhat pouze na certifikaci systému
jakosti ve smyslu norem ISO 9000 (ta mohla pro nase firmy znamenat konkuren¢ni
pfednost nékdy na pocdtku devadesdtych let), v soucasnosti je povazovdna za samo-
zfejmost a naopak absence certifikdtu ISO 9000 muize signalizovat zaostalost doda-
vatele v oblasti jakosti a znamenat konkurenéni nevyhodu. Stejné tak nelze jakost
vztahovat k vyrobkové certifikaci — zvldsté pak, je-li pro urcity region obligatorné
vyzadovdna. Vyznamné misto v hodnoceni jakosti piislusi referencim — tedy moz-
nosti prezentovat, kdo jsou nasi vyznaéni zdkaznici, jaké ndro¢né trhy jsou nasimi
vyrobky saturovdny, jaky image ma na trhu znacka vyrobku nebo vyrobce. V tomto
ptipadé jde o ndro¢néjsi pristup k péci o jakost, zalozeny na dlouhodobé pozornosti
vénované nejen samotné jakosti vyrobku ¢i sluzeb, ale i tomu, co je oznacovdno za
doprovodné sluzby, tedy zptsob prodeje, Groven servisni ¢innosti, nabidka dalsich
sluzeb zptijemnujicich uzivini vyrobku atd.

Z pohledu podnikatelskych subjektl by bylo ziejmé chybou pohlizet na kvalitu
jako na izolovany atribut, je nutné ji vnimat v kontextu dal$ich momentt manazer-
ské ¢i podnikatelské ¢innosti. Jiz v prabéhu sedmdesdtych let se jakost vyrobka,
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zvl4sté zdsluhou japonskych firem, stala vyznamnym konkuren¢nim faktorem, cas-
to rovnocennym, ne-li dalezitéjsim, nez je cena. I tato konkurencni koncepce je
postupné prekondvina a jako tfeti faktor vystupuje ¢as, tedy byt pohotovy vuci
pozadavkiim zdkaznikd, pruzné reagovat na jakékoliv zmény na trhu, zkracovat ¢as
reakce na poptavky, zkracovat pfipravu novych vyrobka, pribézné doby vyroby
atd. V soucasnosti ovsem nelze tspéch podnikdni spojovat s preferenci nékterého
z vy$e uvedenych atributll, prosperitu je tfeba budovat na zohlednovani vSech tif
soudobych konkurenénich faktort: ceny (C), jakosti (Q), ¢asu (T), tzn. strategické
trzni koncepei C-Q-T.

Moderni spole¢nost se ovSem nemtze spokojit s kvalitou dosahovanou pouze
v podnikatelské sféfe, spolecenské struktury tvoii i ¢etné neziskové organizace (zdra-
votnické, skolské, kulturni, socidlni, sportovni), vefejnd sprava (obecni, méstské,
krajské arady), stdtni orgdny (ministerstva, Gfady), paletu dotvdii dal$i organizace
— obcanskd sdruzeni, z4jmové organizace, nadace. Viechny tyto subjekty nevyvijeji
zpravidla ¢innost pouze samy pro sebe, ale maji fadu externich partnert, které jsou
vici nim ve specifickém postaven{ zdkaznikt — pacienti nemocnice, studenti skoly,
obcané daného obecniho Gradu atd. Je zfejmé, Ze i tyto organizace a instituce se musi
chovat po v$ech strdnkdch raciondlné. Musi pfi své ¢innosti postupovat hospoddrné,
respektovat dohodnuté terminy, harmonogramy a zejména poskytovat své sluzby
kvalitné — s vysokym stupném profesionality.

Stdtni orgdny ve vyspélych zemich si jsou védomy piinosu, ktery kvalitni vyrobky
a sluzby znamenaji nejen z hlediska exportu, ale i celkové kvality Zivota ve spole¢-
nosti. Proto zavedly rtizné formy statni podpory jakosti. I Cesk4 republika se mize
fadit k témto zemim, nebot z vlddni pozice byla pfijata a je podporovdna Nérodni
politika podpory jakosti.'

Zakladnimi cili Ndrodni politiky podpory jakosti jsou:

* vytvofit prostfedi, v némz je jakost pfirozenou soucsti zivota,

* realizovat principy podpory jakosti v souladu s evropskou politikou,
* Sifit povédomi o jakosti véetné jejich piinost v celé spole¢nosti,

* podporovat vzdéldvini mifici k jakosti.

Impulz k témto aktivitdim byl ddn usnesenim vlidy CR & 458/2000 Sb., kterym
byla pfijata Ndrodni politika podpory jakosti.
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Zkusenosti pfednich firem ukazuji, Ze jakost vyrobki nebo sluzeb je vysledkem
komplexu opatfeni, kterd nelze realizovat mdvnutim proutku. Jednim z vyznam-
nych momentl je zména povédomi o jakosti jednak u manazerd, jednak u vsech
pracovnikl organizace, kterd se ndsledné musi promitnout do zmény jejich postoja
ke kvalité préce, k pozici ptizndvané zdkazniktim, k tomu, jak si jsou védomi vSech
dtsledka souvisejicich s vadnymi vyrobky apod. Vsechny tyto body musi mit odraz
v chovdni a jedndni viech pracovniki, a to nejen v podnikatelské stéfe, ale i nezis-
kovych organizacich, stdtni a vefejné sprave.

Teorie zmény prichdzi s jednoduchou pouckou, ze predpokladem kazdé zmény
je: védét, chtit a moci. Prvnim predpokladem je védét, tedy zndt, jakou podobu m4
mit cilovy stav, jaké metody a techniky Ize uplatnit. Pokud ¢lovék nevi nic o né¢em
novém, tézko to muize chtit. V tomto sméru i v oblasti péce o jakost pislusi nezbyt-
nd tloha vzdéldvacim programtm, riznym tréninkovym aktivitdm, kurziim apod.
Jejich spole¢nym jmenovatelem je zlepsit védomosti v oblasti jakosti a ptistupu
k zabezpecovdn{ jakosti.

Uvedeny text ddle prindsi zdkladni poznatky, které mizeme povazovat za nezbyt-
né penzum, jez by mél kazdy odborné kvalifikovany pracovnik védét o jakosti a o pri-
stupech zabezpecovdni jakosti a které maze s vétsi ¢i mensi mérou ve své ¢innosti
vyuzivat. Snahou autort bylo v koncentrované formé prezentovat vsechny pod-
statné informace tykajici se jakosti a jejtho zabezpecovdni. Tento zdmér jisté oceni
i manazefi (zejména malych a stfednich podnika), ktefi che¢ji zlepsit kvalitu svych
vyrobki a sluzeb (nebo o tom uvazuji), poptipadé chtéji zavést néktery ze standard-
nich piistupt zabezpecovani jakosti. Publikace je ur¢ena rovnéz pro vyuku jak na
stfednich odbornych $koldch, vyssich odbornych skoldch, poptipadé poslucha¢im
na vysokych $koldch. Jeji zvlddnuti md studentiim umoznit snazsi vstup do praxe
a orientaci na kvalitu, ochranu spotiebitele, odpovédnost za skodu zpisobenou
vyrobkem apod.

Toto druhé, aktualizované vyddni svédéi o tom, Ze vyse uvedené predpoklady
o uplatnéni publikace se naplnily, nicméné bylo nutné reagovat na vyvoj legislativy
tykajici se jakosti. Zdsadni zménu zaznamenala i kapitola pojedndvajici o perspek-
tivich ve vyvoji managementu kvality.

za autorsky kolektiv:
Jaromir Veber
Praha a Podébrady, ¢ervenec 2006



Uvod do jakosti

B Jakost (kvalita) je pojem, ktery je r(izné interpretovan. V historickém
ohlédnuti vSak neni pojmem neznamym. Vyznamnou ulohu pfi fizeni
organizaci vSak zacala hrat az ve druhé poloviné dvacatého stoleti.
O jeji prosazeni se zaslouzila cela fada odbornikd. Kvalita se za predpo-
kladu, Ze je spravné pochopen jeji obsah a ze je zdlGraznén jeji pfinos
pro pfitomnost i budouci existenci organizace, stala klicovym faktorem
uspésnosti.
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Jakost ¢i kvalita? je pojem vztahujici se k vyrobkaim ¢i sluzbdm, ale i k provddénym
¢innostem a procesim — pojem, ktery ma svou historii. Existuji odbornici, jez se
zaslouzili o zvySeny zdjem managementu o tuto problematiku, zavedli fadu pfistu-
pu a metod pro jeji zabezpecovini. Jakost je v soucasnosti povazovéna za dilezitou
vlastnost, v niz lze spatfovat konkurenéni vyhodu vyrobku nebo sluzby. Tematika
jakosti (¢i, chceme-li pouzivat termin ,kvality®) se v poslednim obdobi stivé nedil-
nou soucdsti vzdéldvacich aktivit, ale i vyzkumu novych metod a piistupt k aplika-
cim v rtiznych oblastech, kde bychom doneddvna jakost ani neocekdvali — jako je
napfiklad ¢innost policie nebo stdtni sprévy.

> 1.1 Nékolik poznamek k historii jakosti

Kvalita neni v historii lidstva nezndmé slovo. Od doby, kdy si lidé zacali zhotovovat
néstroje pro lov, odévy pro ochranu téla, obydli, pomtcky pro zpracovani ptirodnich
produket pro zajisténi vyZivy a podobné, museli si zdroven kldst otdzky typu: Podafilo
se ndm to? Poslouzi ndm to tak, jak jsme predpoklidali? Usetii ndm to sily? Bude ndm
to chutnat? Nebude ndm zima? Budeme se libit? Ve vsech téchto situacich hodnotili
dosazené vysledky s pfedem vytvofenymi pfedstavami o nich.

Chammurapiho zékonik ze staré Mezopotimie naptiklad stanovi, ze stavitel,
ktery postavi dim s nevyhovujici konstrukei, v dasledku ¢ehoz se dium zfiti a zabije
svého majitele, md byt potrestdn smrti. V dile fimského architekta Vitruvia ,De
architectura® je uvedeno, Ze pokud chceme, aby cihly rovhomérné vyschly, klademe
je venku pouze na jafe a na podzim. Na téch cihldch, které jsou vystaveny prudké-
mu slunci v 1été, se rychle vytvoii na povrchu kiirka. Cihla se zd4 byt suchd, av$ak
uvnitf je jesté vihka.

Ve sttedovéku hlidala jakost vyrobka rtiznd nafizeni femeslnickych cecht. Napfi-
klad zlatnické dilny v Némecku nesmély vyrabét pro trh zlato s ryzosti nizsi nez
16 kardtt. Predpisy to dovolovaly pouze v pfipadé individudlniho pfdni zdkaznika.
V zidném piipadé vak nesmela byt ryzost snizena pod 14 kardtd. Tim si zlatnici
chranili svoji povést i povést svého mésta. Lze najit zemé, v nichz se za vady produket
a Sizeni zdkazniki usekdvaly ruce nebo se dokonce popravovalo.

Kromé pravidel, kterd prosazovaly jednotlivé femeslnické cechy a pozd¢ji i manu-
faktury, za¢ind do oblasti jakosti zasahovat i stdt. Hlavnim diivodem byla zpoc¢dtku
podpora rozvoje vyroby a obchodu, pozdéji zesilily dtivody ochrandiské. Naptiklad
v roce 1887 britskd dolni snémovna rozhodla, Ze veskeré zbozi importované do

2V Cestiné se lze setkat s pojmy ,jakost“ a , kvalita®. Ty se Casto (a také v této publikaci)

pouzivaji jako synonyma.
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Anglie musi mit oznaceni puvodu. Nasledoval zptsob znaceni ,made in ...%, ktery
je zndm dodnes.

Pro femeslnou vyrobu bylo typické, Ze zhotovitel byl v bezprosttednim kontaktu
s vyrobkem od pocdtku az do konce. V libovolném okamziku jej mohl srovndvat se
svou piedstavou i s predstavami svého zdkaznika. Védel, zda se dilo daii ¢i nikoliv,
a podle okolnosti mohl do procesu zhotoveni operativné zasahovat. Mnoho zmén
pfinesl ndstup priimyslové vyroby. Jednou z nich byla i hlubsi délba price. Délnik jiz
nebyl v pfimém kontaktu se zdkaznikem. Provddél na vyrobku urcité operace a poté jej
pteddval dalsimu spolupracovnikovi. Ztratil se pocit vlastnictvi vyrdbéného produktu
a hrdosti na néj. Princip celistvosti (komplexniho piistupu) byl narusen a odpovéd-
nost za jakost byla rozstépena. Proto bylo nutné zavést priibéznou kontrolu, kterd méla
podat svédectvi o tom, Ze je dosahovdno pozadovanych charakteristik vyrobku.

Druhd svétovd vélka vyrazné zesilila pozadavky na jakost ve vyrobé. Obrovské
mnozstvi véle¢ného materidlu mohlo byt vyrdbéno pouze za podstatného zlep$eni
jakosti vyroby a jejiho pldnovéni. Jakost ve vyrobé byla cilené vyZadovdna a jeji
vyznam byl stvrzen. Prabéh vyroby byl peclivé sledovdn, provddéla se pravidelnd
méfeni, kterd byla ndsledné statisticky vyhodnocovana. Pozadavky na hodnoty tech-
nickych vlastnosti byly stanoveny v normdch (stdtnich, oborovych ¢i podnikovych)
a predstavovaly zdkladni kritérium pro ovéfovéni{ jakosti. Za kvalitni produkt byl
povazovan vyrobek ¢i sluzba se stoprocentni trovni vyrobniho provedeni.

Posléze se ukdzalo, ze $pickové jakosti nemiize dosahnout podnik, ktery prenechal
problémy spojené s ni vyluéné na oddéleni vyroby. Nejprve dochdzelo k oddéleni
vyroby a technické kontroly, kterd méla byt tim ttvarem, jenz mél bdit nad kvalitou
produkee.

Jak se masové vyrobé dafilo uspokojovat odlozenou poptdvku po vyrobcich a sluz-
bach, vzniklou strdddnim za 2. svétové valky, rostly pozadavky na vyrobky a jejich
kvalitu. Bylo stdle vice zfejmé, ze pouhy vyrobek bez vady, tedy vyrobek plnici
pfedepsané technologické parametry, je$t¢ nemusi byt na trhu Uspésny. Zikaznici
zohlednovali i dalsi pozadavky, jako pékny vzhled, spolehlivost, dobrou ovladatelnost
a pozdéji v éfe ropné krize i tspornost.

Tyto zmény v nédrocich na produkty se nutné musely odrazit u vyrobca. Postupné
se zacali piesvédcovat, ze kvalitni vyrobek ¢i sluzba je zélezitosti vech podnikovych
ttvartl, Ze o jakosti se rozhoduje jiz v etapé vyzkumu, vyvoje, konstrukee ¢i projekee.
Ovsem stranou pozornosti nemohly byt ani dalsi ttvary, zvldsté pak perfekeni funkce
servisu a sluzeb. Bylo tedy logické, Ze Zddny titvar podniku nemohl pfevzit izolované
vSeobecnou odpovédnost za jakost. Odtud vyplynul zcela logicky pozadavek na
odpovédnost vrcholového vedent za jakost a jeji komplexni fizeni.

Japonci byli jedni z prvnich, kdo pochopil piinos kvality jako dilezité konku-
ren¢ni vyhody pro podniky i pro celou spole¢nost a aplikovali vSechny uzite¢né
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poznatky tykajici se jakosti do kazdodenni praxe, a to nejen v podnikatelské sféte, ale
pozdéji i v neziskovych organizacich a institucich. Diky doporu¢enim E. Deminga
a]. Jurana predvedli celému svétu vitézné tazeni k ekonomické prosperité, zalozené
mimo jiné na vysoké kvalité vyrobku a sluzeb.

Japonska vyzva vedla k tomu, Ze si ostatni priamyslové spole¢nosti zacaly v sedmde-
satych letech dvacdtého stoleti uvédomovat hrozici nebezpedi pro konkurenceschop-
nost svych produktii. Ndsledovala snaha o prokazovani schopnosti doddvat kvalitn{
vyrobky a sluzby. Pozadavky na fizenf jakosti (jinymi slovy ,management kvality®)
byly poprvé stanoveny v normdch AQAP (Allied Quality Assurance Publications) pro
NATO. Niésledné se pripojila i NASA a posléze se tato pravidla osvédcila i v civilnich
oblastech. V roce 1980 byla ustavena technickd komise ISO/TC 176 a vysledkem
jejich aktivit byl ndvrh a v roce 1987 pfijeti fady norem ISO 9000 pro systémy fizeni
jakosti. Jejich ustanovenimi se mohla fidit jakdkoliv organizace v jakémbkoliv stdcé
svéta. Od té doby byly normy ISO dvakrit revidovany — v roce 1994 a v roce 2000.
V roce 2005 byla revidovdna jedna z norem této fady — ISO 9000.

Cesta k fizeni jakosti vedla od jeji kontroly ptes regulaci vyroby, zabrdnéni mozné-
mu vzniku vad (napfiklad aplikaci statistické regulace procestt) k iplnému fizeni véech
¢innosti, které maji vliv na kvalitu. To znamend: od zjistovani pozadavka zdkaznika
ptes ndvrh, vyvoj, ndkup, vyrobu, skladovéni, prodej, dopravu, instalaci a technickou
pomoc a likvidaci az po zpétnou vazbu, vypovidajici o spokojenosti zdkaznika.

V soucasné dob¢ existuje obrovské mnozstvi organizaci, které spliiuji ustanoveni
nejriznéjsich pozadavki na fizeni kvality (AQAP, normy ISO fady 9000, QSF pro
letectvi a kosmonautiku, GMP pro vyrobce potravin a léka stanovenych Svétovou
zdravotnickou organizaci WHO, norma ISO/TS 16949, VDA ¢ QS-9000 pro auto-
mobilovy primysl a dalsi). Hledaji se dal${ cesty dosahovdni podnikatelské tspésnosti.
Organizace k tomu vyuzivaji filozofii TQM (Total Quality Management), zviditelnuji

A
TQM
(podnikatelska
Uspésnost)
- management
é jakosti
8,
prokazovani
jakosti
kontrola
jakosti
>
cas

Obr. 1.1 Vivoj fizeni jakosti
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se v o¢ich spotfebiteltl nejriiznéjsimi znackami jakosti (napiiklad CZECH MADE,
Ekologicky Setrny vyrobek, BIO — produkt ekologického zemédélstvi), usiluji o ziska-
ni cen za jakost prostfednictvim plnéni kritérii riznych modelt ispésnosti (naptiklad
modelu Excellence EFQM, modelu ceny Malcolma Baldrige a jiné) a v neposledni
fadé vyuzivaji i¢inné metody a techniky pro dalsi zlepSovdni jakosti.

S vyvojem fizeni jakosti je spojena celd fada vyznamnych osobnosti, oznaco-
vanych nékdy terminem guru (otec, autorita). Patfi mezi né bezesporu lidé jako
W. Edwards Deming, Joseph M. Juran, Armand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa,
Philip B. Crosby a dalsi. Kazdy z nich svymi teoretickymi poznatky i jejich praktic-
kou aplikaci prispél k dal$imu rozvoji fizeni jakosti.

W. Edwards Deming

Tento American zacal krétce po druhé svétové vélce s dislednym zavadénim statistic-
kych metod pti zabezpecovini kvality produkce. Pozdéji ptipojil myslenku trvalého
glepsovdni jakosti a vykont podniki a formuloval ¢trnéct bod Fizeni jakosti. Je mu
piisuzovdno autorstvi metody zlepsovini PDCA jako systematického pristupu k feseni
problém a zlepsovani. Formuloval sedm smrtelnych nemoci fizeni jakosti. Za jeho
piinos po ném byla na jeho poéest pojmenovéna japonska cena za jakost pravé Demin-
gova cena. V roce 1960 mu japonsky cisai udélil nejvyssi japonské stdtni vyznamendani.
USA se k jeho odkazu vrétily pocdtkem 80. let pod vlivem konkurence japonského
zbozi na americkych trzich, Deming byl najimdn jako konzultant do ptednich firem,
renesanci zaznamenaly i jeho publikace shrnujici poznatky o fizeni kvality.

Joseph M. Juran

Rizeni kvality chépal jako nedilnou a vjznamnou souéast celkového managementu.
Stejné jako E. Deming pfijal pozvdni do Japonska a za sviij pfinos byl téZ odménén
nejvy$sim japonskym vyznamendnim. Své poznatky a doporudeni tykajici se jakosti
prezentoval zejména v publikaci ,Ptirucka fizeni jakosti“ (Quality Control Hand-
book), kterd doznala éetnych reedic a byla ptelozena do raznych jazyka.

Juran vytvofil koncept zvany celopodnikové fizeni jakosti (Company-Wide Qua-
lity Management, CWQM), ktery hldsal, Ze jakost je zdlezitosti véech podnikovych
¢innosti. Za pripomenuti stoji téz Juranova ,trilogie kvality®, kterd predstavuje
jisty koncept zlepSovani jakosti, zalozeny na naplidnovani ziméru zlepseni jakosti,
dosaZeni této vyssi urovné a jeji stabilizaci. Juran byl jednim z prvnich, kdo si zacal
vsimat naklada spojenych s jakosti. V této souvislosti se stal zndmym jeho vyrok:
,V tomto dole je zlatd zila“. Klicovou tlohu v pozitivnim obratu z hlediska jakosti
jednoznacné prisuzoval vrcholovému managementu firem.
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Armand V. Feigenbaum

Pracoval u General Electric Company. Zndm je svou koncepci komplexniho Fizeni
kvality TQC (Total Quality Control), vyZadujici zapojeni vSech funkei v podniku
do procesii zajistovdni jakosti produktil. Za garanci jakosti povazoval Gplné splnéni
pozadavka zdkaznika. A protoze se pozadavky zdkazniki méni, je nutno i kvalitu
chdpat jako cil nikoliv staticky, nybrz dynamicky (kvalita je ur¢ovdna a ménéna
zékazniky). Poukdzal na nezbytnost spoluprdce riiznych ttvara podniku pii vyvoji
produktt a oznalil ji pojmem simultdnni engineering. Veden presvédcenim, ze jakost
neznamend to nejlepsi, ¢eho lze dosidhnout, nybrz to, co je nejlepsi za pfijatelnou
cenu, polozil ziklady ekonomickych tGvah o jakosti.

Kaoru Ishikawa

Jak jméno napovidd, Ishikawa je predstavitelem japonské skoly fizeni kvality. Po
druhé svétové vilce se na tokijské univerzité vénoval otdzkdm fizeni kvality. Proslul
jako zakladatel krouzkii jakosti — néstrojii pro zapojeni fadovych pracovniki do
problematiky jakosti. Odborné vefejnosti zabyvajici se otdzkami jakosti je zndm
jako propagdtor jednoduchych ndstroji fizeni jakosti. Obohatil je svym diagramem
pficin a ndsledka (Ishikawtv diagram).

Philip B. Crosby

Ve sluzbach spole¢nosti ITT (feditel pro kvalitu) a pozdéji ve své vlastni spolecnosti
obohatil piistupy k fizeni jakosti zejména o koncepci Zero defects (price bez vad),
v niz zdtraznuje, ze podnik a zejména jeho vedeni musi udélat vie pro to, aby se vady
vibec neobjevily. Kazdd vada ma pfi¢inu a je na lidech, aby ji odhalili a napravili.

Vycet osob, které by si zaslouzili oznaceni guru kvality, by mohl byt ¢etnéjsi: napii-
klad Japonec Shingeo Shingo, ktery se ve svych pracich zaméfil na moznosti iden-
tifikace a pfedchdzeni vaddm vcetné zavedeni techniky POKA-YOKE, spoéivajici
v nalezeni moznosti identifikace a eliminace chyb dfive, nez zptsobi vady. Za zminku
stoji také Genichi Taguchi, ktery svymi doporudeni pfispél k optimalizaci dimenzi
vyrobk, nebo Claus Méller, predstavitel ,zlid$téni® systému fizeni jakosti (vypra-
coval teorii tzv. osobni jakosti). Neméli bychom zapomenout ani na ¢eskou guru
kvality — Anezku Zaludovou, kteri se vyznamné zaslouzila o prosazovani principii
tizeni kvality v nasi republice.
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> 1.2 Pojeti jakosti (kvality)

Existuje mnoho definic a riznorodych piistupt k vymezeni pojmu jakost (kvalita).
Uvedme si nékteré z nich:

 Kvalita je zpusobilost pro uziti (Juran).

* Kvalita je shoda s pozadavky (Crosby).

* Kuvalita je to, co za ni povazuje zdkaznik (Feigenbaum).

* Kvalita je minimum ztrdt, které vyrobek od okamziku své expedice déle spolec-
nosti zpusobi (Taguchi).

* Kuvalita je mira vysledku, kterd muize byt kategorizovdna v riznych tfiddch.

Ve viech téchto definicich lze v zdkulisi spatfit zdkaznika (osobu, kterd prijimd
produkt). Jeho pozadavky, jichz se ve vztahu ke kvalit¢ domdhd, jsou razné, pro-
ménlivé v ¢ase a jsou vyslednici ptsobeni fady nejraznéjsich faktora:

* biologickych (pohlavi, vék, zdravotni stav),

* socidlnich (zafazeni do ur¢itého spotiebitelského segmentu podle vzdélani, zamést-
ndni a tomu odpovidajiciho finan¢ntho ocenéni i spolecenského postaveni),

* demografickych (klima a lokalita, v nichz zije, a jim odpovidajici spotfebni zvyk-
losti),

* spolecenskych (reklama, rtiznd hnuti, vefejné minéni i ndzory odborniku).

Odtud prameni vysokd mira subjektivity, kterd se vkrddd do pojmu jakost (kvali-
ta) a vede k jeho rizné interpretaci. Pro vzdjemné porozuméni je proto nutné stanovit

obecnou definici kvality. Mizeme ji naptiklad nalézt v normé ISO 9000:2005:

Jakost (kvalita) je ,stupers spinéni pozadavki
souborem inberentnich charakteristik

Pozadavek je potieba nebo ocekdvini, keeré:

* je stanoveno spotiebitelem,
* je stanoveno zdvaznym predpisem,

* se obvykle pfedpoklada.

Za inherentn{ charakteristiky jsou povazovdny vnitini vlastnosti objektu kvality
(produktu, procesu, zdroje, systému), které mu existenéné patti. U hmotného pro-
duktu jsou vysledkem aplikace pouzitych materidla, konstrukéniho feseni a findlnich
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Uprav. Bude-li napiiklad tricko vyrobeno z bavlnénych vliken, miizeme olekdvat,
ze bude piijemné na omak, bude absorbovat vlhkost, sndset vysoké teploty prani
(v zdvislosti na druhu pouzitého barviva je bude mozné i vyviret), bude hiejivé
a podobné.’

Niézor na jakost si vytvari uzivatel na zakladé uzitku, ktery mu produkt posky-
tuje. Aby toto produkt naplnil, musi ve svych vlastnostech (znacich) odrézet stano-
vené pozadavky. Témi se musi zabyvat a zabudovat je do vysledka vSechny ¢lanky
v podniku. Zjistovdni pozadavki zdkaznika pfislusi jednoznaéné marketingovym
¢innostem. Jakost musi obsdhnout vse, co k vysledku vede. Proto hovofime nejen
o jakosti vyrobku (produktu v hmotné podobé) ¢i jakosti siuzby (produktu v nehmot-
né podob¢), nybrz téz o jakosti procesii, jakosti zdrojii (stroju a zafizeni, informaci,
pracovniho prostiedi, osobni kvality), v neposledni fad¢ také o jakosti systému mana-
gementu (postupll pldnovani, motivovdni, kontroly, organizovdni, komunikovdni,
vedeni lidi). VSechny tyto roviny se vzdjemné podminuji a doplnuji. Kritéria kvality
vysledného produktu tedy jsou:

* kvalita projektu (koncepce, ndvrhu produktu),

* jakost vSech navazujicich procesii (zdsobovani, vyroby ¢i poskytovani sluzby,
baleni, manipulace, skladovdni, dopravy, instalace, servisu),

* jakost pouzitych zdroji v procesech,

* jakost firmy, kterd produkt nabizi.

Vychodiskem v$ech snah o dosahovdni a prokazovani jakosti jsou jednoznaéné
pozadavky zikaznikt. Kazdy produkt ma jakozto vysledek ¢innosti a procest své
interni a externi zdkazniky.

Internim zdkaznikem je kazdy zaméstnanec organizace. Pro své aktivity prebird
jako vstupy vysledky aktivit svych spolupracovnika. Vysledky své prce preddva dal-
sim. Kazdy z nich md konkrétni pozadavky, jejichZ splnéni je nezbytné pro provedeni
dinnosti v rdmci stanovenych odpovédnosti. Pro interniho zdkaznika je typické, ze
je vidy zdroven zékaznikem i dodavatelem v jedné osobé.

Externim zdkaznikem je subjekt ptijimajici produkt. Nejvyznamnéjsi ve vztahu
k vyslednému plénovanému produktu je:

Existuji vak vlastnosti, které neméni jakost, netvofi obsah jakosti. Budu-li chtit
zménit chut jidla, musim dodat sil, kofeni nebo dalsi ingredience. Vysledkem bude
zména vlastnosti. Zménim-li vSak cenu, jidlo zstdvd stejné. Jemu vlastni (inherentni)
vlastnosti se nezméni.
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a) Odbératel v roli distributora, ktery produkt dale prodéva pro tcely dalsiho zpra-
covani nebo pro potieby kone¢ného uziti.

b) Odb¢ératel v roli uzivatele, ktery produkt bezprostiedné pouzivd ¢i bezplatné
postupuje k uziti dal$sim osobdm (napiiklad détské osaceni a hracky od rodica
a prarodica, nakupy pdnského zbozi Zenami ¢i naopak, nakupy ddrka).

“) < DODAVATEL
[ a— ¢

Vs Lem——
—
-

VY STUPY

VSTUPY

Obr. 1.2 Interni zdkaznik

Kromé zdkaznika vzndsi dal$i pozadavky spolecnost v podobé zdkont, nafizeni
a vyhldsek, jez musi organizace bezpodminec¢né plnit. Tyto predpisy se vztahuji jak
na hlavni produkty (naptiklad pozadavky na bezpe¢nost a nezdvadnost), tak i na
vedlejsi produkty (odpady, emise do ovzdusi a pudy, rizika pro bezpe¢nost a ochra-
nu zdravi pfi préci). Kazdy stdt vytvaii dozorové a inspekéni organy pro kontrolu
plnéni téchto pozadavki. Vedle toho sili vliv pozadavka dalsich zainteresovanych
stran (vlastniku, nezdvislych iniciativ apod.).

Kvalita musi byt zabezpecena systémove — v celé organizaci. Konkurence, kterd
je pro trzni ekonomiku samozfejmd, nuti poskytovatele nabizet vyrobky a sluzby
odpovidajici oéekdvdnim zdkaznikii. V mnoha piipadech je nuti tato ocekdvdni
dokonce ptedstihovat.

Zakaznik vnima kvalitu prostfednictvim vlastnosti poskytujicich uzitek. Zaroven
pomeétuje tyto vlastnosti s ndklady, které musi vynalozZit na ndkup vyrobku (pofi-
zovaci ndklady), popiipadé s provoznimi ndklady (spojenymi s uzitim vyrobku).
Zakaznik tak optimalizuje efektivnost vynalozenych prostiedka.
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