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ANOTACE

Prace je vénovana problematice systémi managementu jakosti v podniku. V teoretické ¢asti je
zamétena na obecné vymezeni pojmu jakost, dile na management jakosti a narodni politiku
jakosti. V ¢asti praktické se pak zabyva analyzou a hodnocenim systému managementu
jakosti konkrétniho podniku, zcehoz jsou na konci prace vyvozeny patficné zavery a

doporuceni.

KLICOVA SLOVA

jakost, systémy jakosti, management jakosti, ndrodni politika jakosti

TITLE

Quality enterprise system

ANNOTATION

The paper is dedicated to quality management systems issues in company. The theoretical part
is focused on determination of the term quality, quality management and national quality
policy. The practical part deals with the analysis and evaluation of the quality management
system of a particular enterprise, which are at the end of the paper drawn the appropriate

conclusions and recommendations.

KEYWORDS

quality, quality systems, quality management, a national quality policy
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Piehled pouzitych zkratek

CE Conformité Européenne

CR Ceska republika

CSN ¢eska technickd norma

EFQM Evropska nadace pro management jakosti
EN Evropské norma

EU Evropska unie

EUR euro

ISO Mezinarodni organizace pro normalizaci
NPJ Nérodni politika podpory jakosti

PDCA Plan — Do — Check — Act

PES polyesterové vlakno

PP pracovni postup

PUR polyurethan

PVC polyvinylchlorid

TOP technickoorganizaéni postup

TQM Total Quality Management

USA Spojené¢ staty americké



1. Jakost obecné

Jakost (kvalita) je pojmem, ktery byva rizn¢ interpretovan. S ohledem na normy ISO fady
9000, které maji celosvétovou pusobnost, se za oficialni definici pojmu jakost nebo také
kvalita povazuje definice znormy CSN EN ISO 9000:2005 [7], ktera iikd, Ze jakosti
rozumime ,,stupenl splnéni pozadavkli souborem inherentnich charakteristik®. Za inherentni
charakteristiky jsou povazovany vnitini vlastnosti objektu kvality, které mu existencné patfi.
Jako zjednodusSeni této obecné definice se casto udava, ze kvalitnim vyrobkem je ten vyrobek,

jez uspokoji potieby a pozadavky zakaznika.

Z jiného hlediska mizeme na jakost pohlizet také jako na relativni ekonomickou kategorii,
ktera nam vyjadfuje stupeil plnéni potieb zakaznika, neboli jeho uzitek ve vztahu k nakladim,
zahrnujicim nédklady na pofizeni, na provoz a na likvidaci produktu. Zminim se jesté¢ o tom,
jak vymezovali pojem jakost tii velice vyznamné osobnosti, v soucasnosti oznacované jako

»guruove™ jakosti:
Juran: ,,Jakost je zptsobilost k uziti.*
Crosby: ,,Jakost je shoda s pozadavky.*

Feigenbaum: ,,Jakost je to, co za ni povazuje zakaznik.* [3]

1.1 Zakladni pojmy, divody zajmu o jakost

Existuje celd fada diivodu, pro¢ by se podnikatelské organizace mély zajimat o kvalitu své
produkce. Tim nejpodstatnéjsim pro kazdou spolecnost bude asi konkurence, kdy pii prevaze
nabidky nad poptavkou je velice dulezité ziskat konkurenc¢ni vyhodu, kterou kvalita produkce

jisté je.

Jakost je pojmem, vztahujicim se k vyrobklim, sluzbam, ale vztahuje se také
k provadénym cinnostem ¢i procesim. Pfedstavuje tedy komplexni vlastnosti vyrobk,
sluzeb, informaci, lidi a systému, které¢ musi byt do urcité miry schopné plnit pozadavky, jez
jsou na n¢ kladeny. Krom¢ zakaznikl pfinaSi dalsi pozadavky také spolecnost v podobé
zakond, vyhlasek nebo riiznych natfizeni, jez musi organizace bez podminky plnit. Tyto
predpisy se mohou vztahovat jak na hlavni produkty, tak i na vedlejsi, do kterych fadime
naptiklad odpady, emise, rizika pro bezpecnost a ochranu zdravi, apod. Kazdy stat ma pro

kontrolu plnéni téchto pozadavkl ziizeny dozorové a inspekéni organy, které maji svym
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dohledem zvySovat zabezpecCovani jakosti u vSech organizaci a spole¢nosti na tizemi daného

statu.

Je-li spravné pochopen obsah jakosti a je-li zdiiraznén jeji ptinos jak pro pritomnost, tak
i pro budouci existenci spolecnosti, mizeme ji nazvat klicovym faktorem uspé$nosti. Neni
tedy pochyb, Ze je dnes jakost povazovana za velmi dilezitou vlastnost, v niz lze objevovat
konkuren¢ni vyhodu vyrobku nebo sluzby. V poslednich letech je velice znatelny piiklon
k tomu, aby byla jakost celosvétové chapana jako stav nadprimérné vykonnosti v oblasti
fizeni podniku. Faktem je, ze schopnost uspokojovat pozadavky se neda zabezpecit samotnou
produkci vyrobkt nebo pfi poskytovani sluzeb. Rozhodujici jsou totiz procesy, které vyrobé
a poskytovani sluzeb piedchazeji, coz vede k tomu, ze se stava velice zadoucim rozvijeni
subsystému fizeni v jakychkoliv organizacich. Zde jiz hovofime o systémech managementu

jakosti, kterym se budu vénovat podrobnéji v dalsi kapitole. [4]

1.1.1 Jakost jako kriticky faktor uspéSnosti podniku

U manazerti a prednich pfedstavitelll témét vSech tuzemskych i zahrani¢nich organizaci
muzeme dnes pouze zcela vyjimecné sledovat, ze se shoduji v pohledu na to, co jsou to tzv.
kritické faktory GspeSnosti. Obvykle jsou za n¢ povazovany naklady, jakost, Cas a znalosti. J&
se nyni pokusim analyzovat piinos jakosti a vyvodit, pro¢ je dle mého nazoru neméné
dilezitym a velice podstatnym kritickym faktorem tspéSnosti. Souc¢asny vyznam efektivniho
a uc¢inného managementu jakosti spociva v jeho rozhodujicim faktoru stabilni ekonomické
i makroekonomické ukazatele, dale je limitujicim faktorem trvale udrzitelného rozvoje a je
siln¢ spjata s ochranou spotiebitele. Existuje samozifejm¢é mnohem vice argumentll, ovSem
v soucasné dobé¢, kde u naprosté vétSiny vyrobkd prevazuje nabidka nad poptavkou, kde se
neustale zkracuji inovacni cykly a kdy je zfejméa globalizace ekonomiky, mé a v budoucnosti
mit bezesporu bude velice dilezitou roli i management jakosti, kterému je v této praci

vénovana kapitola 1.2.

1.2 Management jakosti

Systémy managementu jakosti jsou systémy pro stanoveni politiky a cili jakosti
a k dosazeni téchto cili. Mohou napomoci organizacim pti zvySovani spokojenosti zakaznikd.
Nize na obrazku jsou uvedeny Ctyii rozsahlé soubory procest a Cinnosti, které management
jakosti zahrnuje a které nemohou byt v organizaci provadény bez vzajemné koordinace

v ramci celého systému managementu jakosti.
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Management jakosti

Planovani Rizeni jakosti Prokazovani ZlepSovani jakosti
jakosti jakosti

- stanoveni cild - pnéni - poskytovani - ZvySovani

jakosti poZadavki na divéry, ze schopnosti pinit

- specifikace jakost poZadavky na poZadavky na
procest a zdrojtl jakost budou jakost

pro spinéni cild spinény

Obrazek 1 - Procesy managementu jakosti v souladu s ISO 9000 [7]

K tomu, aby byl systém managementu jakosti pro organizaci pfinosem, je zapotiebi toho,
aby byl postaven na pevnych zakladech. V soucasnosti jsou jimi zdsady managementu jakosti,
reprezentujici trvalé hodnoty, na kterych moderni management jakosti stavi. Nejprve se tedy

v této kapitole budu zabyvat pravé témito zdsadami neboli principy managementu jakosti. [7]

1.2.1 Zasady managementu jakosti

Uspé&sné vedeni a fungovani organizace vyzaduje, aby byla vedena a fizena systematickym
a transparentnim zptsobem. Uspéch mize byt vysledkem zavadéni a udrzovéani takového
systému managementu, jehoz cilem je neustalé zlepSovani vykonnosti organizace na zakladé

potieb zainteresovanych stran.

Dle souborti norem ISO 9000 bylo identifikovano osm zdsad managementu jakosti, které
muze vrcholové vedeni pouzivat pro vedeni organizace ke zvyseni jeji vykonnosti. Zasadou
rozumime zakladni pravidlo nebo vychozi myslenku, na které je cely systém managementu

jakosti vytvofen a rozvijen. VSech osm zdsad je uvedeno a kratce charakterizovano nize:
» Zaméreni na zakaznika

Mnohdy je kvalita spojovéna predevsim se splnénim ocekavani a potfeb zakaznika. Sam
zakaznik totiz rozhoduje o tom, co si koupi a co ne. Tato zasada zdiraziiuje pravidlo, Ze
o kvalit¢ nerozhoduje producent vyrobku nebo poskytovatel sluzby, ale konecny spotiebitel.
Zakaznik je totiz kone¢nym hodnotitelem kvality vyrobka a sluzeb. Vedle zakaznikl vsak

vystupuji se svymi pozadavky na vyrobky i dalSi zainteresované strany, jako jsou napf.
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majitelé, potazmo akcionafi, organy statni spravy, zameéstnanci i ostatni obCané a pro
budoucnost organizace je dnes velice dilezité uspokojit zajmy tohoto Sirokého spektra
stakeholderti. Kvalitni produkty sami sebou jiz netvoii dobré jméno firmy, je zapotiebi
i kvalita vztahii firem k Zivotnimu prostfedi a trvale udrzitelny rozvoj, kde mame na mysli
zejména socialni a ekonomicky rozvoj mista, kde organizace pisobi. Orientace na zakaznika

je tedy jednim ze zakladnich pilifi moderniho managementu jakosti.
» Vedeni a fizeni lidi

Tento pojem specifikuje predev§im tlohu vrcholového managementu, ktery urcuje hlavni
smér vyvoje organizace a vytvaii pfiznivé prostfedi pro plnéni dané strategie a cili. To
znamena, 7Ze moderni management klade vyznamny narok na plné zapojeni podfizenych
pracovnikii k dosaZeni téchto zamérd. Ridici pracovnici tedy musi byt pozitivnim ptikladem

ostatnim zaméstnanciim organizace svym chovanim, vystupovanim a postoji.
» Zapojeni lidi

Zaméstnanec je v souCasnosti chapan nejen jako zdroj organizace, nybrz i jako interni
zakaznik a proto si organizace velmi dobie uvédomuji skutecnost, ze praveé znalosti
zaméstnancu a jejich aktivita jsou povazovany za nejcennéj$i kapitdl. Vyznamnou roli zde
sehrava vycvik, komunikace a u¢inna motivace, jelikoz pracovnici jsou hnacim motorem celé
organizace, jsou zasobarnou dovednosti, schopnosti a dulezitych poznatki a nezanedbatelnou

roli hraji i v procesu zabezpecovani kvality vyrobkd.
» Procesni pristup

Procesem minime soubor dil¢ich Cinnosti, které méni vstupy na vystupy. Veskeré aktivity
kazdé organizace se odehravaji v urcitych procesech a podstatou tohoto principu je tvrzeni, ze
organizace pracuji efektivnéji a vysledkt je dosahovano s vyssi ucinnosti pravée tehdy, jsou-li
vzajemné souvisejici ¢innosti chapany a fizeny jako procesy. Proto je také procesni piistup
povazovan za zakladni pilit vykonnosti podniku. Procesy probihaji ve vzadjemnych vazbach
a navazuji na sebe prostfednictvim dosahovanych vysledku. Pfi jejich fizeni je kromé méfeni

a monitorovani dtlezité také jejich soustavné vyhodnocovani a zlepSovani.
» Systémovy pristup k managementu

V navaznosti na princip procesniho pfistupu je mozné fici, ze identifikovani, pochopeni

a fizeni vzajemn¢ souvisejicich procest jako systému ptispiva k vyssi efektivnosti a ucinnosti
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pfi dosahovani cili organizace. To znamena, Ze systém managementu jakosti musi byt taktéz

souborem na sebe navazujicich procesi.
» Neustalé zlepSovani

Kazdy proces v organizaci se stale vyviji nebo podléhd zménam. Smyslem kazdého
rozhodnuti je zména k lepSimu. VSechny organizace maji vzdy dostatek ptilezitosti k dalSimu
zlepSovani. Cilem neustalého zlepSovani systému managementu jakosti je dosahovani vyssi
spokojenosti zdkaznikl a jinych zainteresovanych stran. Inovace by mély byt orientovany na
procesy a tvorbu novych hodnot pro vsechny zainteresované strany. ZlepSovanim jsou
chapany vSechny aktivity, jez vedou k lepsi vykonnosti zaméstnanci, procest, produktd

a stejné tak i ke zlepSeni systému managementu jakosti jako takového.
Opatieni ke zlepSovani zahrnuyji:

e analyzovani a hodnoceni existujici situace, aby se identifikovaly oblasti pro
zlepSovani,

e stanoveni cilt zlepSovani,

e vyhledavani moznych feSeni k dosazeni cild,

e hodnoceni téchto feSeni a vybér feseni,

e zavedeni zvoleného feSeni,

e m¢éfeni, ovéfovani, analyzovani a hodnoceni vysledk realizace,

e oficidlni schvalovani zmén.

Vysledky se podle potifeby prezkoumavaji, aby se urCily dalsi prileZitosti ke zlepSovani.
Zlepsovani je tedy nepfetrzitou cinnosti, je nutnd zpétna vazba od zakaznikti a jinych

zainteresovanych stran.

Nejznaméjsi aplikaci je metoda Demingova cyklu PDCA, jejiz aplikaci na podnik X se
budu zabyvat v praktické ¢asti mé prace, kde vysvétlim v kratkosti i podstatu této metody.
V praxi rozliSujeme dva zakladni piistupy ke zlepSovani a to zlepSovani postupné, ¢ili po
jednotlivych krocich a zlepSovani zlomové neboli revolu¢ni, kam bychom mohli zaradit
reengineering, spocivajici ve velmi vyznamnych a dramatickych zménach vsSech procesi

v podniku.

» Pristup k rozhodovani zakladajici se na faktech
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Rozhodovaci procesy by mély byt na vSech tirovnich fizeni co nejobjektivnéjsi, a proto se
efektivni rozhodovani neobejde bez potiebnych aktualnich a vécné spravnych informaci. Ty
je tfeba nejprve najit, poté ovéfit, analyzovat a nakonec najit zplsoby feSeni. K tomu
disponuje management kvality fadou nastroji, metod a technik. Dilezitou roli zde hraji
informacni technologie a budovani integrovanych informacnich systémt, coz je dnes jiz zcela
béZnou zalezitosti zejména u velkych organizaci. Efektivni a spravna rozhodnuti manazert
tedy museji byt zaloZzeny predevSim na hluboké analyze dat a informaci, nikoli na

subjektivnich nazorech ¢i dokonce na pocitech.
» Vzajemné prospésné dodavatelské vztahy

Jelikoz neexistuje organizace, ktera by nenakupovala hmotné vstupy, sluzby nebo
informace, je velice dilezitym faktorem spolehlivost dodavateld, kterd zna¢né ovliviiuje
realnou vykonnost organizace. Kazda organizace mulze pracovat efektivnéji, rozviji-li se
svymi dodavateli partnerské vztahy zaloZené na vzajemné duvete, sdileni znalosti a integraci.
Organizace a jeji dodavatelé jsou vzajemné zavisli a jejich vzajemné prospesny vztah zvySuje
jejich schopnost vytvaret hodnotu. Dodavatel musi byt nas§im partnerem, nikoliv nepfitelem.
Partnerstvi by mélo byt soucasti moderni strategie firem. Dosud vSak piezivaji pfistupy, kdy
podniky stoji v postaveni jeden proti druhému a konkuruji si. Spoluprace mezi mnohymi ¢asto

vibec neexistuje. [5]

1.2.2 Pristup k systémim managementu jakosti
Pristup k vyvoji a uplathovani systému managementu jakosti sestava z n€kolika krok,

které zahrnuji:

e urcovani potieb a ocekavani zakazniki a jinych zainteresovanych stran,

e stanoveni politiky jakosti a cilt jakosti organizace,

e urcovani procest a odpoveédnosti nezbytnych pro dosazeni cilii jakosti,

e urcovani a poskytovani zdroji nezbytnych pro dosazeni cilt,

e zavadéni metod méteni efektivnosti a i¢innosti kazdého procesu,

e aplikovani téchto méfeni pii urovani efektivnosti a u¢innosti kazdého procesu,
e urcovani prostiedkl pro zabranéni vzniku neshod a pro odstranéni jejich pficin,

e zavadéni a aplikovani procesu neustalého zlepSovani systému managementu jakosti.

Takovy pfistup je rovnéz vhodny pro udrzovani a zlepSovani existujicitho systému

managementu jakosti. Organizace, ktera pfijme vySe uvedeny pfistup, vzbuzuje davéru ve
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zpusobilost svych procesti a v kvalitu svych produkti a tim poskytuje zéklad svého
neustalého zlepSovani. To poté milze vést ke zvySeni spokojenosti zdkazniki a jinych

zainteresovanych stran a k uspéchu organizace. [3]

1.2.3 Koncepce managementu jakosti

Riiznorodost a mnohotvarnost ¢innosti v podnikatelské, ale i v neziskové sféfe si Casem
postupné vyzadala fadu rozmanitych alternativ managementu jakosti. V soucasném svéte
existuji tfi zakladni koncepce rozvoje systémt managementu jakosti — koncepce odvétvovych
standardii, koncepce ISO a koncepce TQM, kde koncepci chapeme strategické ptistupy, jez
rozvijeji principy managementu jakosti. Tyto koncepce se vSak lisi i tim, ze jsou rizné
naro¢né na financni zdroje a znalosti lidi a také tim, na které ze zainteresovanych stran se

orientuji.
» Koncepce managementu jakosti na bazi odvétvovych standardi

Tato koncepce je historicky nejstarsi, z hlediska své narocnosti vSak zapadd do koncepci
ISO a TQM. Jiz diive si mnohé korporace uvédomovaly potiebu vytvafeni novych
systémovych pfistupi k managementu jakosti. Pozadavky na tyto systémy jsou soucasti

norem, které mély a maji platnost i dnes v ramci jednotlivych odvétvi.

Nejstar§imi odvétvovymi standardy k zabezpecovani jakosti jsou postupy tzv. spravné
vyrobni praxe (GMP — Good Manufacturing Practice). Ty se pouzivaji ve farmaceutickém
odvétvi, ve vyrobé, ale i pfi preprave, skladovani a distribuci 1é¢iv. Dalsim ptikladem mohou

byt standardy pro zabezpefovani jakosti produkce olejaiskych trubek, apod.

Vseobecné mizeme konstatovat, ze soucasné odvétvové standardy respektuji platnou
strukturu pozadavkt normy ISO 9001, vymezuji specidlni pozadavky, které jsou typické pro
dané odvétvi, na rozdil od norem ISO 9000 nemaji univerzalni platnost pro vSechna odvétvi
a vyzaduji specidlni postupy certifikace systému managementu jakosti, které jsou velice
naro¢né. Neékteré soucCasné odvétvové standardy v sob€ jiz zahrnuji také pozadavky na
ochranu zivotniho prostiedi a bezpecnost zaméstnancli. V poslednich letech doslo ke
znaénému rozmachu a nartistu vydavani odvétvovych standardii. Diivodem je skutecnost, Ze
pouha aplikace norem ISO tfady 9000 neni dostate¢na k vybudovani moderniho managementu

jakosti. [3]

e Koncepce managementu jakosti na bazi norem ISO
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Ziejméa globalizace trzniho prostfedi si vynutila vytvofeni a pouZzivani norem ISO fady
9000. Obecné normy ISO predstavuji dynamicky systém, ktery vZzdy maximalné¢ po sedmi
letech podléha aktualizaci. Poprvé byla vydana sada norem zabyvajicich se systémem
managementu jakosti vroce 1987 Mezinarodni organizaci pro normy ISO. Ty dostaly
oznaceni normy ISO tady 9000 a velmi razantné pronikly do celosvétovych obchodnich
vztahli vSech organizaci. To naznacuje i fakt, ze normy ISO jsou od zacatku zatazovany do

norem Evropské unie a nabyvaji tak statutu evropskych norem.

V soucasnosti je v mezinarodnim obchod¢ realita takova, ze odbératelé jiz zcela bézn€ po
svych dodavatelich pozaduji doklady o zavedeni a fungovani systému managementu jakosti.
Timto dokladem ma byt certifikat, ktery je vydan tfeti stranou, tzn. nezavislym
a akreditovanym certifikacnim organem. Podle znacného poctu téchto vydanych certifikati
lze usoudit, ze normy ISO tfady 9000 dnes tvoii velice vyznamnou roli v celosvétové
legislativé obchodniho styku. Soustava norem ISO 9000:2000 je v Ceské republice vedena
jako CSN EN ISO fady 9000. Ceska verze byla poprvé vydana v roce 2001 a v soudasnosti je

tvofena souborem Ctyf norem:

e ISO 9000:2005 Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik

e [SO 9001:2000 Systémy managementu jakosti — Pozadavky

e ISO 9004:2001 Systémy managementu jakosti — Smérnice pro zlepsovani vykonnosti
e [SO 19011:2002 Smérnice pro auditovani systémi managementu jakosti a systému

environmentalniho managementu

Norma IS0 9000:2005

Norma ISO 9000:2005 je ivodem do problematiky managementu jakosti, definuje osm
zakladnich zasad managementu jakosti uvedenych jiz vySe. Obsahuje vSak navic vyklad
principu flexibility, uceni se a spolecenské odpovédnosti, které nejsou v kapitole 1.2.1

uvedeny a proto je i s kratkou charakteristikou uvadim nyni:
e Uceni se

Tento princip by mél byt v praxi uzce spojen s principem zapojeni zaméstnanct, jelikoz
jeho zaklad je zahrnut v tvrzeni, Ze rozvoj zpusobilosti zameéstnancl, jejich znalosti
a dovednosti je zdkladnim vychodiskem k budoucimu tuspéchu organizace. K napliiovani
tohoto principu je nezbytn¢ nutné v kazdé organizaci realizovat tyto zakladni Cinnosti:
definovani pozadavkid na odbornou zptsobilost zaméstnancti, planovani a uvoliovani zdroji
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urcenych k rozvoji zaméstnancli, planovani metod a riznych forem uceni se, realizace
vycviku uceni se, nasledné musi byt posouzena efektivnost procestt uceni se a trvaly kariérni

rozvoj vSech skupin zaméstnancii.
e Flexibilita

Podstatou principu flexibility je piima vazba na jeden zefekti uceni se. Soucasny
i budouci tspéch na trhu vyzaduje jistou tvotfivost a schopnost rychle reagovat na vSechny
jelikoz k zékladnim aktivitim patii trvalé sledovani trendd ve vyvoji na trzich, zavadéni
elektronického obchodovani a vyuzivani informacnich systémt ke komunikaci mezi
obchodnimi partnery, dal§Simi zasadnimi ¢innostmi jsou systematické inovace technologii
a infrastruktury organizace, zavadéni efektivnich pfistupi k drzbé infrastruktury
a vneposledni tadé zkracovani prubéznych dob realizace produkti vSemi uCinnymi

opatfenimi, v¢etné specialniho vycviku zaméstnanct.
e Spolecenska odpovédnost

Poslednim principem moderniho managementu jakosti je v soucasnosti velmi diskutovana
spoleCenskd odpovédnost firem. Tento princip je podporovan také oficidlnimi pfistupy
Evropské unie. Kazda organizace totiz ma sviyj podil na odpovédnosti za vyvoj v okoli svého
pusobisté. Pfijetim etického pfistupu a vykonavanim cinnosti pfesné tak, aby se daleko
ptekracovaly minimalni ramce legislativnich pozadavka, organizace poskytuje takové sluzby,
které jsou v souladu s dlouhodobymi zajmy nejenom dané organizace, ale také vsech

zainteresovanych stran.

Vyznamnou tlohu v této norm¢ hraje také vyklad pojmd, které se v dalSich normach
opakovan¢ pouzivaji. V normach souboru ISO 9000 se rozliSuje mezi pozadavky na systémy
managementu kvality a pozadavky na produkty. Pozadavky na systém managementu kvality
jsou uvedeny v normé ISO 9001, kdezto pozadavky na produkty zde stanoveny nejsou, tyto
pozadavky mohou urovat =zakaznici nebo organizace nebo mohou byt obsazeny
v technickych specifikacich, v normach procesti, ve smluvnich dohodach a v pozadavcich

predpist. [7]

Norma IS0 9001:2000 a norma 9004:2001
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Vychodiskem pro budovani a rozvoj systému managementu kvality je norma ISO
9004:2001, urcena k interni aplikaci v podnicich a zastava pozici velice dobrého navodu
k prosazovani principii managementu jakosti do praxe. Poskytuje smémice, které berou
v tvahu jak efektivnost, tak a¢innost systémt managementu kvality. Jejim cilem je zlepSovani
vykonnosti organizace, spokojenosti zakaznikii a jinych zainteresovanych stran. V Ceské
republice je vSak tato norma zcela opomijena z toho dliivodu, Ze neni kritériem pro certifikaci.
Tudiz pracuje drtiva vétSina organizaci pouze s normou ISO 9001:2000. Ta vsak neni urcena
ptimo k interni aplikaci, ale jejim ucelem je byt celosvétove uzndvanym kriterialnim modelem
pro certifikaci systémil managementu kvality. Specifikuje pozadavky na systém managementu
kvality pro ptipad, ze organizace musi prokazat svoji schopnost poskytovat produkty, které
splnuji pozadavky zakaznika a aplikovatelné pozadavky predpisii a Ze ma v umyslu zvysit
spokojenost zakaznikt. Jelikoz je ale tato norma vysledkem kompromisu, neni povazovana za

prilis kvalitni pfedpis a proto je potieba chapat ji jako pouhé minimum.

Zékladem pojeti koncepce norem ISO 9001:2000 a 9004:2001 je skutecnost, Ze systémy
managementu jakosti jiZ nejsou povazovany za mnoZzinu prvki, nybrZ za soubor na sebe

navazujicich procest. [8], [9]

Norma ISO 19011:2002

Posledni ze zakladni fady norem ISO 9000 je norma ISO 19011:2002, slouzici jako navod
pro planovani a realizaci auditi v systémech managementu jakosti a systému

environmentalniho managementu.

Dohromady tyto normy tvoii koherentni soubor norem na systémy managementu kvality
usnadiujici vzajemné porozumeéni ve vnitrostitnim a mezinarodnim obchodu. Organizace
musi byt schopna provadét procesy, které realizuji pozadavky zékaznik do podoby produkti,

splnujicich kladené pozadavky. [1]
e Koncepce managementu jakosti na bazi TQM

Pojem TQM (Total Quality Management) je znam pro systémy celopodnikového tizeni

v japonskych firméch, nasledn¢ také v USA a v Evropé. V piekladu si 1ze pojem vylozit takto:
Total —aplné zapojeni vSech pracovnik

Quality — jde o pojeti jakosti, zahrnujici nejen vyrobek ¢i sluzbu, ale 1 proces nebo ¢innost
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Management — tizeni je zahrnuto jak z pohledu strategického, taktického i operativniho fizeni,

tak z pohledu manazerskych aktivit, jako je planovani, motivace, vedeni, kontrola, atd.

Odbornici se shoduji na tom, Ze disledna realizace ptistuplti zabezpeCovani jakosti dle
norem ISO je dobrym zdkladem a vychodiskem pro naslednou aplikaci TQM. Dal§im
dulezitym faktem je, Ze nelze stanovit univerzalni model TQM. Vychodiskem je totiz vzdy
respektovani obecné prezentovanych pozadavki, které jsou v kazdé zemi jiné a 1iSi se také
v zéavislosti na technickych, kulturnich a socialnich podminkéch, které je nutno pii formovani
TQM respektovat. V dneSni dob€ jiz existuje mnoho riznorodych piistupi k napliovani

filosofie TQM, které je mozné vymezit na dva smeéry:

e Prvni hovoii o tlaku na rizeni jakosti, kam muzeme zatadit znamy Ishikawliv diagram
neboli diagram pficin a nasledku. Tento smér se vSak opira o Siroké spektrum metod
a technik, které Ize vyuzit u fizeni jakosti.

e Druhy smér klade diraz na kvalitu rizeni a vyzaduje, aby se kvalita stala
samoziejmym atributem nejen v provoznich ¢innostech, kde produkt nebo vyrobek
vznika, ale aby pronikla do vSech procesti véetné téch fidicich, které v podniku
probihaji. Toto pojeti tedy prosazuje kvalitu nejen ve vyrobnich, ale i v technicko-

hospodaiskych ¢innostech.
Typickymi rysy vSech ptistupti TQM jsou:

e rozsifeni zapojeni vrcholového vedeni ve smyslu pojmu leadership,

e respektovani obecnych principti managementu — bezvadnost samoziejmosti,
e orientace na zakaznika a tim i posileni konkurenceschopnosti,

e uplatnéni procesniho fizeni s respektovanim spravnych fidicich praktik,

e Usili o trvalé zlepSovani,

e vysoké nasazeni zaméstnanctll, angaZzovanost,

e fizeni na zdkladé faktu,

e Uc¢inna zpétna vazba.

Hlavni Glohu v souc¢asnosti hraji rizné modely GspéSnosti, jez vedou i k cenam za kvalitu
a k pfistupu Six Sigma, ktery je povazovan za komplexni a flexibilni systém dosahovani,

udrzovani a dalsiho zvySovani vykonnosti podniku.
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Modely uspésnosti jsou zaloZeny na sebehodnoceni podle stanovenych kritérii, ktera
odrazeji ty oblasti, o nichz si jejich autofi mysli, Ze povedou k prosperité organizace. Modely
jsou spojeny s kazdorocnim udélovanim cen tém nejlepSim organizacim, které pak tohoto
ocenéni vyuzivaji pii prezentaci svych produktl a k posileni image znacky. Ve vsech
modelech jsou bez ohledu na pocet kritérii na jedné stran¢ posuzovany predpoklady, kterych
by se mélo dosdhnout pii Gspésnosti, a na strané¢ druhé posuzujeme vysledky, kterych dana
organizace dosahla. Hodnoceny jsou nejen vysledky ve vztahu ke kvalit¢ vyrobk, ale také ve
vztahu k péci o zaméstnance véetné ochrany zdravi pfi praci, k ochrané zivotniho prostiedi
ak péci o celkovy udrzitelny rozvoj v misté, kde organizace pisobi. Neopomenutelnym

nastrojem pii aplikaci modeli je sebehodnoceni a benchmarking.

Ceny za jakost jsou udé¢lovany ve vice nez 30 zemich svéta. K nejvyznamnéjSim
japonskym ocenénim patii model Demingovy ceny za jakost, ktery se stal vzorem pro tvorbu
modelll uspésnosti také v dalSich zemich. O tuto cenu se kazdoro¢né uchdzeji stovky
japonskych podnikt. Je udélovana jak organizacim, tak i jednotliveiim za mimotadny pfinos
pro rozvoj managementu kvality. Cena miize byt udélena také zahrani¢nim organizacim nebo

osobnostem. Tento model zahrnuje aktualné osm kritérii.

Dalsim modelem je model ceny Malcolma Baldrige, pochazejicim ze Spojenych statu.
Tato cena je udélovana ve tfech kategoriich: velké vyrobni organizace, malé vyrobni
organizace a organizace sluzeb. Cenu kazdoro¢né udé€luje prezident Spojenych stati, coz
podnikiim zarucuje vysokou divéryhodnost u zakaznikd a vysokou prestiz. V modelu je

hodnoceno celkem sedm kritérii, kazdé z nich je pak clenéno dale na subkritéria.

vvvvvv

EFQM (European Foundation for Quality Management — Evropskad nadace pro management
kvality), ktera na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti a s inspiraci u japonskych a americkych
pristupti vytvorila model ceny za kvalitu pro evropské organizace. Vznikl tak nadnarodni
model excelence EFQM. Model obsahuje devét kritérii, znichz pét zastupuje hnaci sily
a zbyvajici Ctyii vysledky organizace. Kazdé kritérium je zde opét stejné jako u modelu ceny
Malcolma Baldrige rozdéleno do dalsich subkritérii. Model excelence EFQM je specifikovan
ve tfech kategoriich — velké organizace, malé a stiedni organizace a vetejny sektor. Model
excelence je nastrojem pro zvysSovani konkurenceschopnosti podniku a k poznani vlastnich
silnych stranek i ptilezitosti ke zlepSeni, je tedy nastrojem celého vrcholového managementu,

ne jenom manazert kvality. Vyhodou tohoto modelu je skutecnost, ze kritéria jsou
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transparentni a umoziuji sebehodnoceni bez nutnosti ptfihlasovat se do soutéze o cenu za

jakost.
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Obrazek 2 - Model excelence EFOM dle Nenadadla [3]

Nakonec se zminim o modelu CAF (Common Assessment Framework — Spole¢ny ramec
pro hodnoceni), ktery poskytuje organizacim vetejné spravy vSeobecny hodnotici ramec pro
posuzovani rozsahu implementace principti kvality. Jde ve své podstaté o upraveny
a zjednoduseny model excelence EFQM pro podminky zabezpecovani kvality v Ustfednich

statnich organech a v organech vefejné spravy. [4]

1.2.4 Administrativa v systémech managementu jakosti

Témer vSechny koncepce managementu jakosti kladou zna¢né naroky na vytvareni
a vedeni dokumenti a zaznamd neboli administrativy. Dokumentace ma ryze preventivni
charakter, nebot’ ma garantovat, ze lidé budou vzdy pracovat podle platnych postupt a dikazy
o vysledcich jejich prace bude mozné kdykoliv dohledat. Umozinuje sledovat soulad ¢innosti
se zamery a jeji pouZiti ptispiva mimo jiné k dosazeni shody s pozadavky zakaznika. Norma
CSN EN ISO 9000:2005 uvadi, ze dokumentace je souborem dokumenti, pii¢emz dokument
je zde definovan jen velmi stru¢né a vhodné jako informace na podptrném médiu. V roce
2002 vysla specialni norma CSN EN ISO/TR 10013, kterd je navodem na proces fizeni
veskeré dokumentace v systému managementu jakosti. V pfiloze této normy je uveden

i obrazek, ktery byva Casto oznacovan jako pyramidova hierarchie dokumentace.
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Pfiruéka jakosti

Postupy systemu
managementu

Pracovni instrukce,
externi dokumenty
atd.

Zazrnamy

Obrazek 3 - Obvykla struktura dokumentace v systémech managementu jakosti dle Nenadala

[31

Ptirucka jakosti je stéZejnim dokumentem celého systému managementu jakosti, protoze
musi mimo jiné popisovat i to, jak organizace aplikuje obecné pozadavky norem. Z toho
vyplyva, ze ptirucka jakosti je dokumentace firemniho know-how. Je naprosto jedinecnym
souborem informaci a stava se tak unikatnim, nezaménitelnym dokumentem, ktery je obvykle

platnym pro celou organizaci.

Stiedni turoven dokumentace zahrnuje obvykle popisy procesd, tvoricich systém
managementu jakosti. Tyto dokumenty byvaji velice Casto oznacovany jako smeérnice
organizace, kterymi se fidi jednotlivé organizacni jednotky nebo celd organizace. VSechny

dokumenty této vrstvy by mély byt vhodné postaveny na dokumentech té nejnizsi urovne.

Kazdy systém managementu jakosti je postaven na dokumentaci niz§ich trovni, kde na
nejniz§i urovni nachdzime potiebné detailni dokumentace postupti, naptiklad pracovni
instrukce a také celou fadu dal§ich dokumentli, zejména externich, kde madme na mysli
zakony, vyhlasky, normy, atd. Uzivateli této vrstvy dokument je pouze malé mnozstvi

zameéstnanctl, nékdy i jediny clovek.

Zaznamy, jako posledni ¢ast nasi pyramidy, jsou velmi rozsahlou skupinou dokumentt
a od téch ostatnich v pyramid¢ se li$i zasadné€ tim, Ze neobsahuji informace o tom, kdo méa co
a jak d¢lat, ale obsahuji pouze informace o dosazenych vysledcich. Slouzi jako dikazy o tom,
7ze vystupy organizace splnily nebo nesplnily kladené pozadavky. Rozsah a charakter

zaznamu se vyrazn¢ odviji od pozadavkl legislativy a zdkaznikli. Pro predstavu, co to
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zdznamy organizace jsou, mohu uvést naptiklad zapisy z porad vrcholového managementu,
personalni certifikaty jednotlivych zaméstnanct, zapisy z reklamacniho fizeni nebo zaznamy

o oveérovani shody na jednotlivych pracovistich.

Zasadnim pozadavkem na dokumentace vSeho typu je jejich struénost. J. K. Liker popsal
14 zasad vyrobniho systému Toyoty, kde citoval vyzvu: ,,Omezte své pisemné zpravy na
jeden list papiru vSude tam, kde je to mozné, a to i v ptipadé svych nejdilezitéjSich financnich
rozhodnuti.“ V dneSni dobé jsou jiz témét vSechny dokumenty a zaznamy v elektronické
podobé, neméli bychom vsSak vytvafet dokumentaci rozsahlejsi, nez je skutecné zapotiebi.
Prilisny rozsah dokumentace ma totiz dopad na naklady spojené s fizenim dokumentl
a zaznami, coz neni zadouci v zadné organizaci. Rizenim dokumentdl rozumime &innosti,
které nadm garantuji, ze na vSech pracovistich v organizaci budou pfistupné jen ty

nejaktudlngjsi verze vSech urovni dokumentt.

Zaveérem této kapitoly bych chtéla fici, pro¢ bychom méli administrativni ¢lanek systému
managementu jakosti brat jako pfilezitost k zlepSovani, jako Cinnost, ktera ptidava hodnotu
a ne pouze jako nepfijemnou povinnost dokumenty vytvaret, Cist, akceptovat a v neposledni
fad¢ se jimi fidit. Prvnim argumentem muze byt fakt, ze dokumentace dava zaméstnancim
organizace pocit jistoty, ze vzdy maji v popisech ¢innosti navod na to, jak danou pracovni
pozici efektivné vykonavat. Dale dokumentace odrazi aktualni stav systému managementu
jakosti vcetn¢ aspektd jeho rozvoje. Dokumentace je téz velmi ucinnym nastrojem pfi
zaSkolovani novych zaméstnanct, pokud jsou s ni vhodné seznameny a v neposledni fadé jsou
stav dokumentace a zpusob jejiho vedeni atributy vypovidajicimi o vyspélosti dané
organizace a zejména o urovni poradku. U zdznamu dale plati, ze diky nim je organizace
schopna kterékoliv zainteresované stran¢ dolozit veskeré diikkazy o tom, ze je schopna plnit

jeji pozadavky. [1]

1.2.5 Planovani v systémech managementu jakosti
Planovani jakosti je jednim ze tii pilifd Juranovy trilogie jakosti, kde po ném nasleduje
fizeni a zlepSovani jakosti, a Ize ho strucné charakterizovat jako proces formovani cild jakosti

a pripravy k jejich dosazeni. Vysledkem by mél byt postup vhodny k dosazeni téchto cilti.

Planovani jakosti je zdkladnim vychodiskem pro dosazeni kvality produkovanych vyrobkt
a pro prevenci neshod. Tato ¢innost je zZadouci zejména pii vyvoji novych vyrobkl nebo
procesti. Planovani jakosti zahrnuje Siroké spektrum aktivit, jako napftiklad stanoveni cilt

jakosti, jejich rozpracovani, planovani systému managementu jakosti, zpracovani pland
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jakosti, planovani znakl jakosti produktu, planovani vhodnych metod zajistovani jakosti,
planovani kontrol jakosti a v neposledni fad¢ planovani aktivit neustalého zlepSovani jakosti.
V soucasnosti vyznam planovani jakosti neustdle roste a jeho aktivity velice vyznamné

rozhoduji o konkurenceschopnosti podniku.
Vyznam planovani jakosti 1ze shrnout do nékolika zakladnich bodu:

e zasadné rozhoduje o spokojenosti zakazniki,

e pomoci planovani jakosti pfedchazime vzniku neshod pii realizaci produktu a jeho
uzivani,

e nejvice téchto neshod vznika v predvyrobnich etapach,

e odstraiiovani vzniklych neshod v pritbéhu planovani jakosti je relativné levné,

e jeho spravna realizace je vyznamnym atributem konkurenceschopnosti podniku,

e planovanim jakosti si organizace zvySuje divéru u zakaznika.

Jednim z moznych a nejcastéjSich vystupt planovani jakosti jsou plany jakosti. Plan
jakosti mizeme charakterizovat jako dokument, v némz je specifikovano, které postupy
a souvisejici zdroje se musi pro specificky projekt, produkt, proces nebo smlouvu pouzit, kdo
je pouziva a kdy se pouzivaji. Zpravidla je impulsem pro sestaveni planu jakosti pozadavek
zakaznika nebo legislativy, rovnéz jim vSak mulze byt vlastni potfeba organizace. Rozsah
planu jakosti je zavisly na tom, zda spole¢nost ma nebo nema zavedeny systém managementu
jakosti. Ma-li systém managementu jakosti zavedeny, mlze byt plan velice strucny, protoze
vyuziva odkazil na jiné dokumenty systému managementu jakosti. V ptipad€, Ze spolecnost

systém zavedeny nemad, bude plan rozsahlejsi.

Struktura a obsah pland obvykle koresponduji s normou CSN EN ISO 9001, kde jsou
uvedeny soucasti, které by mély plany obsahovat. Zpracovany plan by mél byt nejprve
pfezkouman, poté¢ schvalen a az teprve po schvaleni by mé¢lo nasledovat jeho vydavani

a distribuce. Pfi jeho aplikaci je nutné kontrolovat jeho dodrzovani. [3]

1.2.6 Cile v systémech managementu jakosti

J. M. Juran jiz pted mnoha lety charakterizoval cile jakosti jako kvantifikovatelné
charakteristiky znakt jakosti produktl i procesl, kterych organizace hodld dosahnout
k ur¢enému terminu pii napliiovani své politiky jakosti. Cilem jakosti je néco, o€ se usiluje ¢i

na co se nékdo zaméfuje ve vztahu k jakosti. Spravné definované cile musi vyhovovat jistym
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pozadavkim, k nimZ patfi zejména méfitelnost, realnost, legalnost, efektivnost a orientace na

zlepSovani a rozvoj organizace. NejCastéji je planovani cild jakosti rozd€élovano do tfi oblasti.

Cile jakosti organizace

Pozadavky
Zainteresavanych stran

Pozadavky legislativy

Pozadavky organizace

- pozadavky zakaznik(

- poZzadavky zaméstnanc
- dodavky v reZimu JIT

- pozadavky viastnikd

- poZadavky na ochranu
Zivotniho prostedi

- poZadavky norem

- poZadavky narodni legislativy

- poZadavky legislativy EU

- zvlastni poZadavky EU

- zvlastni pozadavky odvétvi
apod.

- poZadavky na zlepSovani
vykonnosti

- image organizace

- inovace technologii

- vystupy z prezkoumani
vedenim

- poZadavky na servis - vgfslvedk}f t’JerJ_chm’arkingu
- poZadavky na ceny apod. - zvySovani pfidané hodnoty
apod.

Obrazek 4 - Nejcastéjsi oblasti definovani cilii jakosti dle Nenadala [3]

Vrcholové vedeni organizace by mélo definovat pouze cile jakosti celé organizace, cile
jakosti jednotlivych organiza¢nich oddéleni si jiz stanovuji jejich vedouci. Cile jakosti na
nizSich Grovnich musi taktéz spliiovat veskeré naroky na méfitelnost, realnost, legalnost, atd.,
jak jiz bylo uvedeno vyse. Ukolem vrcholového vedeni je také prezkoumavani cilt jakosti na
niz§ich Urovnich a zjistovani, zda se tyto cile nevylucuji nebo nejsou jinak v rozporu s cili

jakosti vyssi urovné. [2]

1.2.7 Odpovédnosti, pravomoci a organizacni struktury v systémech managementu
jakosti

Dalsi z povinnosti vrcholového managementu v systémech managementu jakosti je
vymezeni odpovédnosti a pravomoci vzhledem k ¢innostem ovliviiujicim jakost procest
a produktti. Tyto ¢innosti jsou ¢asto podcenovany nebo pfimo ignorovany a to i pies to, ze se

jedna o ¢innosti zprihlediujici cely systém fizeni organizace.

Odpovédnost si mizeme vylozit, jako povinnosti jisté osoby, které ma viici jinym osobam
v organizaci. Naopak pravomoc lze chapat jako miru zmocnéni zaméstnanct k vykonavani
urcitych ¢innosti a zahrnuje pravomoci rozhodovat, podepisovat, byt informovan a planovat,
a to v takové mire, aby bylo kazdému zcela jasné, co si mize na své pozici pii vykonu prace

dovolit. V praxi je podstatné, aby odpovédnosti a pravomoci umoznily jednoznacné
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identifikovat mozné problémy se schopnosti plnit pozadavky a uplatiiovat prava k realizaci

opatfeni, vcetné¢ rozhodovani napiiklad o =zastaveni vyroby nebo zruseni kontraktl

s dodavateli apod.

Zakladni dokumentaci, ve které by mély byt veSkeré odpovédnosti a pravomoci

zaméstnancll presné specifikovany, jsou vétSinou organizaéni fady. To je pfimo provazano

s vytvafenim organiza¢nich struktur. Nize uvadim grafickou ukdzku mozné organizacni

struktury v systémech managementu jakosti:

I Reditet organizace I

Predstavitel Rada jakosti
vedeni

Utvar fizeni jakosti

Prevence a Kontrola a Metrologie Spolehlivost
vyvoj jakosti zkouseni systéemu

Obrazek 5 - Ukdzka organizacni struktury v systémech managementu jakosti dle Nenaddla

[31

Tyto struktury, nékdy nazyvané jako formalni, jsou b&zné i pro podniky puisobici v Ceské

republice. Patii do nich tedy napiiklad:

Predstavitel vedeni, ktery je Clenem vrcholového managementu organizace a feditel na
néj prenasi pravomoci a odpovédnosti za budovani, udrzovani a rozvoj systému
managementu jakosti.

Rada jakosti, je typickym poradnim organem vrcholového managementu v oblasti
jakosti, zabyvajici se nejriznéjSimi otdzkami z tohoto prostfedi. Rada jakosti by
neméla byt tvofena piedstaviteli vrcholového managementu. V Ceské republice jsou
tyto rady spise vyjimkou.

Utvar Fizeni jakosti, nejéastéjsi vykonna slozka managementu jakosti. V &eském
prostredi tyto utvary vznikly témét vzdy preménou z oddéleni technické kontroly, coz

se vmnoha piipadech stalo neStastnym, jelikoz malokdy s transformaci tohoto

oddéleni na utvar fizeni jakosti prob€hla i zména napln¢ jejich Cinnosti a zména
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poslani. Nejpodstatngjsi funkci tohoto utvaru neni pouze ovéovani shody, nybrz také
preventivni aktivity zaméfené na rozbory pfiCin vzniku téchto neshod. Dal§imi
vyznamnymi funkcemi utvaru fizeni jakosti je aplikace riznych metod a nastroji
managementu jakosti, neustalé zlepSovani jakosti, atd. Nejvice uvolnénych zdroji by
tedy mélo putovat do oddéleni prevence a vyvoje. Soucasti tohoto utvaru mohou byt

1 dalsi oddéleni.

Zname i jiné druhy struktur, zejména koncepce TQM nebo aplikace modelad excelence
posiluji ve svéte roli opacnych, tzv. neformalnich organiza¢nich struktur. Rozdil mezi nimi je

mimo jiné v tom, ze jejich formalni popis nenajdeme v zadné z organizacnich norem. [3]

1.2.8 Ekonomicka stranka jakosti

Nyni se budu zabyvat ekonomickymi uvahami v managementu jakosti, jelikoz zastava
nespornou skutecnosti, ze zakladnim principem vSech uvah a rozhodnuti manaZzeri je zajistit
maximalizaci pfinost pfi minimalizaci vydaji. Management jakosti mize byt efektivnim

prostfedkem i v této oblasti.

Mame na paméti, ze produktem mutize byt nejenom hmotny vyrobek, ale také poskytnuta
sluzba nebo informace. ZvySenim jejich schopnosti plnit pozadavky at zakaznikd nebo
legislativy, oslovime soucasné své zdkazniky, u nichz se zvysi troven jejich pozitivniho
vnimani naSich produktli a to znamena, ze se zvysi jejich spokojenost. Vyssi spokojenost
téchto stavajicich zakaznikd je zasadnim pfedpokladem k tomu, aby v budoucnu zvysili
objem nakupt daného produktu, se kterym jsou spokojeni a aby pozitivné referovali o kvalité
naseho produktu v okoli i tém zdkazniklim, ktefi se o na$ produkt z kteréhokoliv divodu
zatim nezajimali. A pravé tyto pozitivni reference jsou v souCasnosti, v obdobi znacné
konkurence témér ve vSech odvétvich, mimofadné silnym prosttedkem posilovani naseho
postaveni na trhu. Atraktivnosti nasich produktt navic lze vyuzit i k ziskani urcitého poctu
zakaznikd, ktefi doposud vyuzivali konkurencnich produktd. Z toho vyplyva, ze diky
neustalému zlepSovani jakosti organizace ziskavaji lepsi pozice na trhu a to sp&je k vyS§Sim

zisklim, coz je, jak jsem jiz zminovala vySe, zakladnim poslanim kazdé organizace.

S vydaji vztahujicimi se k jakosti je dnes nutné pocitat, protoze tvoii takika jediny finan¢ni
nastroj, ktery mizeme k planovani, prokazovani, udrzovani i zlepSovani jakosti pouzit. Navic
dokaze teci penéz vSem zaméstnancim zdivodnit veskera opatieni, ktera se v oblasti jakosti
pfijimaji. Vydaje vztahujici se k jakosti lze chapat jako souhrn vSech vydaji, které musi ve

vztahu k jakosti produktu vynalozit jeho vyrobce, uzivatel a spole¢nost. Vychozi kategorii se
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musi stat vydaje vztahujici se k jakosti u vyrobce, coz jsou celkové vydaje organizace,
dodavajici na trh urcité produkty, vztahujici se k veSkerym aktivitim managementu jakosti.
Jde o vyznamnou cast celkovych nakladi organizace. Podle zkuSenosti odbornik za
zahraniénich organizaci tvofi tyto naklady az 35% celkovych nékladd. V Ceské republice

nejsou tyto informace k dispozici, jelikoZ jsou povazovany za diivérné.

DalS$imi vydaji vztahujicimi se kjakosti jsou vydaje u uzivatele. Ti totiz musi
v celém prubéhu uzivani vyrobku vynakladat finan¢ni prostiedky na jeho nakup a instalaci,
jakoz i néklady na vyuzivani a udrzovani funk¢nosti vyrobku po celou dobu jeho Zivotnosti,
které byvaji oznaCovany za nadklady na zivotni cyklus. Néklady na zivotni cyklus mé vSak
smysl monitorovat pouze u vymezené skupiny vyrobkt, které maji charakter technickych
zafizeni, predpokladana doba vyuZzivani je delSi nez jeden rok a naklady na provoz a udrzbu
nejsou zanedbatelné v porovnani s pofizovaci cenou. Je tedy zbyte¢né tyto ndklady sledovat
u vyrobku kratkodobé spotieby, ale i naptiklad u nabytku, kde naklady na potizeni dramaticky
prevysuji naklady na udrzbu. V souvislosti s touto problematikou je v platnosti od roku 2004
specialni norma EN 60300-3-3, kterd obsahuje podrobny navod na to, jak sledovat
a kvantifikovat vysi rGznych nakladovych polozek, které jdou na vrub uzivatell a jez jsou

vyrazn¢ ovlivnény jakosti produktii.

Posledni c¢asti vydaji vztahujicich se k jakosti jsou spole¢enské vydaje. Muzeme je
vymezit, jako celkové vydaje spolecnosti na odstranovani Skod zptisobenych nedodrzovanim
ekologického standardu vyrobkl, procest a sluzeb v pribéhu jejich realizace a vyuzivani. Jde
tedy o vydaje, jeZz jsou hrazeny zpenéz danovych poplatniki prostiednictvim statniho

rozpoctu a rozpoctl jednotlivych obci.

Na konec snad jen zminim pravidlo, které by si méla kazdéa organizace dobie uvédomovat.
Je jim fakt, Ze ty vyrobky, které budou mit tiroven nakladii na Zivotni cyklus v porovnani
s konkurenci vyS$i nebo jejichZz vyrobci budou tuto kategorii dlouhodobé podcetovat,

nebudou pro spotiebitele zadnym zpiisobem atraktivni. [2]

1.2.9 Jakost po prodeji

U Sirokého spektra vyrobkti dochazi v dnesni dobé¢ k situaci, kdy zakaznici hodnoti mimo
samotného produktu i Grovein a rozsah poprodejnich aktivit, coz ¢im dal vice ovliviiuje proces
rozhodovani pii koupi daného produktu. Jedna se zejména o produkty dlouhodobé spotieby
s vysokou pofizovaci cenou, pro piiklad mohu uvést koupi automobilu, kde je jist¢ pro

kazdého pfi rozhodovani o koupi dulezité, jaka je uroven a dostupnost servist, atd. V ramci
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napliiovani principu zaméfeni na zakaznika, ktery jsem uvedla mezi zasadami managementu
jakosti jiz vysSe, by mél u¢inné fungujici management jakosti analyzovat a podporovat
vSechny dutlezité faktory, ovliviujici vnimani jakosti produktu konecnym zakaznikem.
V tabulce uvedené nize jsem znazornila faktory vnimané zakaznikem pted nakupem, pfi

nakupu a po nakupu.

Tabulka 1 - Faktory oviivijici vaimani jakosti produktii dle Nenadala [3]

e

- jméno a image - uroven znaku vyrobku - ptijem stiznosti a reklamaci
vyrobce/dodavatele - uroven prodeje - dostupnost nahradnich dila
- predchozi vlastni zkuSenosti | - servisni strategie - jakost a rozsah servisu

- nazory okoli a pratel - podpiirné programy - monitorovani spokojenosti

- vlastni pozadavky loajality a loajality zékaznikt

- publikované vysledky - cena vyrobku

spottebitelskych testi - rozsah uzivatelské

- reklama dokumentace

Faktory uvedené v tabulce po nakupu vymezuji zarovei i rozsah poprodejnich funkci, jez
mohou byt v konkrétnich ptipadech, rozsifeny bezesporu i o n€které dalsi aktivity. Na mnohé
z téchto faktord se vSak musi pamatovat jiz dfive a to pfi navrhu a vyvoji vyrobkl. Téz je
tteba zduraznit, Ze se slozitosti vyrobku nabyva i na slozitosti poskytovanych poprodejnich
sluzeb. Stézejni oblasti, které by méla kazda organizace vénovat pozornost, je aplikace zpétné

vazby prostfednictvim méteni spokojenosti a loajality kone¢nych zakaznikd. [3]

1.3 Narodni politika podpory jakosti

V soucasnosti vyviji vétSina zemi s vyspélou trzni ekonomikou rtizné aktivity na podporu
jakosti, kde dtlezitou roli hraje predev§im ocenéni vyrobcil nebo jejich vyrobkl. Ud€luji se
narodni ceny za jakost. Ke konci devadesatych let se zacala problematice jakosti vénovat vetsi
pozornost i ze strany statnich organii Ceské republiky. Postupné byly piijimany zikony,
korespondujicimi s legislativou EU a dale byla pfijata ,,Narodni politika podpory jakosti“ —
NPJ. Pod hlavickou NPJ jsou za pomoci statnich organti realizovany aktivity zaméfené na
podporu jakosti, zejména — projekty podpory jakosti, program Ceska kvalita, program

Narodni ceny CR za jakost nebo Narodni informaéni stiedisko pro podporu jakosti.

31



Projekty podpory jakosti jsou vyhlasovany v podobé vetejnych zakazek, tykajicich se
oblasti vzdélavani, pofadani odbornych akci, seminait a jinych aktivit v oblasti kvality Zivota

spole¢nosti v CR.

1.3.1 Znac¢ky kvality

Program Ceskda kvalita sleduje vytvofeni piehledného systému, ktery umoziuje zviditelnit
divéryhodné znacky kvality, znichz se pozastavim napi. u znacek Czech Made, BIO,
Ekologicky setrny vyrobek nebo KLASA, které jsou zalozeny na objektivnim provétovani
kvality vyrobkl nebo sluzeb dalsi, tfeti stranou. Jednim ze spole¢nych dulezitych pravidel
viech znadek kvality zatazenych do systému Ceska kvalita je provétena zptsobilost vyrobce
nebo poskytovatele sluzby k dlouhodobému dodrzovani stability vyrobnich procest a tim
i kvality svych produktt. Tyto znacky, pfijaté do programu maji pravo uzivat spolu se svym

logem také logo programu Ceska kvalita.

e Czech Made, v Ceské republice velice rozsifena znatka kvality, kterou udéluje
Sdruzeni pro cenu CR za jakost jak vyrobkiim, tak i sluzbam. Tato znacka vyjadiuje,
ze se jedna o vyrobek, ktery spliuje pozadavky dané obecné zdvaznymi pravnimi
predpisy. Vlastnosti vyrobku by mély odpovidat pozadavkiim minimélné¢ v takové
mife, aby byl vyrobek srovnatelny s nabidkou kvalitnich vyrobkl tuzemskych
i zahrani¢nich vyrobcii ptsobicich na ceském trhu. Vyrobce ocenény touto znackou
musi mit zavedeny systém kvality pro stabilitu vlastnosti, diky nimz byla znacka
vyrobci udé€lena. Dale musi byt takto oznaCeny vyrobek vyroben podnikatelskym
subjektem registrovanym v Ceské republice a musi byt b&zné dostupny na eském
trhu. Znacka je proptijcovana na dva roky s moznosti prodlouzeni jeji platnosti.

e BIO- produkt ekologického zemédélstvi, v poslednich letech stale nabyva na
vyznamnosti této znaCky. ZnaCku BIO ud¢€luje spole¢nost KEZ, o.p.s. (Kontrola
ekologického zemédélstvi), ktera vykonava taktéz kontrolu nad jejim uzivanim.
Odpoveédnym garantem je Ministerstvo zeméedélstvi.

o FEkologicky Setrny vyrobek, tuto znacku ud¢luje Agentura pro ekologicky Setrné
vyrobky, jejimz odpovédnym garantem je Ministerstvo Zzivotniho prostfedi. Pti
hodnoceni vyrobku pro ud€leni znacky jsou hodnoceny nejen vlastnosti kone¢ného
produktu a jeho likvidace, ale i cely vyrobni cyklus, véetn¢ vSech pouzitych surovin.

o KILASA, znacka kvality v oblasti potravin, kterd vznikla na ¢eském trhu v roce 2003.
Tato znacka ma podpofit kvalitni ¢eské vyrobky a usnadnit spotiebitelim na trhu
orientaci mezi domacimi a dovdzenymi potravinami. Znacku ud€luje a jeji uzivani
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kontroluje odbor pro marketing Statniho zeméd¢€lského intervencniho fondu (SZIF),
odpovédnym garantem je v tomto piipadé€, stejné jako u znacky BIO, Ministerstvo

zemedelstvi. [5]

1.3.2 Nirodni cena Ceské republiky za jakost

Program Narodni ceny CR za jakost hodnoti efektivnost a jakost fungovéni pfihlasenych
firem, které jevi zdjem o ziskani Narodni ceny CR za jakost. Smyslem ceny za jakost je
zvyraznit firmy, dosahujicich dlouhodobé vynikajicich vysledki v oblasti kvality svych
finalnich vyrobku. Kritéria a postupy hodnoceni vychazeji z metodiky modelu Evropské ceny
pro jakost. Ceny jsou kazdoro¢né¢ udé€lovany vramci Tydne jakosti firmam ve dvou

kategoriich — do 250 zaméstnancti a nad 250 zaméstnanci. [5]

1.3.3 Zakonné pozadavky, legislativa

V dnesni dob¢ nastdvaji ve vyrobnich podnicich Casto situace, kdy producenti ,,Sidi*
nekteré parametry produkce s cilem snizit vyrobni néaklady, v dasledku cehoz dochazi ke
snizeni kvality vyrobki. Jde-li o kvalitativni znak, ktery neméa dopad na bezpecnost pfi
samotném uzivani daného vyrobku, je zdravotn¢ nezdvadny a nema negativni dopad na
zivotni prostfedi, je zalezitosti trhu a trzni situace, jak tento méné kvalitni a zfejmé také
levngj$i produkt pfijme. Snizeni kvality vSak nesmi nikdy vést za hranice bezpecnosti

vyrobkd.
e Pravni tprava jakosti dodavek

Klic¢ovou ulohu v pravni upravé jakosti dodavek sehrava obchodni zakonik v ptipadé
dodavatelsko-odbératelskych vztahti mezi podnikateli a obCansky zakonik pfi prodeji zbozi
a poskytovani sluzeb obcaniim. V obou pfipadech se jedna o legislativni upravy
soukromopravni povahy, coz znamena, ze v piipadé pretrvavajicich sporii se poskozeny musi

domahat prava soudni cestou.
¢ Ochrana spotiebitele

Zakon ¢. 634/1992 Sb., o ochrané spotiebitele upravuje zvySenou ochranu konecného
spottebitele, jemuz je konkrétni vyrobek ¢i sluzba uren ke spotiebé, ne vsak k dal§imu
prodeji. V tomto zakoné je mimo jiné specifikovana fada pozadavku, které musi prodavajici
plnit pii prodeji zbozi nebo pfi poskytovani sluzeb. Veliké mnozstvi v soucasnosti
prodavanych vyrobkl je natolik slozité, ze bézny uzivatel neni schopen vyhodnotit jejich
bezpecCnostni rizika a tudiZ ani nema Sanci se pfipadné ucinné€ branit hrozicimu nebezpeci,
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které mohou nekvalitni produkty pro spotiebitele skytat. Proto musi existovat pravni nastroje
statu. Ve vSech vyspélych zemich srozvinutou trzni ekonomikou stat rozsifuje svoji

ochrannou funkci na ochranu spottebitele zejména pred nebezpecnymi vyrobky.

e Odpovédnost za Skodu

Obcansky zakonik upravuje dva typy ochrany spotiebitele pfed vadnymi vyrobky. Jednak
se muze spottrebitel domahat odSkodnéni z odpovednosti vyrobee za vadu a jednak by mél mit
vzdy narok na nahradu skody, kterd mu pfi uzivani vadného vyrobku vznikla a to zejména
tehdy, nastala-li i dal$i majetkovd ujma v dasledku pouziti vyrobku. Obdobnou upravu
odpovédnosti za Skody obsahuje i obchodni zakonik. Vyrobce by mél znat technické
pozadavky a m¢l by umét piedvidat nejcastéjsi rizika spojend s uzivanim vyrabénych
produktl, poptipadé se pred témi neptedvidatelnymi riziky pojistit. Zdkon ¢. 59/1998 Sb.,
0 odpovédnosti za Skodu zpiisobenou vadou vyrobku urCuje odpovédnost za Skodu pfimo
vyrobci, coz ovSsem ovliviluje fakt, Ze mezi vyrobcem a spotiebitelem nemusi byt piimy
vztah, protoze vyrobce nemusi vyrobek dodat piimo ke spotiebiteli. Zamérem bylo zamezit
uvadéni vadnych vyrobkd do obchu jiz z vyroby. Tento zédkon je zdkonem specialnim
k obecné uprave odpoveédnosti za Skodu, a to pro pfipad, ze vyrobek jiz Skodu zpusobil.
Poskozeny musi prokazat, ze vyrobek byl vadny a ze mu vznikla Skoda souvisejici s vadou
vyrobku. Tento zdkon se nevztahuje na sluzby. Za vadny vyrobek se dle zdkona povazuje
situace, kdy z hlediska bezpec¢nosti jeho uziti nezarucuje vlastnosti, které lze od vyrobku
opravnéné ocCekavat. Promlceci lhata pro uplatnéni prava na nahradu Skody ze strany
poskozeného spotiebitele je do tii let ode dne, kdy spotiebitel zjistil nebo se 1ze domnivat, ze

mél zjistit Skodu nebo vadu na vyrobku.

e Technické pozadavky na vyrobky

Volny pohyb zbozi vramci Evropské unie, ktery je jednim zpilifti svobodného
evropského hospodatského prostoru, vyzaduje zajisténi ochrany spottebiteld pfed vadnymi
a nebezpecnymi vyrobky. EU pfistoupila k harmonizaci pozadavkd na zvolené rizikové
skupiny vyrobki a stanovila zakladni pozadavky, které musi dané vyrobky splnovat. Jedna se
zejména o pozadavky na prokazani, ze produkovany ¢i distribuovany vyrobek tyto zakladni
pozadavky spliluje. Typickym vyjadienim toho, Ze vyrobek dané pozadavky EU spliuje, je
oznaceni CE umisténé na vyrobku. Takto oznacené vyrobky mohou vyuzivat volného pohybu
ve vSech zemich spolecenstvi. Dovazi-li se ovSem vyrobek ze zemi mimo EU, se kterymi ma

EU uzavieny harmonizac¢ni dohody, musi byt takovy vyrobek podroben posouzeni shody
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s pozadavky a az poté miZe byt uveden na trh. V Ceské republice je tato problematika
upravena zdkonem ¢. 22/1997 Sb., o technickych pozadavcich na vyrobky, ktery uklada
vyrobctim, resp. dovozclim povinnost sledovat aktudlni nafizeni vlady a pokud se dané
nafizeni vztahuje na vyrobky, které jsou pfedmétem cinnosti vyrobce ¢i dovozce, pak by m¢l
zajistit, aby vyrobky spliiovaly zdkladni pozadavky uvedené v ptiloze daného nafizeni,
pfi¢emz technické pozadavky mohou byt konkretizovany pomoci CSN, zejména témi, které
jsou harmonizovany s evropskymi normami. Dale by mél zajistit posouzeni shody postupem
stanovenym danym nafizenim, oznacit vyrobek zptisobem stanovenym v pfislusném natizeni
vlady, nejcastéji znackou CE (Conformit¢é Européenne), znacici Evropskou shodu
a poslednim pozadavkem je uchovavani dokumentace v rozsahu vymezeném natizenim vlady

a to po stanovenou dobu.

e Obecna bezpecnost

v

Zakon ¢. 102/2001 Sb., o obecné bezpecnosti vyrobkii a o zméné nékterych zdakonii
stanovuje dal$i pozadavky na podporu bezpecnosti vyrobkd uvadénych do ob&hu. Tento
zakon se tyka vSech vyrobkll kromé vyrobki jiz pouzitych, jako jsou napf. staroZitnosti.
Zakonem jsou upravovany zejména obecné pozadavky na bezpecnost vyrobki, nalezitosti
dokumentace prikladané k vyrobkliim, oznacovani vyrobkt a povinnosti vetejnych instituci pii
zajistovani bezpec¢nosti vyrobkil, jakoz i ochranu trhu pied vyrobky nevyhovujicimi,
dovdzenymi zejména ze zemi, které nejsou soucasti EU. Zakladni myslenkou tedy je

bezpecnost a ochrana zdravi pro spotiebitele.

e Metrologie

Jelikoz kvalita vyrobkii musi byt néjak ¢i né¢im posuzovéana, je pro nas dilezitym oborem
metrologie, protoze bez méteni se v oblasti zabezpecovani jakosti obejit nelze. Pfedpokladem
objektivniho méfeni a jeho vyhodnoceni je stanoveni vérohodného métidla. Zdkon
¢. 505/1990 Sb., o metrologii stanovuje celou fadu pozadavk, tykajicich se mimo jiné také
podnikatelskych subjektil. Pro piipad poruseni &i nedodrzeni ustanoveni zdkona mtize Utad

pro normalizaci, méfeni a statni zkuSebnictvi podnikatelské subjekty penalizovat. [4]
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