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UvoD

KdyZ jsme v r. 1998 s velkym zanicenim pfipravovali do tisku tehdy nasi vilbec
prvni spole¢nou knizni publikaci Moderni systémy Fizeni jakosti, szirala nds zéro-
vell 1 nejistota, tykajici se mozného nezdjmu ze strany ¢tenart. To se nastésti ne-
stalo, a tak jsme byli o deset let pozdé&ji vyzvani vedenim nakladatelstvi Manage-
ment Press k tomu, abychom napsali knihu, kterd by volné na tu prvni navazovala
a zdrovei i poskytla nékteré nové informace, tykajici se problematiky manage-
mentu kvality. Diky tomu se v r. 2008 objevila na pultech knihkupectvi i v inter-
netovych prodejnidch monografie, nazvand Moderni management jakosti. Princi-
py. Postupy. Metody. 1 ta si nasla sviij nezanedbatelny okruh ¢tenait, kterym jsme
za jejich pfizent dodnes upiimné vdécéni! JenZe Cas netprosné bézi, jsme ponékud
vyzralejsi, nékterym z nds skrdné pokryvaji Sediny a také uZ vime vice o Zivoté
i o fenoménu, ktery nds nasimi zivoty (ale i Zivoty Ctendill) provazi. Onen feno-
mén je obecné oznacovan jako ,kvalita“. A protoZe se svét kvality dynamicky
méni, radi jsme pfivitali nabidku vedeni nakladatelstvi Management Press na to,
abychom se potfeti pokusili sumarizovat v§echny podstatné informace, tykajici se
principil, modell, metod a nastrojii managementu kvality. Pfizndvame, Ze jsme
pomérné dlouho hledali shodu v ndzorech na to, jak tuto nasi novou publikaci
nazvat. Nakonec jsme se rozhodli pro titul Management kvality pro 21. stoleti.
Cesta k excelenci organizact, ktery asi nejlépe vyjadiuje soudobé tendence, v této
oblasti tak zfetelné na celém svéte.

Ve vSech svétové dlouhodobé tdspéSnych organizacich se totiz uz o kvalité vy-
robkil a sluZeb ani nemluvi — povaZujf se za samozfejmost a jako takovou ji vnimaji
i zdkaznici. To znamend, Ze vyraznou zménou proslo i paradigma moderniho ma-
nagementu kvality, vztahujictho se v poslednich letech pfedev§im na kvalitu
a vykonnost jednotlivych procesii a celych systému fizeni ve vSech typech organi-
zaci. Navic, boom certifikace systémill managementu kvality (zejména vici poZa-
davkiim normy ISO 9001) odeznél, jelikoZ se potvrdilo, Ze samotny proces certi-
fikace v podstaté negarantuje ani kvalitu vyrobki a sluZeb, ani kvalitu systému
fizeni certifikovanych organizaci, natoz pak jejich dlouhodobou dspésnost na ¢im
dal naroc¢néjsich trzich.

Jako autofi si proto klademe zdkladni cil — v predkladané publikaci najit ales-
pon ¢astecnou odpovéd na principialni otdzku: Co vSechno by bylo Zadouci v na-
Sich organizacich udélat proto, aby byly dlouhodobé alespoii tak vykonné, jako
jejich konkurence? Pokud bychom uZ ted méli na tuto otdzku odpoveédét jednou
vétou, mohla by znit: Urychlen€ a s poctivymi imysly nastoupit cestu k excelenci.
Je vSak logické, ze tato odpovéd nemize byt celistvym ndvodem pro fadu mana-
Zer malych i velkych firem a organizaci neziskového charakteru! Cesta k exce-
lenci totiZ neni bezstarostnym vyletem, ze kterého se vratime do dosavadni rutiny,
naopak se na ni miiZzeme setkdvat s mnohymi peripetiemi, ne¢ekanymi jevy a rov-
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néZ s kombinaci nepochopeni, nezdjmu a nevédomosti. A Ze tato kombinace mliZe
byt zkdzonosnd, nenf tieba zdlraziiovat. I proto bychom radi ¢tenafim pfinesli co
nejnovejsi poznatky a podélili se s nimi o naSe zkuSenosti ze vSech podstatnych
oblasti managementu kvality.

Po nejnutnéjsich dvodnich informacich o pojeti, principech a koncepcich mana-
gementu kvality budou predstaveny nékteré z metod a nastrojii managementu
kvality, abychom poté zaméfili pozornost na tfi vyznamné faktory managementu
kvality: jeho dopad na ekonomickou vykonnost organizaci, kli¢ovou roli vrcholo-
vych manazerii a neopomenutelnou lidskou dimenzi ve vSech oblastech manage-
mentu kvality. Poté rozebereme piistupy managementu kvality v procesech ndvrhu
a vyvoje vyrobki i sluzeb, jejich vlastni realizace a zminime také vliv vybranych
podplirnych procesil na trvalou schopnost poskytovat zainteresovanym strandm co
nejvyssi hodnotu. U postupt hodnoceni vykonnosti procest, systémi manage-
mentu i celych organizaci pak podtrhneme jejich pfimou vazbu na rozhodovani
o nutnych zlepSenich, zméndch a inovacich, o jejichZ moznych alternativich rov-
né¢Z pojedndme s tim, Ze jde o nutnou podminku dal§iho dynamického rozvoje
organizaci. A v neposledni fadé jako jeden z pfedpokladi k dosahovani excelence
bude zvyraznéno Usili o integraci vS§ech moZnych systémi managementu do jed-
noho, kvalitniho systému fizeni. Pokud to rozsah publikace dovoli, budeme se snaZit
prezentovat co nejvice piikladi dobré praxe jako dikazil toho, Ze kdyZ se chce, 1ze
excelence skutecné dosdhnout.

Byli bychom velmi radi, pokud by si alesponi kousek inspirace naslo v této kni-
ze co nejvice vrcholovych manaZerQ vSech typid nasSich organizaci! A predpokla-
dame, Ze uZite¢né informace zde najdou 1 specialisté v oblasti managementu kva-
lity, jakoZ i rozriistajici se pocty studentil vysokych §kol, studujicich programy, jeZ
se pfimo managementu kvality tykaji nebo jsou s touto problematikou propojeny.
Jejich pripadné ndméty a komentare budou pro nds velmi podnétnou zpétnou vaz-
bou. Necht tedy laskavi ¢tendfi posoudi, nakolik jsme jim opravdu pfinesli co
nejnovejsi poznatky a jestli jsme se s nimi podélili o nasSe zkuSenosti ze vSech
podstatnych oblasti managementu kvality!

Jen jest€ poznamenejme, Ze tato publikace vznikla v rdmci feSenf a s podpo-
rou projektu SGS ¢. 66/2017 ,,Rozvoj pristupl k napliiovani pozadavkl revize
systémové normy ISO 9001:2015%

Kolektiv autort
prosinec 2017
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1. JAK CHAPAT MANAGEMENT KVALITY
PRO 21. STOLETI?

Nelze jinak, neZ Ze si na zacatku naSeho putovani za excelenci organizaci ujasni-
me nékteré pojmy a souvislosti, které nds poté budou provdzet prakticky vSemi
dalSimi kapitolami. Proto se zde nejprve zamyslime nad vlastnim pojetim kvality
i soudobého managementu kvality, pfi¢emZ neopomeneme ani jejich historické
konotace — ty jsou totiZ pro pochopeni soucasnych tendenci nezbytné. Pfedstavime
rovnéZ zasadni principy managementu kvality 21. stoleti, jeho nejvyrazné;jsi kon-
cepce a modely, u kterych se pak kratce zastavime u vybranych a celosvétove re-
spektovanych normativnich dokument.

1.1 Pojeti kvality a soudobého managementu kvality

1.1.1 Co je to kvalita?

Jakoby bandlni otdzka, ale jen na prvni pohled! Studiem literatury, brouzddnim po
internetu, ale i rozhovory s riznymi manaZery lze z4hy zjistit, jak neuvéfiteln€ rozdil-
né mohou byt pohledy na fenomén zvany ,kvalita“. Pokusme se tedy v téchto rozma-
nitych pohledech alespori trochu orientovat. Je jasné, Ze kvalita provazi ¢lovéka po
celou dobu jeho existence. Dokladaji to nejen mnohé archeologické nalezy z Ciny,
Egypta nebo Irdku, ale i obecné znamad informace o tom, Ze prvni definice pojmu
kvalita se ptitazuji Platonovi, resp. Aristotelovi nékolik stoleti pfed naS$im letopoctem.
Je ptitom logické, Ze jak se rozvijela lidsk4 spolecnost a s tim, jak se pfes ni prevalova-
ly rtizné primyslové a jiné revoluce, ménil se i pohled na kvalitu a jeji charakteristiky.
Neni zde mozné vyjmenovavat vse, co bylo o kvalité kdy napsano, rliznorodost ndzorti
na ni si proto ilustrujme pouze na vyrocich tif z tzv. guruil kvality:

— ,Kvalita je shoda s poZzadavky.”“ (Crosby),

— ,,Kvalita je zpusobilost k uZiti.*“ (Juran),

— ,,Kvalita je to, co za ni povazuje zdkaznik.”“ (Feigenbaum)

Dalsi nazory pak kvalitu ztotoZiiuji s absenci vad a problémil, potéSenim z4-
kazniki, shodou s pfedpisy, stupném excelence apod. Navic si musime uvédomit,
Ze v rlznych oblastech primyslu a sluzeb se pohledy na kvalitu mohou dale dife-
rencovat. Pfikladem mutzZe byt i tab. 1.1, ve které jsou uvedeny nékteré z typickych
charakteristik kvality.

Nicméné, i pfes znacnou riiznorodost pohledll na pojeti kvality miiZeme snad-
no najit nékteré vyznamné spolecné charakteristiky toho, co je vSeobecné oznaco-
véno jako kvalita:

e ta je nejCastéji spojena s vnimanim ze strany zdkaznikd, resp. odbérateld,
e predstavuje urcitou komplexni vlastnost vyrobk, sluZeb, ale i lidi a systémi,
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jeji drovent miiZze byt méfena a zlepSovdna,

je Casto spojena s co nejracionalnéjsi spotfebou zdroj, at pii vyrob& nebo po-
uZivani.

A nakonec snad to nejzdsadnéjsi: Bez kvality jednoduse v soucasnosti nelze byt!

Tab. 1.1 Pohledy na kvalitu v rliznych oblastech ekonomiky.

Oblast ekonomiky Chapani kvality jako

Letecké spolecnosti Dodrzeni termindi pfiletd, komfort, nizké néklady, bezpecnost

Automobilovy priimysl Nulovy rozsah vad, spolehlivost

Zdravotni péce Spravnd a rychla diagndza, minimalni Cekaci doby,
diskrétnost, Spickové znalosti lékaru a sester

Postovni sluzby Rychlost dodani, spolehlivost persondlu, spravnost dodani
zasilek

Skolstvi Dosazeni shody s planovanymi vystupy uceni, znalosti Zaki
a studentu, jejich uplatnitelnost na trhu préce

Viyroba ,bilého zboZi“ Atraktivni design, provozni spolehlivost, nizké energeticka
spotieba

Viyroba potravin Zdravotni nezdvadnost, vynikajici chut a dal$i senzorické

vlastnosti, rychlost dodani zékazniklim

vV

Roztiisténost ndzoril na pojeti a podstatu kvality svét soucasné nuti hledat jakousi
univerzalni definici tohoto pojmu. Tuto tlohu na sebe prevzala mezindrodni orga-
nizace pro normalizaci ISO, kterd uz v r. 1987 poprvé definici kvality pfedstavila,
aby ji nékolikrit modifikovala aZ do soucasné verze, hovortici, Ze: , kvalita je stu-
peit splnéni poZadavkii souborem inherentnich charakteristik objektu* [13]. Tato
definice je sice univerzdlni, ale pro velkou vétSinu lidi ponékud obtiZné srozumi-
telnd. Pokusme se ji tedy vysvétlit:

16

Kvalita je opravdu komplexni vlastnost, projevujici se schopnosti plnit poza-
davky. VSechny pozadavky pfitom mizeme vztahnout smérem k zdkazniklim,
dal§im zainteresovanym strandm a nejriznéjsim predpisiim. Byt jsou nejcaste-
ji v této souvislosti uvddény pozadavky externich zdkaznikt, v modernich sys-
témech managementu kvality maji mit stejnou vahu i poZadavky jinych zainte-
resovanych stran, Zivotni prostfedi nevyjimaje.

Objektem je vzdy myslen konkrétni vyrobek, materidl, sluzba, informace, pro-
ces, organizacni systém, ale i Clovek.

Pozadavky zdkaznikl a dalSich zainteresovanych stran miZeme vzdy chapat
jako redlnou kombinaci potfeb a ocekdvani. Potfebou milZe byt napt. dojet do
prace vefejnou dopravou vcas a o¢ekdvanim navic i to, Ze preprava bude poho-
dlnd a bezpecna.

Zminéna schopnost plnit poZadavky je ovliviiovana uréitymi charakteristikami
(budeme jim fikat znaky kvality), pfi¢emZ vyraz ,.inherentni* si lze vysvétlit
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jako pro dany objekt typicky, do objektu ptirozené zakomponovany. Napf. u par-
fému je inherentnim znakem viné, u notebookil kapacita jejich paméti apod.
Pravé z tohoto faktu vychdzi ona velkd riiznorodost a svym zptsobem i unikat-
nost pohledi na kvalitu, letmo naznacend v tab. 1.1. VSechny znaky kvality pak
miZeme rozdélit na znaky kvantitativni (tzv. parametry), jez se daji ovérovat
pomoci riznych technickych méfeni — coz je pravé uz zminéna kapacita pame-
ti pocitacll, rozméry apod., resp. na znaky kvalitativni (atributy), pro nézZ je ty-
pické to, Ze jejich troven je moZné pouze porovndvat, nejcastéji pomoci senzo-
ril — to plati i pro vlni parfému. Jen jest€ upozornime na to, aby v praxi
nedochdzelo k mateni a ziméné€ pojmil ,,znaky kvality* a , kvalitativni znaky*,
protoZe je nasnad¢, Ze jejich obsah je zdsadné odlisny!

e Vyraz ,kvalita® povazujme za synonymum pojmu ,,jakost*, kdyZ jedinym roz-
dilem je jejich pivod: Kvalita mé ptvod latinsky, zatimco jakost je plivodu
slovanského.

TakZe pokud se znovu vratime k definici pojmu kvalita podle normy CSN EN ISO
9001:2016, miZeme ji skutecné povaZovat za zcela univerzalni a nyni i snad za
srozumitelnou.

Otédzkou ovSem je, zda kvalitu opravdu potfebujeme. Jakékoli pochybnosti
vSak mZeme bleskurychle vyvratit, protoZe si kazdy z nds mlZe v paméti vyvolat
bud pfimé, nebo zprostiedkované neblahé zkusenosti: od hriznych leteckych ka-
tastrof zplisobenych selhdnim nékterych soucastek az po tak bandlni zaleZitosti,
jako jsou prasklé tkanicky u bot nebo necitelny navod k obsluze. S dobrou kvalitou
je to jak se zaludkem: Nejlepsi je, pokud ji viibec nevnimdme. Na Spatnou kvalitu
vSak urcité neradi vzpominame. V ¢em tedy mohou vézet disledky $patné kvality,
tzn. neschopnosti plnit poZadavky? Ve vSeobecnosti obvykle spocivaji v:

— prohlubujici se nespokojenosti zakazniki,

— nizké produktivité,

— klesajicich prodejich diky ztratdm zdkaznik,

— zhorSujici se pracovni moralce zaméstnanctl,

— vysokych ndkladech na ovéfovdni shody a nutnd opatieni k ndprave,
— neplnéni obchodnich zdvazka,

— znaéném plytvani vSeho druhu,

— vysokych nakladech na zasoby apod.

Je jasné, Ze z Cist€ ekonomického hlediska se miZe jednat doslova o fatdln{ financ-
ni ztréaty, vedouci aZ ke kolapsu organizaci.

Nelze se potom divit, Ze kvalita je v soucasnosti povazovana za jeden z klicovych
faktori dlouhodobého tspéchu vsech typi a velikosti organizaci! Navic je uz vicemé-
né prijatou skutecnosti, Ze co nejvyssi schopnost vyrobki a sluZeb plnit pozadavky
nelze jednodusSe ,,vyrobit* nebo ,,vykontrolovat®, nybrZ je nutné ji do vyrobk i sluzeb
zakomponovat, doslova jakoby ,,vtélit“. Co to pro praxi znamena? Nic jiného neZ to, Ze

17



MANAGEMENT KVALITY PRO 21. STOLETI

péci o kvalitu musime rozvijet uz od pocatkil zkoumani poZadavkl vSech zaintereso-
vanych stran a nesmime na ni zapominat ani po doddni vyrobk ¢i poskytnuti sluzby.
A z toho vyplyvajici fetézec procest a ¢innosti musi byt adekvatné fizen. Tim se nené-
silnou formou dostdvame k dalSimu pojmu — tzv. managementu kvality.

1.1.2 Co je to management kvality?
Pod timto heslem v norm& CSN EN ISO 9000:2016 nachédzime stru¢né sdélent, Ze je
to ,,management s ohledem na kvalitu* [13]. Zatimco definici pojmu , kvalita® podle
této normy miZeme povaZovat za prijatelnou, vymezeni pojmu ,,management kvality*
v této normé je ukazkou naprosto Spatné a bezobsazné definice, na které l1ze jen téZko
néco smysluplného v organizacich stavét. V riznych slovnicich, publikacich i interne-
tovych zdrojich miZzeme najit bezpocet dalSich definic, vztahujicich se k managemen-
tu kvality, podle naSeho nazoru vSak Zadnd z nich nevystihuje podstatu tak vystiZzné
a pfitom srozumitelné, jak to uz v r. 1993 ucinil Masao Umeda, v osmdeséatych letech
minulého stoleti prezident spolecnosti Nishishiba Electric Co Ltd, podle n¢hoz je ,,ma-
nagement kvality tou cdsti celopodnikového Fizeni, kterd md garantovat maximdini
spokojenost a loajalitu zdkaznikii tim nejefektivnéjsim zpiisobem.* [9]. Domnivame
se, Ze tato definice je dodnes nepiekondna, a i proto ji budeme v nasi publikaci pova-
Zovat za vychozi. Navic obsahuje v sobé i jednu podstatnou skutecnost: Jestli ma byt
management kvality pro organizaci prospé$ny, musi byt nedilnou soucésti celkového
systému managementu a ne pouze trpénymi aktivitami nékolika na pospas nechanym
manazerim nebo techniklim kvality. Z uvedené definice pak miZeme odvodit Ctyfi
zakladni funkce moderniho managementu kvality:
a) maximalizovat spokojenost a loajalitu zdkaznikl (ale i dalSich zainteresova-
nych stran),
b) minimalizovat vydaje s tim spojené,
¢) kultivovat prostfedi podnécujici neustdlé zlepSovani, inovace a zmény,
d) vytvaret bazi pro excelenci organizaci.

Tyto funkce managementu kvality (bohuZel stdle mnoha naSimi vrcholovymi ma-
naZery nepochopené) mohou byt efektivné a i¢inné napliiovdny souborem vza-
jemné provazanych procest, jeZ mizeme rozclenit do oblasti planovani, prokazo-
vani, fizeni a zlepSovani kvality — blize viz napf. [5]. Pfi projektovani, vyuzivani
i zlepSovani vSech procestt managementu kvality v§ak musime brat zietel na mno-
hé faktory, které nds v 21. stoleti provazeji a ovliviiuji. Jsou to zejména:
a) zostrujici se konkurenéni prostfedi a postupny zanik prirozenych monopoli,
b) digitalizace spolecnosti, a s tim spojené dramatické zmény v primyslu (tzv.
Primysl 4.0),
¢) tlak na co nejraciondlnéjsi vyuzivani ptirodnich zdroja,
d) ¢im dal tim naroc¢néjsi pozadavky zakazniki i dalSich zainteresovanych stran
véetné poZadavkll na bezpe€nost,
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e) rozhodujici vliv znalosti lidi na rozvoj jednotlivych odvétvi ekonomiky i celych
spolecenskych systémil,

f) uzké propojeni procesil a informacnich systému odbérateltl a dodavateld,

g) negativni i pozitivni dopady globalizace,

h) tlak na inovace, a tim i na tvotivost lidi apod.

Podrobné vliv téchto i nékterych dalSich faktori na moderni pfistupy k manage-
mentu kvality diskutuji napt. Goetsch a Davis [3].

TYP MODELU OBDOBi KOLEM ROKU CHARAKTERISTICKE RYSY

1900 Primy kontakt remesinika se
zdkaznikem.
Nizkd produktivita prdce.

Model femesIné vyroby

Zprdmysinéni vyroby, prvni vyrobni
linky. Nejlepsi délnici vycleriovani
Jako pracovnici kontroly kvality.

Model vyroby s technickou
kontrolou

Prvni aplikace statistické regulace
a statistické prejimky dle navrhd
Shewarta a Romiga.

Model vyroby s aplikaci
statistickych metod ve vyrobé

Statistickérizeni rozsiteno
v Japonsku na vsechny procesy.
Poprvé zaveden pojem systémdi
managementu kvality.

Model s regulaci procest
(CwaQC)

Prijata idea, Ze kvalita je zaleZitost/
vSech zaméstnancd a tykd se vsech
cinnosti organizace.

Model s koncepci TQM

Vyddny prvni verze norem r. 9000.
Byly definovédny generické
poZadavky na systémy
managementu kvality.
Analyzou poZadavki na dalsi systémy
managementu (environment,
bezpecnost atd.) se dospélo k poznan,
Ze tyto systémy Ize integrovat.

Modely excelence slouZi jako
bédze vytvdreni a rozvoje
Jjednoho kvalitniho systému
managementu.

Model s kriteridlnimi standardy

Model s integraci systéma
managementu

“eeaeee

Model excelence organizaci

QObr. 1.1 Historické milniky managementu kvality
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1.1.3 Historie managementu kvality
Je mylné se domnivat, Ze problematika managementu kvality je relativné nova.
Opak je pravdou, a i v této oblasti mohou byt historické zkuSenosti velmi cenné
pro dalsi vyvoj a pochopeni modernich smérti managementu kvality. V souvislos-
ti s pocatky lidského vniman{ kvality se snad nejcastéji pfipomind jeden ze zako-
ni v kodexu babylonského krale Chammurapiho (asi kolem r. 1686 pf. n. 1.): ,,Jest-
lize stavitel postavil nékomu diim a neudélal své dilo pevné a zed spadne, tento
stavitel pevné postavi tuto zed ze svych vlastnich prostiedkd.” PreskoCme véky
a zaméfme se jen na prekotny vyvoj vztahu ke kvalité v minulém stoleti. Nékteré
z milnikQ jsou popsany v obr. 1.1, a tak jen dopliime, Ze jednim z diisledkt uplat-
novani metod védeckého fizeni F. W. Taylora ve Fordovych zavodech bylo na po-
catku dvacéatych let vytvareni specidlnich pracovnich pozic technickych kontrolo-
ri kvality, aby se posléze v kontrole kvality zacaly aplikovat prvni statistické
metody podle ndvrhi Shewarta a Romiga, po druhé svétové vdlce masoveé rozsito-
vané v Japonsku. V padesatych letech se zasluhou Jurana, Deminga a postupné
i dalSich zacaly rozvijet prvni systémové pristupy k managementu kvality, jeZ
v Japonsku vyustily v prvni modely filozofie, oznacované zkratkou TQM (Total
Quality Management), které poloZily zdklad dneSnim dvahdm o excelenci organi-
zaci. Nezanedbatelnou roli v§ak musime pfisoudit i normam ISO f. 9000, protoZe
se v nich v r. 1987 poprvé kodifikovaly univerzalné aplikovatelné poZadavky na
systémy managementu kvality.

I z této kratické exkurze do minulosti vyplyva, Ze soucasné tendence smétujici
k excelenci organizaci neni mozné chépat jako urcitou médni vlnu, nybrz jako lo-
gické vyusténi neustdlého hleddni co nejdokonalejsich zphsobi, metod a ndstroji
celkového fizeni vSech typil organizaci!

1.2 Principy managementu kvality pro 21. stoleti

Jednim z efektl rozvoje teoretickych zakladli managementu kvality je i dosaZeni
urcité shody v nizorech naprosté vétSiny svétovych odbornikl na to, co by mélo
byt v soudobych piistupech ke kvalité spolecné. Jde o tzv. principy managementu
kvality, jez miiZeme chédpat jako jakési trvalé pojivo vSeho usili o napliiovani funk-
ci moderniho managementu kvality, charakterizovanych v ¢asti 1.1.2. K. Forsberg
vhodné piSe, Ze: , princip je vSezahrnujici a zdkladni pravidlo nebo krédo pro
vedeni a Fizeni organizace, cilené na neustdlé a dlouhodobé zlepSovdni vykonnos-
ti pri zohledriovdni potieb vSech zainteresovanych stran®. [2]. Proto se s néktery-
mi principy setkdvdme i v tvodnich pasdZich norem ISO t. 9000 i jakychkoli
modell excelence. A vénuji se jim také mnohé odborné publikace, viz napt. [4], [8]
nebo [10]. Informace v tab. 1.2 tak miZeme chépat jako vysledek analyzy nazort
riiznych autorl a popisii modeldl managementu kvality.
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Tab. 1.2 Principy managementu kvality pro 21. stoleti

Princip

Definice podstaty principu

Doddvéni hodnoty pro zakazniky

Dlouhodobgjsi existence organizaci bez zakaznikl neni
mozna. Proto by organizace mély svym zakazniklim
trvale doddvat maximalni hodnotu tim, Ze predvidaji,
rozumi a naplduji jejich poZadavky.

Vidcovstvi

Trvalé zvySovani vykonnosti organizaci je nemyslitelne
bez viidéich osobnosti, které svym chovanim, postoji
a jednanim garantuji diouhodobé sméfovani organizaci
a dosahovani co nejlepSich vysledkd.

Zapojeni lidi

Aktivita zaméstnanct a jejich tvorivost jsou klicovym
faktorem trvalého uspéchu organizaci. Jen kompetentni
a vhodné vedeni zaméstnanci jsou schopni napliiovat

i ty nejndroCnéjSi zaméry a vize.

Agilita

Soucasny i budouci Uspéch organizaci na narocnych
trzich vyzaduje, aby jejich vedeni bylo schopno pruzné

prileZitosti, hrozby i dalSi podnéty.

Procesni pfistup

Je prokdzano, Ze organizace pracuji mnohem
efektivnéji, pokud to, co délaji, chapou a fidi jako
procesy.

Prevence

V jakeékoli lidske Cinnosti, jakoz i v Cinnostech

potenmalmm problémlm nezZ fesit jejich nasledky

Neustdlé zlepSovani a inovace

Neustdlé zlepSovani, inovace a rozvoj jsou zakladnim
predpokladem udrZovani a zvySovani vykonnosti
organizaci, véasného reagovani na hrozby i rizika

a eliminace dosavadnich slabych stranek.

Rozhodovani na zékladé faktd

VSichni pracovnici s pravomocemi 0 nécem rozhodovat
by méli k objektivnimu rozhodovani v maximalni mite
vyZadovat a uplatfiovat analyzovand data.

Rozvoj partnerstvi

V zdjmu dosahovani co nejvySsi vykonnosti maji
organizace peclivé identifikovat své partnery a rozvijet
S nimi vzajemné prospésné vztahy.

Odpovédnost za udrZitelnou
budoucnost

Kazda organizace nese svij dil odpovédnosti za kvalitu
Zivota celé spolecnosti a vyvoj ve svém okoli v blizke
i vzdalenéjsi budoucnosti.

Uceni se

Znalosti lidi jsou dnes povaZovany za nejcenné;si
kapital, ktery maji organizace k dispozici.

PovaZujme principy managementu kvality za soubor hodnot, pravidel a viry,
pomahajici nejen rozvoji modernich systéml managementu kvality, ale i zvySova-
ni vykonnosti celych organizaci sméfujicich k excelenci. Domnivdme se, Ze poro-
zuméni jednotlivym principiim jako jakychsi nosnych sloupti soudobého manage-
mentu kvality i jejich vzdjemné provdzanosti nemiiZe byt pro manaZery problé-
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mem. Je vSak nezbytné zdiraznit, Ze pochopeni podstaty principli managementu
kvality je pouze prvnim krokem k tomu, aby se organizace podle téchto principl
i dlouhodobé chovaly. A tady uZ problém nastava! V naprosté vétSiné organizaci
jsou alesporni nékteré z téchto principli formdlné pfijaty, ale do kazdodenni praxe
se nedostaly, protoze bud chybi znalosti, nebo ville lidi k jejich prosazeni. Nena-
dal se proto pokusil u jednotlivych principl také vymezit minimalni spektrum
¢innosti, jeZ by mély byt organizacemi poctivé a systematicky uplatiiovany — bli-
ze viz [6].

1.3 Koncepce a modely managementu kvality

1.3.1 Koncepce managementu kvality
Je prirozené, Ze rizné organizace (i s ohledem na svou velikost a zaméfeni) hledaly
a stle hledaji ty nejvhodnéjsi cesty a zpiisoby, jak vySe zminéné principy managemen-
tu kvality prevést do kazdodenni praxe. V celosvétovém méfitku se tak postupné vy-
krystalizovaly urcité koncepce managementu kvality, coz jsou svym zplisobem strate-
gické alternativy k budovani a rozvoji modernich systémil managementu kvality. Uz
nékolik let jsou zcela zietelné tfi zdkladni koncepce, navzdjem se odliSujici jak mirou
své€ komplexnosti (tj. rozsahu vyrobkd, sluZeb a procest, které jsou systémem manage-
mentu kvality pokryty), tak i poZadavky na zdroje véetné nutnych znalost{ lidi:
e koncepce ISO,
e koncepce odvétvovych standardd,
e koncepce TQM - viz také obr. 1.2.
Koncepce ISO je z nich nejméné ndrocnd, nicméné ve svété asi nejrozsitené;si. Je
zaloZena na souboru norem vydédvanych Mezinarodni organizaci pro normalizaci
(www.iso.org), bézn¢ znamych jako normy ISO t. 9000. Bazi této koncepce je
&tvefice norem, je jsou rovnéz prevedeny do systému norem CSN a jsou zdroveii
1 normami evropskymi:
— CSN EN ISO 9000:2016 (Systémy managementu kvality — Z4klady a slovnik)
— CSN EN ISO 9001:2016 (Systémy managementu kvality — Pozadavky)
— CSN EN ISO 9004:2009 (Rizeni organizaci k udrZitelnému tsp&chu — p¥istup
managementu kvality)
— CSN EN ISO 19011:2012 (Systémy managementu — Smérnice pro auditovan{
systémil managementu)
Pozndmka: V dobé pripravy této knihy byly normy ISO 9004 a 19011 v dalsi
revizi s predpoklddanym datem vyddni v r. 2018.

Kromé nich existuje i relativné pocetna dopliikova fada norem ISO 10000, z nichz

kazda se orientuje na navody, jak napliiovat nékteré konkrétni pozadavky normy ISO
9001, napt. poZadavek na fizeni dokumentll a zdznamil, tvorbu plant kvality, méfeni
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0Obr. 1.2 Soudobé koncepce managementu kvality (ZS - zainteresovana strana)
spokojenosti zakaznikl apod. Charakteristickym rysem koncepce ISO je jeji naprostd
univerzalnost: Normy ISO . 9000 je mozné aplikovat v jakémkoli odvétvi a ve vSech

s

typech organizaci — jsou tzv. generické. Zarovei je vSak potiebné fici také to, Ze i nej-
novéjsi verze norem ISO t. 9000, zejména pak norma ISO 9001 zaostdvaji za soudo-
bym vyvojem managementu kvality a vzhledem na dlouhé intervaly jejich revizi 1ze
predpokladat, Ze toto zaostdvani se v budoucnu stane ¢im dél tim vét§im problémem.

Typickym znakem koncepce odvétvovych standardu je to, Ze generické vilbec
nejsou. Byly a jsou totiZ vytvareny tak, aby postihovaly charakter a zvlaStnosti
jednotlivych odvétvi ekonomiky (telekomunikace, zdravotnické prostiedky, kole-
jova vozidla, jadernd bezpecnost apod.). Obvykle tyto standardy cti zdkladni pen-
zum poZzadavk i strukturu normy ISO 9001, ale navic vymezuji mnohé specifické
pozadavky jednotlivych odvétvi. I proto je tato koncepce obecné povaZzovana za
Sich odvétvovych standardti: IATF 16949 a AS 9100. Prvni z nich definuje poza-
davky na systémy managementu kvality v automobilovém primyslu [12] a nahra-
zuje dozivajici standard ISO/TS 16949, druhy pak plati v leteckém priimyslu a byl
vydén prostfednictvim IAQG (International Aerospace Quality Group — bliZe viz
www.iaqg.org) [11]. A snad jeSté pfipomenime, Ze jako zatim posledni ze série
odvétvovych standardl byla v r. 2017 vydana zcela novd norma ISO/TS 22163:2017,
vymezujici poZadavky na systémy managementu kvality vSech vyrobcl a dodavate-
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It v odvétvi kolejovych vozidel a nahrazujici do té doby zndmy standard IRIS [15].
Standardu IATF 16949 se budeme kratce vénovat v nésledujici ¢4sti, protoZe jde
zcela urdité o nejéastdji aplikovanou odvétvovou normu v Cesku.

Obé predchozi koncepce umoziiuji, aby ze systémi managementu kvality byly vy-
naty nékteré procesy nebo produkty. Naproti tomu koncepce TQM je ze vSech koncep-
ci managementu kvality nejkomplexnéjsi, protoZe je postavena na premise, Ze kvalita
Jje zéleZitost{ vSech a musf se tykat v§eho, co se v organizacich déje. UZ z €asti 1.1 vime,
Ze zaCatky této koncepce byly poloZeny v Japonsku, ale dnes se TQM stalo celosvéto-
vym fenoménem, prezentovanym ov§em mnoha rliznymi zpusoby. Pro vymezen{
TQM adaptujme definici, kterou uvedl v r. 1995 J. Corrigan: ,,7TOM je filozofie mana-
gementu, formujici vSemi zainteresovanymi stranami 7izenou a ucici se organizaci
k tomu, aby se dosdhlo naprosté spokojenosti téchto zainteresovanych stran diky tr-
valému zlepSovdni ticinnosti procesii.” [1] CoZ znamend, Ze TQM neni moZné pova-
Zovat za rigidni soustavu poZadavki a pravidel, ale za naprosto otevieny systém, do-
slova ,,nasavajici* do sebe to nejlepsi z celosvétové praxe a posléze tvoriveé adaptované
do vlastniho prostfedi vSech moznych organizaci. Pro mnohé manaZery vsak TQM
predstavuje obtizné uchopitelny pristup k fizeni, a proto se ve svété vyvinulo hned
nékolik modell, v soucasnosti nejcastéji oznacovanych jako modely excelence organi-

zaci. Druha kapitola bude vénovéana praveé t€mto modeliim!

1.3.2 Model objektové orientovaného managementu kvality

— _J
Y~

| 3. Oblast managementu kvality |

| 4. Cinnost v ramci kazdé zoblasti managementu kvality: |

4.1 Definovani oblasti managementu kvality
4.2 Analyza vztahii s dalSimi oblastmi managementu kvality
4.3 Stanoveni zévaznosti oblasti managementu kvality
4.4 Definovani pozadavki na oblast managementu kvality
4.5 Posouzeni rizik a prileZitosti spojenych s oblasti managementu kvality
4.6 OSetreni rizik a prileZitosti
4.7 Uréeni ukazateli k Fizeni aktivit oblasti managementu kvality
4.8 Realizace ¢innosti ke spInéni poZadavkii na oblast managementu kvality
4.9 Uréeni odpovédnosti a pravomoci tykajicich se oblasti managementu kvality
4.10 Monitorovani tcinnosti opatfeni a dalSi zlepseni v oblasti managementu kvality

Obr. 1.3 Rdmec objektové orientovaného modelu managementu kvality
(adaptovano podle Van Nederpelta [7])

Vyraz ,,model” se ale v modernim managementu kvality pouZziva jesté v jedné
souvislosti, kterou nelze opomenout. Pro mnohé mensi firmy jsou totiz systémy
managementu kvality podle norem ISO t. 9000 pfili§ komplikované, zdrojové na-
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ro¢né, a tim i neatraktivni. Zarovei si vSak jejich vedeni uvédomuje nutnost neza-
nedbdvat péci o kvalitu. To jsou hlavni divody toho, Ze se v poslednich letech
pravé v podobnych podminkéch zacinaji formovat tzv. objektové orientované mo-
dely managementu kvality. Obrazek 1.3 ilustruje zdkladni rdmec téchto modelq,
jez jsou vhodné pro podniky zabyvajici se zakdzkovou vyrobou, zacinajici firmy
(tzv. start-upy), spolecnosti poskytujici unikatn{ sluzby nebo organizujici jednora-
zové uddlosti, jako jsou sportovni akce vét§iho rozsahu, hudebnf festivaly, vystavy
apod. Praveé to totiZ milZe byt tzv. objektem, nicméné timto vyrazem miiZeme po-
jmenovat vSe, na ¢em ndm zdleZ{, napf. i zaméstnance, konkrétni vyrobek nebo
poskytnutou sluzbu. Kazdy takovy objekt se vyznacuje urcitymi znaky kvality,
které jsme uz v ¢asti 1.1.1 oznacili jako inherentni a které zde musi mit nastaveny
cilové hodnoty. Logickym propojenim objektu a jeho znaki ziskdme urcitou ob-
last managementu kvality. Napf. jestli jsou objektem zaméstnanci a jednim zna-
kem jejich znalosti, potom jednou z oblasti jsou znalosti zaméstnanci. Je-1i objek-
tem hudebni festival, musi byt jednim z inherentnich znak(i bezpecnost lidi
a oblasti managementu kvality je poté bezpecnost navstévniki festivalu. Takovych
oblasti managementu kvality se samoziejmé otevird ne€kolik a pro kazdou z nich je
nutné zvlddat minimélné deset ¢innosti v rdmci objektové orientovaného manage-
mentu kvality — ty jsou v obr. 1.3 vyjmenovény jako body 4.1 az 4.10 a jejich pod-
stata je bliZe charakterizovédna v tabulce 1.3.

Tab. 1.3 Charakteristika ¢innosti objektové orientovaného managementu
kvality

Cinnost Charakteristika éinnosti

Definovani oblasti managementu
kvality

Jsou vyjasnény vSechny pochybnosti spojené
s pochopenim pojmu a souvislosti, jez se konkrétni
oblasti managementu kvality tykajl

Analyza vztahd s dal$imi oblastmi
managementu kvality

JelikoZ u jednoho objektu miiZe existovat vice
oblasti managementu kvality, musi byt analyzovany
jejich vzajemné vazby vCetné sily téchto vazeb.

Stanoveni zévaZnosti oblasti
managementu kvality

Z predchozi analyzy vyplyne i diileZitost konkrétni
oblasti managementu kvality pro spinéni poZadavk(
na znaky objektu.

Definovéni poZadavkil na oblast
managementu kvality

Kazda z oblasti managementu kvality musi
spliovat urcité pozadavky, jez podmifiuji schopnost
dosahnout cilovych hodnot znakil kvality daného
objektu. Pro dosazeni téchto pozadavk{ se rovnéz
naplanuji potfebné ¢innosti.

Posouzeni rizik a prilezitosti
spojenych s oblasti managementu
kvality

S urcitou oblasti jsou spojena konkrétni rizika,
ale i pfileZitosti. Jejich posouzeni mlze problhat
v souladu s doporu&enim normy CSN 1SO 31000.
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OSetfeni rizik a prileZitosti Podle vyhodnoceni miry rizik i pfileZitosti jsou
realizovdna vhodnd opatreni.
Urceni ukazatelli k fizeni aktivit Jde o operativni fizeni aktivit, jeZ se vztahuji k dané
oblasti managementu kvality oblasti. Pro tyto aktivity je nutné nastavit a poté
i monitorovat vhodné ukazatele vykonnosti.
Realizace ¢innosti ke spinéni Napldnované ¢innosti ke spinéni pozadavkii se
poZadavkil na oblast managementu | realizuji, napr. pfi vyrobé zakazky, pred a v ramci
kvality udalosti apod.

Urceni odpovédnosti a pravomoci | Pro vSechny vySe zminéné aktivity je nutné stanovit
tykajicich se oblasti managementu | odpovédnosti i pravomoci vem zaméstnanciim,
kvality ktefi se na nich budou aktivné zicastriovat. Je-li to
Zadouci, musi byt tento krok doprovézen

i potfebnym vycvikem.

Monitorovdni t¢innosti opatieni VSechna opatreni a aktivity v rdmci objektové
a dalSi zlepSeni v oblasti orientovaného managementu kvality jsou operativné
managementu kvality monitorovana s cilem odhalit a posléze i realizovat

Zadouci zlepSeni a inovace.

Z této tabulky je zfejmé, Ze objektove orientované modely managementu kva-
lity postradaji rysy strategického managementu a jsou orientovany spiSe na opera-
tivni fizeni kvality, ale atraktivni jsou prévé pro jejich cilenou orientaci na kon-
krétni objekty. Prednosti je urcité i to, Ze v sobé zahrnuji aktivity posuzovani
a oSetfeni rizik a pfileZitosti. Podrobnéjsi informace mize Ctendf nalézt zejména
v publikacich Van Nederpelta, napt. v [7].

1.4 Normy ISO 9001:2015 a IATF 16949:2016

Mozné se ted ptéte, pro¢ se na tomto misté budeme vénovat z celého rozsdhlého
baliku norem, orientovanych na management kvality, pravé oném dvéma standar-
dim. Odpovéd je nasnadé: Vyznamné reprezentuji koncepci ISO i odvétvovych
standardil, ale hlavné v Cesku predstavuji snad nejéast&ji citované kriteridlni do-
kumenty, vymezujici poZadavky na systémy managementu kvality; navic organi-
zaci, jeZ jsou vici poZadavkiim ISO 9001 u nds certifikovédny, jsou tisice a z nich
nékolik set plsobi v fetézci dodavatelll pro automobilovy primysl, takZze pozadav-
ky diive ISO/TS 16949 a v soucasnosti IATF 16949 jsou pro n€ rovnéz zavazné.
Ctenafi nemusi mit obavu, Ze bychom zde uvadéli piehled pozadavki, které tyto
standardy kladou — pfedpokladejme jejich vSeobecnou znalost a také dostupnost
—viz [12] a [14]. Nésledujici fddky budou spise kratkym zamyslenim se nad ndroc-
nosti, vyznamem a smyslem obou norem v soucasném ekonomickém prostoru.
Uz diive jsme uvedli, Ze norma ISO 9001 byla poprvé vydana v r. 1987 a do
dnesnich dnl byla nékolikrat revidovana, naposledy v r. 2015. Pominime skutec-
nost, e i jeji Ceska verze CSN EN ISO 9001:2016 mé zcela jinou strukturu, odpo-
vidajici pozadavkiim ISO na vydédvdni vSech norem pro systémy managementu
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(vymezenych v tzv. Annex SL), aby byla v praxi moZnd snadnéjsi integrace téchto
systémd, o které budeme hovofit v kapitole 12. Ostatné, tato zménéna struktura
vychazi z modelu managementu kvality, prezentovaného obr. 1.4, a ve kterém Cis-
la v zdvorkdch poukazuji na Cisla jednotlivych kapitol normy. OvSem nelze opo-
menout fakt, Ze posledni revize této normy bohuZel neposunula generické poza-
davky na systémy managementu kvality na lepsi kvalitativni droveil — naopak
podle minéni vétSiny poradct a certifika¢nich auditort je svym zpisobem krokem

Organizace '
a jejf
kontext Podpora(7)

Provoz (8)

| Spokojenost
zakaznikd

Vysledky
Qms

Vedeni
(leadership)
6)

Hodnoceni
vykonnosti

©)

Pozadavky
zékaznikd

Planovani

(6)

Produkty
| a sluzby

Kontroluj

Potfeby |
a o¢ekdvani
relevantnich
zainteresovanych
stran *

@ \-______/

Zlepsovani
(10)

QObr. 1.4: Struktura normy 1S0 9001:2015 v cyklu PDCA (podle [14])

zpét: Na jedné strané se sice dozvidame, Ze je redukovan soubor pozadavkd na fize-
ni dokumentll a zdznami (coZ samo o sobé miZe pro praxi znit pfitaZlivé), ale na
druhé strané vznika zcela pragmatickd otdzka, jak mé byt napt. auditovdn poZada-
vek na stanoveni kontextu organizace, kdyZ norma v této souvislosti nepozaduje
zadny zaznam? Nebo se vyzaduje, aby byla prezkoumévéana vhodnost a pfimérenost
systémll managementu kvality, aniZ jsou tyto pojmy nékde v norméch vysvétleny.
Podobnych nejasnosti, vyvoldvajicich hrozbu subjektivniho vykladu, a tim i moz-
nych nedorozuméni a sport je zde vice. V této normé se také uz nevyZzaduje udrzo-
vani zdkladniho systémového dokumentu, tzv. pifirucky kvality, nepracuje se
zde s preventivnimi opatfenimi a celkové lze konstatovat, Ze poZadavky normy
ISO 9001:2015 urcité zaostavaji za svétovym vyvojem, jenZ jednoznacné ukazuje na
smérovani k excelenci organizaci. A Ize se opravnéné obavat, Ze vzhledem na plano-
vanou velmi dlouhou prodlevu pied dalsi revizi se toto zaostavani bude jenom zvét-
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Sovat! Na druhou stranu, musime vyzdvihnout skute¢nost, Ze tento standard nové
poZaduje systematickou préci s riziky a zvyraziuje tlak na trvalé zlepSovani sys-
tém0 managementu kvality a jejich jednotlivych procesii. Bud jak bud, normu
ISO 9001:2015 nezatracujme! Jeji nespornou piednosti je totiZ tlak na zavedeni po-
radku v organizacich diky vymezeni odpovédnosti a pravomoci, popisu procesu atd.
Velmi cCasto se praveé diky této normé ve firmach nastolila poprvé urcitd kultura
kvality, na které 1ze rozvijet prave i cestu k excelenci. Na druhé strané, na poZadavky
normy ISO 9001:2015 vzdy pohliZejme jako na vysledek celosvétového kompromisu
(a z podstaty véci Zadny kompromis nemilZe byt kvalitni), tzn. jako na soubor pou-
hého minima moZného, budme k formulacim téchto pozadavka kriticti, snaZme se
v jejich aplikaci co nejvic vyuzivat zdravého rozumu i tvorivosti a zejména nezapo-
minejme na skutecnost, Ze certifikaci systémli managementu kvality vii¢i této normé
jsme absolvovali pouze zdkladni §kolu managementu kvality.

Za stfedni Skolu managementu kvality 1ze v§eobecné povaZovat odvétvo-
vé standardy, jejichZ zdkladni charakteristiky uZ byly uvedeny vySe. Vzhle-
dem k az nezdravé orientaci ¢eské ekonomiky na automobilovy primysl je,
a nesporné i v blizké budoucnosti bude, kliCovym odvétvovym standardem
IATF 16949:2016.

International Automotive Task Force (IATF) pfedstavuje skupinu svéto-
vych vyrobcil automobilil a jejich obchodnich spole€nosti, jeZ ma za cil pod-
porovat zvySovani kvality v tomto sektoru. Kromé jinych aktivit harmonizuje
i dlouhou dobu riznorodé pozadavky na systémy managementu kvality a stan-
dard IATF 16949:2016 je v tomto ohledu jejim nejnovéjSim produktem. Na rozdil
od predchozi normy ISO/TS 16949:2009 neni plnohodnotnym a samostatné pou-
zZitelnym dokumentem, ale tvoii doplnék normy ISO 9001:2015. Jak je uvedeno
v tivodu normy IATF 16949:2016, je jejim zdkladnim cilem rozvoj takového sys-
tému managementu kvality, ktery podporuje trvalé€ zlepSovani s diirazem na pre-
venci vad a redukci variability i plytvani v dodavatelském fetézci. Také proto je
stanoveno, Ze do zaf{ 2018 budou muset pozadavky této normy aplikovat nejenom
automobilky, ale i jejich pfimi i neptimi dodavatelé.

CoZ v praxi znamend, Ze soucasné tyto organizace musi do stejného terminu
zvladnout i vSechny poZadavky normy ISO 9001:2015! Norma IATF 16949:2016
zachovava zdkladni strukturu normy ISO 9001:2015 — viz obr. 1.4 a plné respektuje
vSechny jeji zdkladni pozadavky. Mnoho z nich je vSak v normé IATF 16949:2016
doplnéno, resp. konkretizovano tak, aby zvazovaly specifika automobilového prii-
myslu a pozadavky ISO 9001:2015 zptisniovaly. Uvedme nékolik prikladii:

Norma ISO 9001:2015 v ¢l. 4.4 vymezuje vSeobecné poZadavky na procesy
systému managementu kvality. IATF 16949:2016 zde kromé jiného pridava poZa-
davek na dokumentovany proces managementu bezpecnosti vyrobki.

Cl. 5.1 normy ISO 9001:2015 od vrcholového vedeni vyzaduje piijeti zdvaz-
ku a odpovédnosti vici systému managementu kvality. IATF 16949:2006 zde
navic vyZaduje pfijeti politiky, vztahujici se ke spolecenské odpovédnosti (za-
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hrnujici 1 protikorupéni jedndni), jakoZ i nutnost u kazdého z procest urcit
jeho vlastnika.

V €l 6.1.2, kde ISO 9001:2015 pozaduje planovani vhodnych opatieni pro fese-
ni rizik i ptileZitosti, je v IATF 16949:2016 dopln€k hovorici o nutnosti zpracova-
ni havarijnich plang.

Zatimco ¢l. 7.1.5 normy ISO 9001:2015 hovoii pouze obecné o nutnosti pouZi-
vat k méfeni a monitorovdni vhodné zdroje, IATF 16949:2016 zde jednoznaéné
poZaduje realizaci tzv. analyzy systémt méfeni.

Cl. 8.3.4 normy ISO 9001:2015 specifikuje pozadavky tykajici se zptisobi Fize-
ni ndvrhu a vyvoje. IATF 16949:2016 zde exaktné hovof{ o nutnosti mit dokumen-
tovany proces schvalovani vyrobkil (v automobilové branzi zndmy pod zkratkou
PPAP).

V ¢l. 9.2 ISO 9001:2015 jsou stanoveny poZadavky na interni audity systému
managementu kvality. V dopliiujicich pasdZich tohoto ¢ldnku v IATF 16949:2016
pak nalézdme i zpfesnéni, tykajici se i realizace auditll vyrobnich procesi a vyrob-
ku, pricemz u auditd vSech procest systému managementu kvality i vSech procest
vyrobnich je jednoznacné pozadovano, aby byly tyto audity vykondvany kazdy rok.

U ¢l. 10.2 se v normé& ISO 9001:2015 docitdme pouze o nutnosti vhodné reago-
vat na neshody a pfijimat vhodné opatieni k ndpravé. IATF 16949:2016 v této
souvislosti pfipojuje i poZzadavek na dokumentovany proces ur¢ovani vhodnych
metod zabraniovani vyskytu neshod (tzv. error — proofing). Poka-Yoke zde predsta-
vuje jednu z moZnych metod.

Takovych dopliiujicich a v mnoha ptipadech i velmi ptfisnych pozadavkd mize-
me v IATF 16949:2016 nalézt desitky. I kdyZ ve velké vétSiné uz byly zakompono-
vany i do normy ISO/TS 16949:2009, pfindsi IATF 16949:2016 i nékteré zcela
nové pozadavky, napf. na fizeni zdruk, na zaclenéni posuzovani rizik v dodavatel-
ském fetézci do havarijnich pland, na uplatiiovani protikorup¢ni politiky, rozsifo-
vani etického kodexu v organizaci apod. Ve své podstaté tak IATF 16949:2016
predstavuje standard, jenZ nejenomze daleko presahuje rimec generickych poZa-
davklli normy ISO 9001:2015, ale je i standardem mnohem progresivnéjSim
a vskutku modernim a v mnoha smérech inspirujicim.
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2. EXCELENCE ORGANIZACI

KdyZ jsme v pfedchozi kapitole diskutovali koncepci TQM, zminili jsme také, Ze
se v soucasnosti prosazuje prostiednictvim tzv. modell excelence. Na prvni po-
hled se proto miiZe zdat, ze TQM a excelence organizaci by mohly byt v podstaté
o tom samém. Neni tomu zcela tak, protoZe v poslednich letech je tzv. excelence
organizaci povaZovéna za dal$i vyvojovy stupeii koncepce TQM. Jednoduse pro-
to, Ze plivodni modely TQM se odbornikiim nezddly byt dostate¢né ,,totdlni*.
A tak je realitou, nikoliv vSak kratkodobou kampani, Ze souCasny svét kvality
sméfuje k tzv. excelenci organizaci. V této souvislosti se dokonce hovoii o zméné
paradigmatu managementu kvality. Bud jak bud, nemtiZeme tento trend ignorovat!
Pravdou ovSem je, Ze naprostd vétSina Ceskych organizaci si k excelenci nachdzi
cestu jen velmi pozvolna. A jsme pfesvédceni, Ze pokud bychom poZzadali mana-
Zery Ceskych organizaci, aby pojem ,.excelence* charakterizovali, kaZdy z nich by
v tomto pojmu nasel rlizny obsah, ale i jejich vztah k nému by byl zna¢né rozdilny!
Proto se v této kapitole nejprve vénujeme pojeti excelence, abychom poté predsta-
vili alesponi nékteré z modell excelence organizaci.

2.1 Pojeti excelence organizaci

Uz v r. 2003 Evropska nadace pro management kvality v tehdejsi verzi popisu
svého modelu excelence uvedla, Ze ,,excelence je vynikajici piisobeni organizace
v oblasti Fizeni i dosahovanych vysledkii“ [9]. OvSem ndzorl na tento pojem mu-
Zeme nalézt podstatné vice, stacf sledovat diskuzi na www.researchgate.net. Web-
ster pak excelenci organizaci vymezuje jako ,,schopnost organizaci poskytovat tu
nejvyssi mozZnou vykonnost, prevysujici ocekdvdni vSech zainteresovanych stran*
[7]. S podobnym vykladem se Ize setkat i v nejnovéejSich podkladech EFQM [10],
resp. Americké spolecnosti pro kvalitu [17]. Pokud bychom tedy chtéli upozornit
na nékteré z atributll excelentnich organizaci, pak by se jednalo o nasledujici rysy:
o daleko prevySuji ,,Sedivy primér vykonnosti v daném odvétvi,
e maji viid¢i osobnosti s jasnou vizi, posldnim a hodnotami, pfendSenymi poslé-
ze do rozvojovych strategickych zdmér,
e dominuje v nich pfesvédceni, Ze dodavani co nejvyssi hodnoty jejich zdkazni-
ktim je kliCovym diivodem existence,
e orientuji se na potieby a ofekdvani vSech zainteresovanych stran, ne pouze
externich zakaznikd,
e systematicky fidi a zlepSuji vSechny své procesy, zejména pak ty klicové,
e vysoce nadprimérné vysledky jsou dlouhodobé dosahovany jako efekt pokro-
Cilych a neustdle rozvijenych systéml managementu,
e vyznacuji se vysokou drovni podnikové kultury,
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je priklddan znacny vyznam tzv. ,,mékkym sloZkdm*“ managementu, tzn. vSe-

mu, co souvisi s lidskym faktorem,

e vyuZivaji vSechny piileZitosti a formy k ucenf se,

e akce ,.ex post* nahrazuji systematickou prevenci véetné fizeni vSech rizik i pii-
leZitosti,

e prace s lidmi ma prednost pied rigidni aplikaci riznych metod, ndstrojii a modeld,

jsou vysoce inovativni, pruzné a podporuji tvofivost u vSech skupin zamé&st-

nanci,

e uvédomuji si svou roli v udrZitelném rozvoji regionll a ndrodnich ekonomik.

Genericky ramec excelence organizaci si miiZzeme pfedstavit pomoci obrazku 2.1.
Jeho logika vychazi z predpokladu, Ze ve standardné fungujicim podnikatelském
prostiedi vede k dlouhodobému tspéchu pouze trvalé zlepSovani vysledku ve
vSech oblastech ¢innosti organizaci. Podminkou k tomu vSak je, aby organizace
udrZovaly vysokou miru loajality svych externich zdkaznikil i zaméstnanct a aby
i u dalSich zainteresovanych stran (dodavateld, ob¢anil apod.) evidovaly co nejvys-
$1 pozitivni vnimani svych ¢innosti a produktil. Nesmi vSak jit o vynucené pocity
a budouci chovani, odvozené napt. od dominantni, resp. monopolni role organiza-

| VODCI ROLE VEDENI ORGANIZACE I'I

V oblastech zlepsovdni
ainovaci
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Ptistup0
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procesd zdrojd
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Obr. 2.1 Genericky ramec excelence organizaci
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ci, ale jedna se vyhradné o pozitivni efekty co nejpropracovanéjsiho systému ma-
nagementu, jeZ pro zvySovani hodnoty doddvané zainteresovanym strandm, jakoz
i pro zvySovani vykonnosti svych internich procesi vyuziva ty nejpokrocilejsi
a nejefektivnéjs$i metody a néstroje, ma propracovany systém péce o znalosti svych
zaméstnanci a raciondlné pracuje i se vSemi dal§imi zdroji, at uZ maji podobu fi-
nanci, materialli nebo informaci. A to v§e mliZe existovat jen v prostiedi, kdy fidi-
ci pracovnici budou skute¢nymi viidé¢imi osobnostmi.

2.2 Modely excelence organizaci a jejich vyuziti

Pokud bychom pfijali mySlenku, Ze excelence organizaci je vZdy spojena s jejich
dlouhodobé vyjimecnou vykonnosti, stane se tato mySlenka nepochybné pro mno-
ho manaZeri velmi pfitaZlivad. A s velkou pravdépodobnosti by si i poloZili otdzku,
odkud maji erpat ndvod na to, jak této mimotradné vykonnosti dosdhnout. Normy
v této oblasti totiz neexistuji. Jsou vSak k dispozici modely, které ale vétSinou pou-
ze rdmcoveé naznacuji, co a jak by organizace v tomto sméru mély realizovat.
Témto modeliim se nejcastéji fikd ,,modely excelence™ a je jim v odborné literatu-
fe v poslednich letech vénovino velmi mnoho prostoru. Neni moZné se zde véno-
vat vS§em podobnym modeltim, v tabulce 2.1 jsme proto sousttedili zdkladni infor-
mace alesporii o nékterych z nich.

Tab. 2.1 Zakladni charakteristika vybranych modeld excelence (v uvedenych
zdrojich Ize nalézt podrobné informace o jednotlivych modelech)

Model excelence Zakladni charakteristika

Model Demingovy aplikacni ceny [14] | « patrné nejstarSi podobny model, je vyuZivan
arozvijen od r. 1951

« specidini diraz se klade na Sirokou aplikaci
statistickych metod analyzy dat

e vymezend kritéria jsou pomérné nekonkrétni

* kritéria této ceny jsou aplikovana zejména
v zemich jihovychodni Asie

Model Narodni ceny kvality Malcolma | ¢ vznikl v r. 1987 s pfimou podporou viddy USA

Badrige [8] « kritéria modelu pro riizné kategorie jsou
kaZzdoro€né zpresfiovdna a doplfiovana

* pro oblast zdravotnictvi a vzdélavani byly
vytvoreny specidlni soubory kritéri

* model je respektovan zejmeéna na americkém
kontinentu
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EFQM Model excelence [10] * prvni verze modelu byly zndmy od r. 1991 pod
nazvem Evropsky model TQM

* je generického charakteru a v sou¢asnosti je
uzndvan jako nejnaroGné;jsi ze véech modell
excelence

« odliuje predpokladovou ¢ast a ¢ast vysledk

* vyuZivan je predevsim v Evropé a stal se
zakladem mnoha tzv. narodnich cen kvality

Model excelence G. Kanjiho [2] * prvni verze modelu zverejnéna v r. 1998

« vi{id¢i role manazer( je v tomto modelu
povaZzovana za kliCovou

* jde 0 soubor ne zcela konkrétnich doporuceni

* znam a aplikovdn je organizacemi jak v Evropé,
tak i v Asii

Model 4P + 3C [4] * v modelu jsou zvyraziovany tzv. mékké slozky
managementu

« viid¢i role manaZerd je soustfedéna na celkovy
rozvoj podnikové kultury

« jeho aplikace je zaloZena na tvorivosti manazeri

Jak znamo, W. E. Deming se do dne$nich dnl té§i mimoradné tcté japonskych
manazerl a uZ v r. 1951 byla zaloZena viibec prvni cena za kvalitu pro organizace,
tzv. Demingova aplika¢ni cena. Pro hodnocen{ uchazect o tuto cenu byl vytvoien
soubor kritérii, jenz se v priibéhu let vyvijel, ale dodnes respektuje filozofii TQM.
Vychazi se pfitom ze ti{ vzdjemné propojenych piedpokladi:

a) na zdklad¢ jasné stanovené strategie a politik, zohledriujicich jedine¢né znaky
plsobeni, ma organizace stanoveny zdkaznicky orientované cile, i se zfetelem
na spolecenskou odpovédnost. Tim se prokazuje vid¢i role vrcholového ve-
deni,

b) k napliiovani strategickych cili [podle bodu a)] jsou vhodné uplatiiovdny meto-
dy a nastroje TQM,

¢) jako vysledek aktivit podle bodl a) i b) je zabezpecena dlouhodoba schopnost
organizace trvale rst.

Na b4zi téchto pfedpokladl byla vytvorena nejnovéjsi verze rimce modelu De-
mingovy aplikacn{ ceny, platnd od r. 2018 — viz obrazek 2.2.

V poloviné osmdesatych let minulého stoleti se v USA rozb&hla velmi ma-
sivni kampaii s cilem razantné zvysit povédomi o kritické dileZitosti kvality
pro americké hospodéfstvi. Tato kamparn byla pfimo podporovdna americkou
vlddou a hlavnim lidrem se stal tehdej$i ministr hospodaistvi M. Baldrige.
A tak se v r. 1987 zrodila Ndrodni cena Malcolma Baldrige za kvalitu, jeZ je
dnes pouze vrcholem tzv. Narodniho programu kvality. Jeho specifikou je to,
Ze je fizen na zdkladé¢ zvlastniho federdlniho zdkona, jenZ krome jiného zava-
zuje americkou exekutivu se na tomto programu aktivné podilet a spolufinan-
covat jej. Také model Narodni ceny kvality Malcolma Baldrige prosel nékolika
z4sadnimi revizemi a genericky rdmec tohoto modelu dnes zahrnuje sedm
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_’I Rozsifeni strategii a cil0 v organizaci |—

Tvorba novych
hodnot H -
& odvozenych Rozvoj
o e Management avyuzivani
aanalyza od porozuméni ==
i i e z8kaznikm i azleplovani lidskych
informaci b i kvality produktd <> 2drojt
a vyuzivani pot{eb a procesd A Ii‘l )
znalosti spolecnosti a zpUsobilosti
ainovaci organizace
technologii y

Zavedeni a provoz U¢elovych systém{
managementu v dodavatelském fetézci
(kvalita, environment, naklady,
bezpecnost atd.)

§

Iniciativy pro spole¢enskou odpovédnost organizace <

ey

EFEKTY TQM

QObr. 2.2 Zékladni rdmec modelu Demingovy aplikacni ceny (adaptovéno podle [14])

vzdjemné integrovanych klicovych kritérii, ziejmych i z obrazku 2.3. Tato kri-
téria jsou doplnéna popisem typickych ¢rt dané organizace v tzv. profilu orga-
nizace.

PROFIL
ORGANIZACE

Strategie

INTEGRACE

Méfeni, analyza a management znalosti

QObr. 2.3 Zékladni rdmec modelu Nérodni ceny kvality M. Baldrige (adaptovéno podie [8])
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Odezvou Evropy na rozvoj modeli excelence ve svété se stal model, ktery je
dnes zndm pod oznacenim EFQM Model excelence. Inspiraci tvlrcil se stal vyse
charakterizovany model Nédrodni ceny kvality Malcolma Baldrige. Jeho rdmec
tvori devét zakladnich kritérii — viz obrazek 2.4, prisné strukturovanych do ¢ésti:

a) tzv. predpokladi, pod kterymi jde v praxi zejména o uplatiiované pristupy,

metody a nastroje fizeni organizaci a
b) vysledk, v rdmci kterych se posuzuji pouze organizaci dosahované vysledky

ve vSech oblastech vykonnosti.

| PREDPOKLADY e === \/YSLEDKY ===
, VYSLEDKY:
LiDE .
LIDE
PROCESY, VYSLEDKY: CeLKOVE
VEDENI STRATEGIE VYROBKY ) o EKONOMICKE
ASLUIBY ZAKAZNICI VYSLEDKY
PARTNERSTVI VYSLEDKY:
A ZDROJE SPOLECNOST
UCENI SE, TVORIVOSTAINOVACE

Obr. 2.4 Zakladni rdmec EFQM Modelu Excelence (adaptovano podie [10])

Podle ddaji EFQM s timto modelem néjakym zplsobem pracuje uz vice nez
30 000 nejriazngjsich organizaci, kdyZ v poslednich letech je zcela zietelny trend
aplikace tohoto modelu i v mnoha mimoevropskych zemich, zejména pak z okoli
Perského zalivu. V soucasnosti je EFQM Model excelence uzndvén jako nejkom-
plexnéjsi néstroj fizeni vSech typl organizaci a napf. ve srovndni s normami
ISO 1. 9000 jako mnohem progresivnéjsi, dynamicky, ale soucasné€ i velmi naroc-
ny. Oproti jinym modeliim excelence se vyznacuje desitkami konkrétnich navade-
cich bodt, strukturovanych do 32 dil¢ich kritérii a adresné doporucujicich co by
organizace v zdjmu dlouhodobych tspéchli a nadprimérné vykonnosti mély délat
a na jaké ukazatele vykonnosti by se mély zamétovat.

Vsechny tfi uz diskutované modely maji jedno spolec¢né: Za jejich zrodem staly
velmi rozsahlé tymy odbornikl, jsou v nich zakotveny ty nejlepsi zkuSenosti, a na-
vic se vyuZivaji i jako soubor kritérii pfi hodnoceni organizaci v soutéZich o tzv.
ceny za kvalitu, ud€lované t€ém pravnickym osobdm, které dosahuji nejvétsich dspé-
chu pii aplikaci principll managementu a jejich vykonnost je skuteéné dlouhodobé
vynikajici. I v Ceské republice je podobnd cena ud&lovana, a to uz od r. 1995, kdy
vychodiskem hodnoceni je pravé EFQM Model excelence — bliZze viz napt. [13].
Zbyvajici dva modely jsou ukdzkou individudlni invence a pfesvédceni konkrétnich

tvilircd, jeZ jsou (kromé jiného) profesofi plisobici na britskych univerzitach.
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G. Kanji zvetejnil prvni verzi svého modelu uz v r. 1998 a od samého zacatku
jej rozvijel na bazi hlavni hypotézy: Zdkladem vynikajici vykonnosti organizace
je zvladani zdsady vidcovstvi. Jeji napliiovani stoji na ¢tyfech principech, z nichZ
kazdy zahrnuje dvé tzv. klicové oblasti. Zvladnuti v§ech osmi kli¢ovych oblasti
s vyuZzitim téch nejvhodnéjsich a v dané dobé€ zaroven nejpokrocilejSich moznych
pristupli a metod je pak pro organizaci zarukou dosahovani excelence. Tyto vazby
jsou ziejmé z obrazku. 2.5. Zakladni rdmec pak Kanji doplnil o specidln{ ,,méfici
systém®, umoZilujici pétistupiiové hodnoceni vyzrélosti organizaci — bliZze viz
napft. [2] nebo [6]. Tento model, podobné jako ten nasledujici, neslouZi k oficidlni-
mu oceflovani organizaci, nybrZ jako néstroj k vnitfnimu rozvoji organizaci.

Baze p=====> Principy E=——————==m=—==0> Kli¢ové oblasti =====> Excelence
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QObr. 2.5 Zakladni rémec Modelu Excelence G. Kanjiho (adaptovéno podle [2])

Poslednim na tomto misté pfedstavovanym modelem excelence bude ten, ktery
1ze nejcastéji nalézt pod zkratkovitym oznacenim Model 4P + 3C. Jeho rdmec vyja-
dfuje schéma na obrazku 2.6, kde jsou také vysvétleny piislusné symboly. Ilustruje
presvédceni, Zze podminkou dosahovani maximalni vykonnosti vSech typil organi-
zaci je intenzivni, vzajemné vybalancovand price manaZerd v oblastech nejenom
tzv. tvrdych slozek fizeni, ale i sloZek mekkych. Mezi tvrdé slozky model pocita:

— plénovani (jak strategické, tak i operativni, pldnovani zdrojl a partnerstvi se
zainteresovanymi stranami),

— vSezahrnujici rozvoj lidskych zdroji,

— projektovani, realizaci a nepretrZité zlepSovani vSech procesi.

K mékkym sloZkdm fizeni model pocita:

— rozvoj podnikové kultury,

37



