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Uvod

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

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

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

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

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

Autofi
cerven 2008
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1 Proc¢ pravé jakost aneb Pochopeni
nutnosti

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

1.1 Uvod do pojmoslovi managementu jakosti

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

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

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

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

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

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

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

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

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

14



Pro¢ pravé jakost

Management jakosti

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

s technickou kontrolou

Model vyroby
s vybérovou kontrolou

Statistickych metod
v technické kontrole

Model s regulaci procesu cwaQc

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

Model s integraci systému ISM

Model jediného e — VSech zaméstnanci
systému fizeni organizace

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

Obr. 1.2 Historické milniky managementu jakosti ve 20. stoleti

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

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

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

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

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

| Znalosti zaméstnancti |

;

Kritické
faktory
uspésnosti

Naklady

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Moderni systémy managementu jakosti jsou totiZ schopny generovat velmi zgji-
mavé a dlouhodobé efekty. Samoziejme, zasadnim pozitivné vnimanym efektem je
nabidka vysSi hodnoty zakaznikam. Co v3ak z&kaznici povaZzuji za ptidanou hodno-
tu? JednoduSe cokaliv, co jim pomutze vyiesit jgjich momentani potieby a naplnit
jejich ocekévani, zejména pak

— zvySenou schopnost vyrobki a sluzeb plnit poZadavky;
— snizeni ekologické zatéze;

— Usporu nakladi na pouzivani produkti;

— zvySeni prestiZe u jinych zainteresovanych stran;

— preneseni problému a starosti z&kaznika na dodavatel ské organizace;
— nabidku poradenskych a dalSich sluzeb;

— zvySeni rychlosti odezvy nazmény v pozadavcich;

— image dodavatel ské organizace;

— zlepSenou vzgemnou komunikaci s dodavateli;

— pozitivni zmény v dostupnosti produkti;

— pozitivni cenové pohyby;

— zvySeni pohodli pfi pouzivéni vyrobka apod.

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

Zainteresovana strana Océekavané prinosy

Z&kaznici —  ZlepSena v¢asnost dodavek,

— zvySenadiavérav dodavatele,

—  sniZeni nakladi na Zivotni cyklus,

—  sniZeni objemu stiZznosti a reklamaci apod.

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

—  jasnévymezeni pravomoci a odpovednosti,

—  vySSi transparentnost systému managementu apod.

Zamgstnanci —  zlepSené pracovni prostredi,

—  jasné vymezeni odpovédnosti a pravomoci,

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

—  zlepSeni v procesech tizeni lidskych zdrojt apod.

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

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

—  snizovani nezaméstnanosti,

— respektovéni legislativnich poZadavka,

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

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

,,,,,,

zentovany v tabulce 1.2.

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

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

Cenaakcii 75 119

Provozni zisk 43 91

Objem prodeju 32 69

Pocet zaméstnanct 7 23

Celkova aktiva 37 79

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

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

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

— hodnoceni atizeni zmén (o 35 %);

— fizeni lidskych zdroji (0 32,5 %);

— strategické rozhodovaci procesy (0 30 %);

— uplatiiovani legislativy (0 30 %);

— fizeni infrastruktury (o 30 %).

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

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

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

podpora pri napliovéani strategickych zaméria a

minimalizace nakladu s tim spojenych,

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

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

2.1 Principy managementu jakosti

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

1. Zaméreni na zakaznika

2. Vldcovstvi
3. Zapojeni zaméstnancu

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

10. Vzajemné prospésné vztahy s dodavateli

11. Spole¢enska odpovédnost

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

Princip zaméreni na zakaznika

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

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

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

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

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

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

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

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

g) rozvoj vztahu se z&kazniky apod.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Odezvou natento princip je kapitola 3 této publikace.

Princip zapojeni zaméstnancti

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Princip uéeni se

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Princip procesniho pfistupu

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

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

Prakticka aplikace tohoto principu od organizaci minimané vyZaduje:

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

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

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

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

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

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

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

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

g) posuzovani rizik adidedka pasobeni procesi navsechny zainteresované strany.

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

Princip systémového pristupu k managementu

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

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

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

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

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

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

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

Princip neustalého zlepSovani

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

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

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

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

V rédmci naplnovéani tohoto principu kazdé organizace musi:

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

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

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

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

f) poskytovat nutny vycvik zaméstnanci k metodam atechnikam zlepSovani;

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

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

Princip managementu na zakladé faktu

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

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

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

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

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

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

d) piezkoumavani objektivnosti a spolehlivosti dat;

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

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

g) systematické prezkoumavani analyzovanych dat vSemi skupinami manazert;

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

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

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

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

A

Y

Neustalé zlepSovani procest Prezkoumani vedenim —
a systému rozhodovani

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

Princip vzajemné prospésnych vztahl s dodavateli

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

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

vateli, patii:

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

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

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

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

e) systematicka komunikace s dodavateli a sdélovani nejlepSich praktik;

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

g) vyuZivéni optiménich forem ovérovani shody dodavek;

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

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

Princip spolec¢enské odpovédnosti

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

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

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

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

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

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

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

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

h) systematické zkoumani nazori a vnimani zainteresovanych stran;

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

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

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

2.2 Aplikace procesniho pristupu v systémech managementu
jakosti

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

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

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

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

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

N

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

— brainstorming;

— multihlasovani;

— matice vztahti mezi procesy;
— relaéni diagram;

— diagram ptaci perspektivy;
— Zzelvi diagram;

— mapa procesi apod.

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

A

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

i

'/

Yywmw

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

Uréeni viastnikti procest, jejich odpovédnosti a pravomoci

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

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

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

Tyto odpovédnosti je nutné doplnit o adekvétni pravomoci, napriklad

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

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

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

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

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

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

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

Definovani ramce a rozsahu tzv. kliéovych procesi

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

Méreni vykonnosti procestli s podporou vhodnych ukazatelt

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

— absence cilovych hodnot vykonnosti procesi;

— vyuZivani nevhodnych ukazatelti pro méieni vykonnosti procesi;

— nepochopeni smyslu tohoto méient;

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

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

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

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

Popis procest

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

— vhodnou identifikaci procesu;

— seznam predchézejicich procesi;

— definovani pozadavka na vstupy do procesu ajgich dodavatel;

— definovani zdroji pro efektivni pribeh procesu;

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

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

— definovani poZadavkt navystupy z procesu a jgjich zékaznika;

— uréeni rozhrani mezi popisovanym procesem a navazujicimi procesy;

— seznam nhavazujicich procesi;

— uréeni vlastnika procesu;

— seznam ukazatelti pro méieni a monitorovani vykonnosti;

— seznam souvisgjicich dokumenti a zaznama.

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

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

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

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

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

2.3 Koncepce managementu jakosti

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

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

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

Koncepce odvétvovych
Y standard( Y

VSechny
Koncepce I1ISO i @
V

ZS — zainteresovana Naro¢nost na zdroje
strana a znalosti

Obr. 2.5 Koncepce managementu jakosti

2.3.1 Koncepce managementu jakosti na bazi odvétvovych standardii

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2.3.2 Koncepce managementu jakosti na bazi norem ISO

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

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

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

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

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

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

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

Norma 1SO 9000:2005 uvadi do problematiky managementu jakosti a definuje
osm zakladnich principi managementu jakosti. Z principt, charakterizovanych
v ¢asti 2.1, nezahrnuje princip flexibility, u¢eni se a spolecenské odpoveédnosti.
Vyznamnou soug¢asti tohoto standardu je vyklad pojmi, které se v dalSich normach
opakované pouzivaji (neékteré z nich pouzivame i my v této publikaci). Vychodis-
kem k budovani arozvoji systémia managementu jakosti je norma | SO 9004:2000,
kterdje uréenak interni aplikaci v organizacich aje velmi dobrym navodem k pro-
sazovani princip managementu jakosti do praxe. V Cesku je viak tato norma
V naprosté vétsing piipada zcelaignorovana, protozZe neni kritériem pro certifikaci,
atak drtivavétSina organizaci pracuje pouze s normou | SO 9001. TavSak neni urée-

44



Principy a koncepce managementu jakosti

na k interni aplikaci, ale jejim Gcelem je byt celosvétové uznavanym kriteridinim
maodelem pro posuzovani (certifikaci) systémi managementu jakosti. Tato normaje
vysledkem kompromisu, ke kterému dospélo mezinarodni spolecenstvi po nekoli-
kaletém Usili, a jako kazdy kompromis ani norma SO 9001 neni prilis kvalitnim
predpisem. Jetiebaji chapat jako pouhé minimum mozného, které je navic z pohle-
du vyvojovych trendi uz ddvno prekonané. A pravé znaénd,, vycpélost” pozadavka
normy 1SO 9001 vede k intenzivnimu narastu vydavani odvétvovych standard.
Posledni ze zékladni fady norem 1SO 9000 je ISO 19011. SlouZi jako ndvod k plé&
novani arealizaci audit v systémech managementu aje prvnim piispévkem | SO do
tvorby norem, které se budou orientovat natzv. integrované systémy managementu.
V kapitole 11 zminime nektera doporuéeni této normy podrobngji.

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

Neustalé zlepSovani systému managementu jakosti

Odpovédnost

Zakaznici € ------->75--- managementu

Zakaznici

Mé&feni, analyza
a zlepSovani

AN /

Pozadavky >  Realizace produktu »| Produkt >

Management zdrojl Spokojenost

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

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

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

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

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

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

2.3.3 Koncepce managementu jakosti na bazi TQM

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

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

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

Inovace a uceni se

Obr. 2.7 Zakladni ramec EFQM Modelu Excelence

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

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

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

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

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

2.4 Administrativa v systémech managementu jakosti

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

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

NejvySSi uroven:
< Prirucka jakosti

Stredni Uroven:
Postupy systému managementu

A

Nejnizsi troven:
Pracovni instrukce, externi dokumenty atd.

A

Zaznamy

Obr. 2.8 Obvykla struktura dokumentace v systémech managementu jakosti

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

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

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

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

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

Za&znamy jsou pak velmi rozsahlou skupinou dokumentu, které se od vSech
dokumenti v pyramidé odlisuji tim, Ze nepopisuji, kdo, co, kdy ajak ma délat, de
obsahuji vyhradng informace o dosazenych vysledcich. Zaznamy maji slouzit jako
dukazy o tom, Ze vystupy procesi a ¢innosti organizace splnily nebo nespinily
pozadavky. Rozsah a charakter zaznamu a postupy jejich fizeni se velmi vyznamné
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odvijeji od poZzadavku legidativy a zakaznika ato je jednim z atributd, jimiz se od
sebe lisi jednotlivé odvétvové standardy. V kazdé organizaci existuji desitky i stov-
ky raznych z&znami, se kterymi systém managementu jakosti pocita: od z&pisi
z porad vrcholového vedeni pocinge pres persondni certifikaty urcitych skupin
zamgstnanci aZ po zapisy z reklamagniho fizeni. Nesmime samozigimé zapome-
nout na daleZitou oblast zaznama, kterou jsou zaznamy o ovérovéani shody, at’ je
realizovano najednotlivych pracovistich piimo ve vyrobg, v projektovych kancel&
Fich, v klinickych laboratofich nebo ve vydené stravy.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.1 Podnikova kultura a jeji vliv na jakost

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

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

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

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

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

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

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

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

Otézka: Co tvori podnikovou kulturu?
Odpovéd’:

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

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

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

Otéazka: Jaké jsou funkce podnikové kultury?
Odpovéd’:

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

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

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

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

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

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

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

Otazka: Jaké zname nastroje podnikové kultury?
Odpoveéd’.

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

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

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

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

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

Zamgstnanci chgpou ulohu jednotlivych ¢asti organizace.

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

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

Lidé jsou zvykli naslouchat ostatnim.

ManaZeti posiluji schopnost a odpovédnost pracovnika.

ManaZeti usiluji o SirsSi uplatnéni fizeni na zakladg cilu.

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

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

Ur¢ity odstup od SirSiho podnikového deni.

Neochota prejimat vétsi dil odpovédnosti.

Kratkodobd orientace narychly profit a materidni vyhody.

Alibismus v socidnich vztazich.

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

Aplikaceridicich metod zalozenych nadialogu.

Aktivni naslouchani.

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

Synergie v fizeni podnikové kultury

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.2 Jak v systémech managementu jakosti prosazovat vadéi
roli

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

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

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

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

3.3 Strategie, politika a cile v systémech managementu
jakosti

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

Mise
organizace

Poslani organizace

Y

Zadouci stav organizace
v budoucnu

Y

Vize organizace

{

Strategie organizace

ZpUsob implementace
mise a vize

Y

Zaméry vedeni organizace
v oblasti jakosti

Politika jakosti
organizace

Y

Hodnoty znak( jakosti

ile jakosti organiz >
Cile jakosti organizace v budoucnu

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

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

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

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

b)

0)

d)

f)

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Formulace prvki politiky jakosti M ozna formulace cilt jakosti

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

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

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

svych zamestnanc. spokojenosti zamestnanc.

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

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

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

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

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

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

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

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

e orientace nazlepSovani arozvoj organizace.

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

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

[

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

L

Pozadavky
zainteresovanych stran

Pozadavky legislativy Pozadavky organizace

Y

— pozadavky zakaznik(,

— pozadavky
zaméstnancd,

— dodavky v rezimu JIT,

— pozadavky vlastniku,

Y

— pozadavky norem,
pozadavky narodni
legislativy,
pozadavky legislativy

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

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

— pozadavky na servis, benchmarkingu,

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

Obr. 3.3 Nejeastdj§ oblasti definovani cili jakosti

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

Politika jakosti

¢\_¢

Cile jakosti

Vedeni organizace

PFistupy
(Metody a nastroje)

Y

Divize, zavody apod.

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

(Metody a nastroje)

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

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

Strategické cile organizace:

L v

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

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

Y

Y

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

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

Y

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

Y

Y

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

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

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

| z tohoto jednoduchého piikladu vyplyva nékolik skutecnosti:

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

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

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

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

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

3.4 Odpovédnosti, pravomoci a organizaéni struktury
v systémech managementu jakosti

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

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

Oblast managementu jakosti

Odpovédnost a pravomoc

Zejména sohledem na

Strategicky management jakosti

Clenové vrcholového vedeni
organizace

definovani strategickych zaméra
acila

— zajisténi zdroji

— vymezeni odpovédnosti
a pravomoci

— piezkoumavani a zlepSovani
systému managementu jakosti

Takticky management jakosti Clenové stiedni Urovng vedeni — zavedeni audrzovani procesi

Vv systému managementu jakosti

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

— realizace produktu

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

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

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

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

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

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

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

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

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

b)

Obr. 3.6 Ukéazka formalni organizaéni struktury v systémech managementu jakosti

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

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

69



MODERNI MANAGEMENT JAKOSTI

Zminéné organizacni prvky reprezentuji tu ¢ast formanich struktur, které se

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

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

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

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

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

krouzky jakosti;

tymy zlepSovani;
tymy auditoru jakosti;
tymy sebehodnoceni.

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

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

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

Tab. 3.3 Charakteristiky krouzkii jakosti a tymi zlepSovani

Charakteristika Krouzky jakosti Tymy zlepSovani

Napln projektu Z jednotlivych pracovist’ Pratezového charakteru
organizace

Rozsah projektu Jeden z mnoha uzitednych Jeden z Zivotné dileZitych

Clenstvi Z jednoho Gtvaru nebo oddéleni Z riiznych Gtvard podniku
organizace

Povaha ¢lenstvi Dobrovolné Natizené

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

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

Povaha zlepSovani Kaizen Reengineering

Motivace ¢lent Prevézné mordni Prevézné hmotna

Clenové vrchol ového managementu si musi uvédomit zcela zasadni skutenost:
lidé budou aktivné ptisobit v procesech managementu jakosti (at’ uz ve forménich
nebo neformdlnich strukturach) jen tehdy, kdyz budou vhodné motivovani, vedeni
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a dostanou jednoduse prileZitost ukézat, co v nich je v z§mu napliiovani strategic-
kych cili organizace!

3.5 Management zdroju v systémech managementu jakosti

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

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

Strategie a politika

T

Planovani zdroju

T~

Uvolfhovani zdroju

T

Udrzovani zdrojl

T~

Odstrarfiovani zdroj

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.6 Benchmarking a benchlearning v systémech
managementu jakosti

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

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

Tab. 3.4 Benchmarking — p¥ilezitosti a bariéry

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

benchmarkingu

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

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

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

— porovnavanim se pouze s témi absolutné nejlepSimi na svéte;

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

— vhodny pouze pro velké spolecnosti a nadnérodni korporace apod.

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

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

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

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

V zévidosti na zvoleném objektu benchmarkingovych zkoumani se rozlisuje:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

76



Vrcholové vedeni v systémech managementu jakosti

r 1. Identifikace objektu benchmarkingu f<e—

Y

2. |dentifikace partner(
pro benchmarking

Planovani < +

3. Vybér metody sbéru dat

Y

\_ 4. Sbér dat

Y
5. Vyhodnoceni dat

Analyza ¢

6. Definovani budouci Grovné vlastni
vykonnosti

Y

7. Komunikace vysledku

Integrace
9 Y
8. Planovani cil(l zlepSovani
9. Realizace projektu zlepSovani
Realizace ¢

10. Rekalibrace urovné vykonnosti +——

Obr. 3.8 Zakladni etapy benchmarkingu

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

Zeiména ty etapy, které predstavuji sbér a vyhodnocovani dat, jsou v bench-
markingu fazemi, ve kterych se organizace mize dozvédét mnoho zajimavych ain-
spirativnich skutecnosti jak o sobé samé, tak hlavné o tom, Zeto, co se nam nedaii,
je mozné délat |épe. Pro tento silny ucici se naboj se zrodilaideatzv. benchlearnin-
gu. Ten v podstaté probihé paralelné s benchmarkigem a dochézi pti ném k inten-
zivnimu osvojovani si novych poznatka. S pojmem afilozofii benchlearningu piisel
v r. 2001 B. Karlof [9], kdyZ v r&mci tradi¢nich benchmarkingovych projekti zjistil,
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Tab. 3.5 Zpracovani vysledkii benchmarkingu

Atribut zlepSovani Nase or ganizace Organizace A Organizace B
Organizacni usporddani | Pouze formani struktury | Zejménakrouzky jakosti | Zejménatymy zlepSovani
Vnitini komunikace Porady Existuje plan komunikace| Nésténky aintranet
Motivace Odmenovéni jednotlived | VétSinou nehmotna Finanéni odmeny tymam
Rozsah vycviku 1 denro¢né 3 az 6.dni roéng, véetné | 3 dny ro¢né pro nové

manazera tymy
Pouzity pristup 8D VW model Six Sigma
Pouzivané metody Predevsim pro financni PredevSim 7 z&kladnich | QFD, FMEA, statistické
anastroje méieni nastrojti metody
Méteni Gcinnosti Pres redukci nékladi Neni aplikovano, Zménou Urovné sigma
rozhodujici je aktivitalidi | zpisobilosti
Dokumentace Smérnice 0 8D Manudl kaizen Smérnice o zlepSovani

Zelidé jsou schopni se velmi intenzivné ucit z lepSi praxe, kterou vidi navlastni oci.
Dnes mizeme vymezeni pojmu benchlearning najit v mnoha publikacich, véetneg
popisi tzv. modelu CAF (Common Assessment Framework), coZ je hodnotici r&
mec uplatiiovany pii posuzovani systému fizeni zejména ve verené spravé. Verze
Z r. 2007 této prirucky hovoii, Ze benchlearning je proces uceni se, jak zlepSovat
¢innost sdilenim poznatkd, informaci a nékdy i zdroja [20].

Benchlearning méa oproti klasickému benchmarkingu, ktery se soustied’uje na
kvantifikaci rozdili ve vykonnosti, nékolik specifickych rysi jako napiiklad:

e lidév organizaci seuci od lidi z jinych organizaci, kterym jde stejnanebo podob-
na aktivitalépe;

e hledgji seprilezitosti k inspiraci vlastniho zlepSovani i u jednotlivci;

e kuceni sevyuZivai chyb, ke kterym se partnefi ,, priznaji“;

e Zjidténi z benchlearningu slouZi k tvarci inspiraci, ne k pasivni imitaci a kopiro-
vani;

e benchlearningu jsou schopni aktivné vyuZivat i ¢lenové vrcholového manage-
mentu — priklady dobré praxe jsou pro né velmi atraktivni.

Aspekt zachovéni divérnosti ziskanych informaci ale pochopitelng plati i zde!
Vyznamnym efektem benchlearningu je zménav chovani jednotlivei i celych sku-
pin zaméstnanci v organizacich oproti stavu pied zahgjenim benchmarkingovych
aktivit. Pro blizSi seznameni se s touto odnozi benchmarkingu doporucujeme na-
v&tivit specidni portdl, ktery k tomuto Gcelu existuje [21].

Zavérem k problematice benchmarkingu a benchlearningu dovolte nékolik po-
znamek, tykajicich se etické stranky téchto aktivit. Jak uz jsme zminili drive, jed-
nim z velkych nepravdivych myta spojenych s benchmarkingem je jeho samoziej-
mé srovnavéani s nekalymi praktikami primyslové Spionaze. Jenze: tyto praktiky je
mozné zkusit pouze jednou a pak uz s vami Zadny partner do podobnych projekti
nepujde. A navic, takové organizace s mohou byt jisty, Ze o tomto jejich chovani se
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zcelaurcité dozvi i Sirokaverginost, coz miiZze mit nedozirné dasledky pro jejich bu-
douci existenci natrhu. Proto se ve svété Siroce rozpracovévaji razneé etické kodexy
benchmarkingu. Za vSechny uved’me alespon stéZejni paséze z Evropského kodexu
benchmarkingu, ktery byl vydan v r. 2007 aje Siten Evropskou nadaci pro manage-
ment jakosti (EFQM) [16]. Tento kodex stavi na nékolika zékladnich principech:

1. principu pripravy, kdy se klade dirraz na svédomitou piipravu benchmarkingo-
vého projektu v zgmu obou partneri, veetné prijeti vSech legislativnich poza
davka;

2. principu kontaktovani partneri, ktery mimo jiné zada uzavieni formani smlou-
vy o provedeni benchmarkingu a mysli také na dohodnuti podminek sdélovani
kontaktnich udaj;

3. principu vzgemné vymeény informaci mezi partnery, protoZe oba partnefi se
mohou v rdmci konkrétniho projektu poucit;

4. principu davérnosti, kdy se vSechna zjisténi z benchmarkingu povaZuji automa-
ticky za davérnaa neni mozné je publikovat bez svoleni partnera;

5. principu vyuziti vysledki pouze pro Gcely vlastniho inspirovani, kdy se zapovi-
da napr. zneuziti vysledkt k srovnavaci reklamé apod.;

6. principu leganosti, ktery méa kromé jiného branit diskusim o v&em, co je pro
partnerskou organizaci neprijemné a co povazuje za davérné, napt. otédzku tvor-
by cen, prizkumu novych trhii, nékladi apod.;

7. principu dokonc¢eni benchmarkingu v ¢ase a za podminek, které byly s partne-
rem siednény jesté pied jeho zacatkem;

8. principu porozumeéni a dohody, vychazejiciho z vzgemného pochopeni potieb
afunkce sebeuceni benchmarkingu;

9. principu realizace benchmarkingu vigci pfimym konkurentam, ktery podrobngji
rozpracovéva nékteré zasady chovéani vaci momentalnim i potencidlnim pii-
mym konkurentim natrhu;

10. principu protokolovani vysledki, kdy se doporucuje, aby se predem zpracovaly
dotazniky, dohodly podminky sbéru dat, vyjasnila se povaha zavérecné zpravy
ajejiho Sireni apod.

Je vidét, Ze etické kodexy posunuji benchmarking do naprosto fair uplatiova-
nych postupt, zalozenych na vzgemné divére, ochoté sdilet dobrou praxi a vili
ucit se od partnera, ktefi nam maji co sdélit a predat.

V této kapitole jsme se pochopitelné nemohli vénovat vSem aspektim ulohy
vrcholovych manazeri v modernich systémech managementu jakosti. Ale ¢tendr uz
ur¢ité zaznamenal, Ze jednu z nejduleZitéjSich dloh — poctivy pristup k prezkoumé
vani systému managementu jakosti jsme zde neprobirali. To vSak neznamena, ze
jsme na tyto aktivity rezignovali. Naopak: s védomim jejich vyznamu jsme jim
v této publikaci vyhradili celou kapitolu 11. TakZe v ni sek roli vrcholového vede-
ni budeme moci vrétit!
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4 Ekonomické uvahy v managementu
jakosti aneb VsSe o jakosti reci
penéz

Nespornou skutecnosti zistava, Ze zakladnim principem vSech vah manaZert jeto,
jak v raznych typech organizaci spolehlive zgjistit maximalizaci poméru mezi pri-
nosy avydaji. Toto ekonomické dilematesi kazdodenné ohromné mnozstvi lidi na
celém svété, protoZe se tykai organizaci neziskového charakteru: zatimco v organi-
zacich zaloZenych proto, aby vytvéiely zisk, jde o problém jak souc¢asné maximali-
zovat prinosy a minimalizovat vydaje, v neziskovém sektoru je vyvijeno trvalé Usi-
li o racionalizaci spotieby disponibilnich zdroji, a tedy sniZzovani vydaju.
Management jakosti miZe byt i v této oblasti efektivnim prostredkem. Proto budou
v nasledujicich f&dcich stru¢né analyzovany néekteré pristupy a metody manage-
mentu jakosti, které ptimo s ekonomickymi Uvahami souvisgi.

4.1 Podstata ekonomickych uvah v systémech managementu
jakosti

Vychodiskem k dalSimu vykladu se miize st schéma na obrazku 4.1 na str. 82.

Jestlize budeme mit na paméti, Ze produktem mohou byt jak hmotné vyrobky,
tak i poskytované sluzby ainformace, je nepochybné, Ze zvySenim jgjich schopnos-
ti plnit pozadavky (z&kaznika i legidativy) oslovime soucasné své zakazniky,
u nichz se zvysi Uroven jeich pozitivniho vnimani, tzn. jejich spokojenost (blizeviz
kapitolu 8). VySSi spokojenost externich zakaznika je predpokladem k tomu, aby se
v budoucnosti zachovali nékterym z nasledujicich zptasobu:

a) zvysili objem nakupi produkti, se kterymi byli dosud spokojeni;
b) pozitivné referovali o jakosti naSich produkti v okoli i tém zakaznikam, ktefi za-
tim naSe produkty z raznych duvoda nepiijimali.

A prévé pozitivni reference jsou v konkurencnim prostiedi mimoiadné silnym
prostiedkem posilovani postaveni natrhu: ukazuje se napt., Ze v oboru strojirenstvi
se uz vice nez 60 % novych zakézek ziskava diky pozitivnim referencim! Navic lze
atraktivnosti nabidky naSich produkti vyuzit i k ziskani urcitého poctu zakaznika,
kteri zatim vyuzivali konkuren¢nich produkta. Organizace tak registruji i diky trva
lému zlepSovani jakosti nové trzni pozice, zvy3suji své trzby apod. K dispozici jsou
v3ak také opakované diikazy toho, Ze dnes jsou zékaznici za prokazatelné vy ja-
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Obr. 4.1 Vychodisko k ekonomickym Givahdm v managementu jakosti

kost ochotni zaplatit i vySSi ceny (pokud se jim zvySeni jakosti promitne do vySe je-
jich piinost acelkové poskytnuté hodnoty). Tyto ekonomické efekty managementu
jakosti ozna¢me jako externi, protoZe budete-li délat spravné véci dobie hned napo-
prvé, musi se to nadruhé strané odrazit i v razantnim sniZovani internich vydaja ve
v3ech procesech organizace. Ameri¢ané v této souvislosti napt. hovoii az 0 40% po-
tencialu zvySovani interni vykonnosti [9]. Generickym internim efektem je tedy
manaZery vitané sniZzeni celkovych vydajt organizace. UvaZzované externi i interni
efekty pak logicky prispivaji k dlouhodobému a stabilnimu ristu celkové vykon-
nosti organizaci, kterajak zndmo nema byt mérenavyhradné ekonomickymi nastro-
ji, tiebaze jgich vyuzivani bude vZdy velmi duleZité.

Pokud tedy manazefi vSech typt organizaci budou mit na paméti tyto souvislos-
ti (které se navic u nési ve svété mnohokrét potvrdily), musi v systémech manage-
mentu jakosti nachazet jistotu vyznamné studnice Uspor a pritoka novych finang-
nich zdroja. Této studnice se bohuzel v ¢eském prostiedi vyuZivajen spore a zal ezi
opravdu pouze na vrcholovych manazerech, jak s ni budou nakladat v budoucnu.
Podivejme se proto bliZze nato, jaké moznosti se dnes nabizeji k tomu, aby bylo eko-
nomického potencidlu, ktery je v systémech managementu jakosti ukryt, G¢inng
vyuzivano. Obrazek 4.2 poslouZi jako vychodisko.

Moderni systémy managementu jakosti mohou velmi efektivné prispivat k ma-
ximalizaci poméru mezi celkovymi piinosy avydaji dvéma zpisoby:
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Obr. 4.2 Ekonomicky potencial systémii managementu jakosti

— maximalizaci prinosi ziskanych efektivnim uplatiiovanim principt manage-
mentu jakosti, o kterych jsme hovorili v kapitole 2;
— minimalizaci vydaj organizaci, jez se vztahuji k jakosti produktt i procesi.

4.2 Vydaje vztahujici se k jakosti

UZ nékolik desetileti se ve svété vedou vasnive diskuse mezi ekonomy a manazery
jakosti o tom, zda je nutné a vhodné z celkovych nakladt organizaci vy¢leiovat ja
kous zvl&&tni kategorii, ktera se ¢asto, ale ponékud nepresné oznacujejako ,, nékla
dy najakost" —viz napt. [2]. Dnes je uz jasné, Ze s podobnou kategorii (my ji bude-
me oznacovat z ekonomického hlediska piesngjSim pojmem ,vydaje vztahujici se
k jakosti) se v modernich systémech managementu jakosti musi pocitat, protoze
jde prakticky o jediny finan¢ni néstroj, ktery k pldnovéni, prokazovani i zlepSovani
jakosti miizeme v praxi pouzit ajenz navic dokaze v ieci pengz vSem skupinam za-
mestnanct zdtvodnit veSkeratechnickai organizatni opatieni, kterasev oblasti ja-
kosti ptijimaji. T. Peters najednom ze svych seminéi kdysi prohlasil, Ze fe¢ penéz
je jedinym jazykem, kterému manazefi rozuméji. My bychom mohli tuto sentenci
parafrdzovat v tom smyslu, Ze fedi penéz rozumeji vSechny skupiny zaméstnanci
a pokud ji budou schopni v&ichni profesiondové v oblasti managementu jakosti
Gcinng vyuzivat, bude to pro pochopeni strategickych zaméra a konkrétnich aktivit
managementu jakosti mimoradné uzitecné!

Jak ale kategorii vydaju vztahujicich se k jakosti chapat? JednoduSe jako souhrn
vydaja, které musi ve vztahu k jakosti produkta vynal oZit jejich vyrobce (dodava-
tel), uZivatel (zékaznik) a spolecnost. Pro praktickou préci je v navaznosti na uve-
denou definici vhodné veSkeré vydaje vztahujici se k jakosti dekomponovat na tfi
z&kladni oblasti vydaju, tak jak to ilustruje obrazek 4.3.

Vydaje
vztahujici
se k jakosti

(VWJ)

vVvJ Spolecenské
u uzivatele vVvJ

Obr. 4.3 Clenéni vydaji vztahujicich sek jakosti
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Vychozi apro praxi zékladni kategorii se musi stét vydaje vztahujici se k jakos-
ti u vyrobce, resp. dodavatel e produkt.

4.2.1 Vydaje vztahujici se k jakosti u vyrobce

Jsou to celkové vydaje organi zace, dodavagjici natrh urcité produkty, které se vztahu-
ji k veSkerym aktivitdm managementu jakosti. O tom, Ze jde 0 vyznamné ¢asti cel-
kovych naklada organizaci, neni sporu. Podle britskych zkuSenosti tvoii 30 aZ 35 %
veskerych nékladi [8] azajimavé jsou i Udaje prezentované Truscottem, ktery seve
vztahu k programiim Six Sigmavénoval pouze té ¢asti vydaji, jez je bezprostiedng
spojena s vyskytem neshod v produktech a procesech. Tyto Udaje jsou zjednoduSe-
n¢ transformovany do tabulky 4.1.

Tab. 4.1 Odhadovana Uroveii vydaji na neshody v zavislosti na dosahované Urovni sigma zpisobilosti
procesi (podle[11])

Typ organizace Podil vydaji na neshody z trzeb Uroveii sigma zpisobilosti
(neshody v ppm)
Prameérng vykonn4, poskytuijici
sluzby 3040 % 3 (ppm = 66 807)
Prameérng vykonna, vyrobni 15-30% 4 (ppm = 6 210)
S nadpramérnou vykonnosti 5-15% 5 (ppm = 233)
Svynikajici vykonnosti Méné nez 1 % 6 (ppm = 3,4)

Presné Udaj e z ¢eskych firem nejsou k dispozici. Jednak jsou povaZzovany za da-
vérné, ae hlavnim divodem je to, Ze v dostatecné presnosti a systematicky se sle-
duji jen minimaneé. A piitom je zigimé, Ze jakékoliv Uspory téchto vydaja jsou ab-
solutnimi prirastky zisku!

Ne&kdy je od lidi z organizaci dly3et i to, Ze by se rédi této oblasti managementu
jakosti vénovali, e Ze nemaji vhodné ndvody. Jde o vymluvy, protoZe postupy ame-
tody dledovani avyhodnocovani vydaji vztahujicich sek jakosti (ato nejenom u vy-
robct!) uz byly opakované publikovany i u nas, ajsou tedy kdykoliv a komukoliv
dostupné! Presto piipomeiime, Ze pro Uvahy o vydgjich vztahujicich se k jakosti
u vyrobct Ize v souéasnosti vyuZzit variantnich pristupt, ¢asto oznagovanych jako

— model PAF;

— rozSireny model PAF;

— model COPQ;

— model procesnich néakladi;

— model sniZovani vydaji pomoci Taguchiho metod.

Model PAF je historicky nejstarSim pristupem ke sledovani a vyhodnocovani

vydaj vztahujicich sek jakosti u vyrobct. Byl totiZ rozpracovan uz pocétkem sedm-
desatych let minulého stoleti ve spole¢nosti General Electric a je nesporné zajimar
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vé, Zei v byvalém Ceskoslovensku se prvni metodika tohoto druhu objevila zas u-
hou prof. Linczenyiho uz v r. 1975, zastala vSak odbornou vefejnosti téméi nepo-
vamnutal A v r. 1990 se tento model stal i predmétem specidlni britské normy BS
6143[12]. Jeho podstatou je zcel a pragmatické ¢lenéni vSech vydaj vztahujicich se
k jakosti do ¢tyt vzgemné se ovliviiyjicich skupin:

vydaju nainterni vady;
vydaji na externi vady;
vydaji ha hodnocent;
vydajt na prevenci.

Zatimco prvni dvé skupiny vydajt jsou z ekonomického hlediska ¢istou ztrétou,
zhor3ujici ekonomickou vykonnost organizaci, vydaje na hodnoceni, resp. prevenci
uz maji charakter nakladi. Systémy managementu jakosti by tak mély investovat
piedevSim do preventivnich aktivit, diky nimz Ize nggenom minimalizovat vydaje
na interni a externi vady, ale z&roven i optimalizovat celkovou strukturu vydaju
vztahujicich se k jakosti.

Rozsireny model PAF reprezentuje uz posun v chpani jakosti jako schopnosti
uspokojovat zdgimy v3ech zainteresovanych stran, protoze kromé vySe zminénych
Styt skupin vydaji, se kterymi pracuje i klasicky model PAF, jsou do ngj zahrnuty
dal&i dvé skupiny vydaju:

e vydaje napromrhané investice a prileZitosti a
e Skody na prostiedi,

jez v podstaté také reprezentuji ekonomické ztraty organizaci.

VyuZivani obou téchto modelti umoZni analyzovat vykonnost systému manage-
mentu jakosti, odvozenou od trvalého zvySovani podilu vydajt na prevenci nacel-
kovych vydajich vztahujicich se k jakosti na strané jedné, jakoZz i od sniZovani po-
dilu vydajt na vady, promrhané piileZitosti a Skody na prostiedi na strané druhé.
Tyto modely tak |ze chapat i jako podporu strategického managementu jakosti, pro-
toze mohou poskytovat vzacné informace pro proces piezkoumani systému mana-
gementu vrcholovym vedenim organizaci tak, jak bude popsano v kapitole 11.

Jednotlivé kroky tvorby a praktického uplatiovani finanénich méreni s podpo-
rou modelu PAF arozSiteného modelu PAF muze étendt i s piiklady ngjit v jinych
publikacich, napt. [3, 6, 7], atakéi proto se témto modelim zde nebudeme déle vé-
novat.

Model COPQ byl vytvoren ai v Cesku v r. 1995 piedstaven experty EU v rém-
ci projektu prenosu know-how v oblasti managementu jakosti, kdyZ smyslem jeho
praktické aplikace bylo odhalovat piileZitosti ke snizovéani celkovych nékladi orga-
nizaci na zékladé sledovani viech vyznamnych ztrat, vyvolévanych neschopnosti
organizaci plnit poZadavky zainteresovanych stran. Identifikuji se ¢tyti skupiny vy-
daju:
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vydaje nainterni vady;

vydaje na externi vady;

vydaje na promrhané investice a prilezitosti;
Skody na prostiedi.

Od vy3e zminénych modeli se odlisuje zefménatim, Ze opomiji efektivné vyna
kladané zdroje na prevenci a hodnoceni a soustied’uje se pouze na analyzu polozek,
které zhor3uji ekonomickou vykonnost organizaci. Je Skoda, Ze ani tento model ne-
nasel v naSem prostiedi Sirsi pozitivni odezvu.

Jedinym modelem, kterému se natomto misté budeme vénovat podrobngji, bude
model procesnich nékladi.

M odel procesnich nékladi totiz reprezentuje moderni avelmi perspektivni pri-
stup, protozZe vychézi z potieby poznani toho, kolik nés stoji ne produkty (tzn. vy-
stupy z procest), ale procesy samé. A s ohledem na skutecnost, Ze systémy mana-
gementu jakosti jsou povazovany za soubor na sebe navazujicich procesi, mél by
pravé tento model mit svou nezastupitelnou roli v jakychkoliv Gvahéch o racionali-
zaci a zlepSovani vykonnosti jednotlivych procesi ve vSech typech organizaci.

Procesni naklady (jako synonymum miZe byt také pouzit vyraz ,,naklady napro-
ces') reprezentuji celkové prostiedky na realizaci uréitého procesu (a co to proces
je, uz vime z piedchozich kapitol). Podle britského standardu BS 6143 [13] je tvori
dvé skupiny vydaj:

a) vydajenashodu, tj. celkové vydage napreménu vstupt navystupy v uréitém pro-
cesu, ktera je realizovana tim nejefektivnéjSim zpisobem;

b) vydaje naneshodu, coZ jsou ztréty zpasobené mrhanim ¢asu, materiali a dalSich
kapacit spojenych se vznikem neshod v ramci daného procesu.

Na&klady na shodu miizeme povaZovat v daném okamziku (i s ohledem na sou-
¢asny stav technického rozvoje) za docasny idedl, od kterého se redlné néklady na
proces budou vZdy liSit pravé o skupinu vydaja na neshody.

Podstatu a postup aplikace modelu procesnich ndkladi miZzeme ilustrovat dese-
tikrokovym algoritmem, ktery vychazi z uz drive uvedenych charakteristik principu
procesniho pristupu (viz kapitolu 2):

. Definovéni procesu.

. Identifikace vystupi a z&kaznika.

. ldentifikace vstupt a dodavatel .

. ldentifikace zdroji a regulatora procesu.

. Popis ¢innosti v procesu prostiednictvim vyvojového diagramul.

. I dentifikace poloZek nékladt na shodu a nékladi na neshodu v procesu.
. Vypocet polozek nékladi na shodu a neshodu v procesu.

. Analyza pti¢in vzniku nékladi na neshodu v procesu.

. Analyza moznosti optimalizace nékladi na shodu v procesu.

. Redlizace projektu zlepSeni vykonnosti procesu.

Cwoo~NOoOUOTh~,wWNE
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VyuZiti vyvojovych diagrami je pii aplikaci modelu procesnich nékladi velmi
vyhodné: v3echny zpétné smycky v tomto diagramu implikuji existenci urgitych
zbyte¢nych aktivit, na které jsou logicky nabaleny i ndklady na neshodu. Devéty
krok pak vyjadiuje skutecnost, Ze jisté rezervy ke sniZzovani celkovych nékladi
v procesu mohou existovat i u polozek nékladii na shodu, protoZe proces je mozné
dale zjednoduSovat aracionalizovat — zde mohou najit Siroké uplatnéni metody hod-
notové analyzy, metoda 5S apod. Narozdil od modelu PAF neni k dispozici mnoho
informaci o povaze aplikace modelu procesnich nékladii. Tento nedostatek se poku-
sime nahradit nasledujici ilustraci. V zgmu dalSi konkretizace postupu aplikace
modelu procesnich ndklada si nyni piedstavme, Ze vybranym procesem je vyhled&
ni apredani zaznamu pii prijmu pacienta do zdravotnického zatizeni. Schématoho-
to procesu, které je adaptaci zakladniho modelu procesu podle obrézku 2.2, je uve-
deno na obrézku 4.4.

Vedeni ZZ
Legislativa
a interni
dokumentace Zaznamy | Lékatia dalsi
- personal
Lékafi, \
pracovnici PoZadavky [
kontroly atd. na zéznamy
> Vyhledani
a predani . o
! Zaznamy - Pracovnici
Zf’_znf_mu - kontroly
o pfi pfijmu
Média - pacienta
Dodavatelé
zdznamovych A \
médi Zaznamy Pracovnici
centralniho
registru
HW + SW Finance
Informaéni Vedeni ZZ
servis

ZZ — zdravotnické zafizeni

Obr. 4.4 Model procesu vyhledani a piedani zaznamu p¥i p¥ijmu pacienta do zdr avotnického za¥izeni

Popis procesu pomoci vyvojového diagramu (je uveden v obrazku 4.5 nastr. 88)
odhalil 8 z&kladnich ¢innosti, které jsou spolu s identifikaci polozek nékladia na
shodu anékladii naneshodu shrnuty do tabulky 4.2 (nastr. 89). Cinnost prijmu are-
gistrace pacientapro ilustraci vypoctu procesnich nakladt zanedbame, nebot’ s pro-
cesem vyhledéni a piedani zaznamu ptimo nesouvisi.
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Y

PFijem a registrace P

_ Vyhledani Zm _
v centralnim
registru
* +
}(_ Dal$i vyhledani
L Tvorba nového Zm Zm v registrech
- < { _— Doplnéni Zm pracovist

AA

\
Y

Zavedeni Zm do
centralniho registru

Staéi

Zpracovani
nahradni Zm?

] nahradniho Zm

||

Zhotoveni
duplikatu Zm

||

P —pacient
Zm — zaznam

Obr. 4.5 Vyvojovy diagram procesu vyhledani a piedani zaznamu p¥i p¥ijmu pacienta
do zdravotnického zarizeni

V prabéhu 14 pracovnich dni byly ve zdravotnickém zatizeni sledovéany Udaje,
které jsou potiebné k vypoctu poloZek ndkladi na neshodu. V souladu sinformace-
mi v tab. 4.2 seto tyka ¢ty Cinnosti.
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Tab. 4.2 Cinnosti procesu vyhledani a piedani zaznamu p¥i p¥ijmu pacienta do zdravotnického zarizeni
a prisludné polozky nékladi na shodu a neshodu

Cinnost v procesu Naklady na shodu Naklady na neshodu
1. Tvorba nového zédznamu Celkové ndklady natvorbu -
2. Zavedeni zéznamu Celkové néklady na prvni zavedeni |Celkové néklady na opakované
do centrélniho registru do registru zavedeni do registru
3. Predani zaznamu Celkové néklady na predani B
(Iékari, zékaznikovi) zaznamu
4. Vyhledéni z&znamu Celkové néklady na vyhledani B
v centrdnim registru zéznamu
5. DalSi vyhledani v registru _ Celkové n&klady nadalsi vyhledani
pracovist’
6. Doplnéni zéznamu Celkové néklady na doplnéni B
zéznamu
7. Zpracovani ndhradniho zaznamu B Celkové néklady na zpracovani
nahradniho z&znamu
8. Zhotoveni duplikéatu pavodniho - Celkové néklady na zhotoveni
zéznamu duplikétu

a) Celkové ndklady na opakované zavedeni do registru:
— primérna doba jednoho opakovaného zavedeni: 3 min.;
— pocet opakovanych zavedeni za 14 dni: 27,
— priamérna hodinova mzda: 105 K¢/hod.

.27
Potom primé mzdoveé néklady: % =105 =142 K¢

ReZie: 35 %: 142 . 0,35 =50 K¢
Naklady celkem: 142 + 50 = 192 K¢& za 14 pracovnich dna.

b) Celkové naklady na dalsi vyhledani zaznamu:
— pramérna doba jednoho dalSiho vyhledani: 14 min.;
— pocet dalSich vyhledani za 14 dni: 27;
— pramérna hodinova mzda: 105 K¢/hod.

14 .27
Potom piimé mzdové néklady: v - 105 =661 K¢

ReZie 35 %: 661 . 0,35 = 232 K&
Naklady celkem: 661 + 232 = 893 K¢ za 14 pracovnich dnu.

c) Celkové naklady na zpracovani nahradniho zaznamu:
— pramérné doba vypracovani jednoho nahradniho zéznamu: 28 min.;
— pocet vystavenych nahradnich zéznami za 14 dna: 14;
— pramérna hodinova mzda: 246 K¢/hod.
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28.14

Potom piimé mzdové néklady: - 246 = 1 607 K¢

ReZie: 35%: 1607 . 0,35 = 563 K¢

Materidlové naklady na 1 ndhradni zaznam: 12 K¢

Materidové néklady celkem: 12 . 14 = 168 K¢

Naklady celkem: 1607 + 563 + 168 = 2 338 K¢ za 14 pracovnich dni.

d) Celkové ndklady na zhotoveni duplikéatu:
— pramérné doba zhotoveni jednoho duplikétu: 126 min.;
— pocet zhotoveni duplikéti za 14 dni: 13;
— pramérna hodinova mzda: 246 K¢/hod.

12013 os6=6716Ke

Potom ptimé mzdové néklady:

ReZie 35 %: 6 716 . 0,35 = 2 351 K¢

Materidové naklady najeden duplikét: 23 K¢

Materidlové néklady celkem: 23 . 13 = 299 K¢

Naklady celkem: 6 716 + 2 351 + 299 = 9 366 K¢ za 14 pracovnich dnd.

Nazékladé téchto dil¢ich Udaji je mozné vypocitat celkové naklady naneshodu
365
v daném procesu za cely rok: (192 + 893 + 2 338 + 9 366) - E = 333427 K¢.

Tuto sumu muzeme interpretovat i jako finan¢ni vyjadieni promrhaného Gsili
lidi a dalSich zdroja jen proto, Ze dané zdravotnické zatizeni mé urcité problémy
s udrzovanim zaznami svych pacientd.

Narozdil od modelu PAF, resp. jeho rozsirené verze slouzi model procesnich n&
kladti zejmeéna jako néstroj operativniho managementu jakosti, protoZe podobnych
Gdajt by mél vyuZzivat zejména kazdy vlastnik procesu ke kratkodobym rozhodnu-
tim o regulaci a zlepSovani procesu.

V praxi jelogickym cilem vSech vyrobct adodavatela sniZovani vydaji vztahu-
jicich se k jakosti. Zajimavym pristupem k feSeni mtize byt aplikace tzv. Taguchiho
metod.

Snizovani vydaji vztahujicich se k jakosti u vyrobce pomoci Taguchiho
metod

V této ¢ésti se tedy budeme zabyvat jednim z méné znamych zpasobi minimaliza-
ce nékladi vztahujicich se k jakosti. Jeho autorem je japonsky inZzenyr Genichi Ta-
guchi. Cely pristup bude ilustrovan pomoci alternativnich prikladi. Predpoklade-
me nejprve, Ze se ve vyrobé uplatiuje vybérova kontrola.

Taguchiho pristup vychazi z dalsiho piredpokladu, Ze celkové vydaje vztahujici
sek jakosti L Ize vypocitat pro piipad vybérové kontraly, tj. po n jednotkach pomo-
ci nsledujiciho vztahu:
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A_D2 A D2 n+1
n u d 3 d2 u 2

+z)+%-s%, 4.0

kde A —ztréta pii prekroceni tolerance d;
B — cenakontroly vyrobku;
C —cenaopravy stroje;
n —kontrolni interval;
u —pramérny pocet vyrobki mezi opravami;
d —funkeni tolerance;
D —vyrobni tolerance;
Z —pocet vyrobka zhotovenych béhem kontroly;
S, — sSmeérodatnd odchylka pii kontrolnim méteni.

Vevzorci (4.1) je pét ¢lend, které maji tento vyznam:

B/n = cenakontroly nakus,

C/u = cenaopravy nakus,

(A/d?) . (D2/3) = ztréty zpusobené nepresnosti vyroby (piipadagjici nakus),

*1 + Z) = ztraty z neshodnych vyrobki,

A , . , . e
r S = ztréty zpiisobené nepresnosti meieni.

Vztah (4.1) byl Taguchim sestaven, nikoli exaktné odvozen. Proto mohou byt
razné ndzory najeho jednotlivé ¢asti nebo i nacely vztah. Nicméné praxe prokaza-
lajeho tcelnost, nebot’ je jednoduchy, nevyzaduje zvléstni zdroje avysedky piing
Sgji ihned efekt. Co vice si |ze prat? MiZemeftici, Ze vzorec (4.1) je matematickym
vyjadienim dlouhol etych praktickych zkuSenosti G. Taguchiho. UmoZiujetotiZ ne-
jen vypogitat celkovou vys urcitych vydaju vztahujicich sek jakosti, ale také nal ézt
optimdlni hodnoty nékterych parametri. Tak napiiklad délku kontrolniho intervalu
n Ize optimalizovat pomoci vztahu (4.1), poloZzime-li si otazku, pro jaké hodnoty
njeL minimdni: derivujeme-li L podle n aderivaci polozime rovnou nule, dostévéa-
me vzorec pro ekonomicky optimalni kontrolni interval

2uB
L 4.2)
A D

Podobné pro vyrobni toleranci D dostavame
f 3.C.D2.d2
D= _— 4,
A.n (4.3)
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Pro jesté lepSi pochopeni tohoto pristupu uvedeme jednoduchy piiklad pouZiti
vztahu (4.1): Nalisu se vyrédbi pii jednom zdvihu 8 vyliski ngjednou. Cena jedno-
ho vylisku je 0,5 K¢&. Kontrola jakosti se provadi jednou za hodinu vZdy u jednoho
vyrobku dané série tak, Ze je-li jeden vyrobek vadny, vyiadi se vSech 8, zastavi se
lis a provede se jeho sefizeni ndkladem 70 K¢. Funkeni tolerance je 10 a poéatecni
vyrobni tolerance je 4. Za hodinu se vyrobi 480 ks, pocet pracovnich hodin za rok
je 2 000. Kontrolatrvd 2 min. ajgji cena (néklady) je 10 K¢&. Chybu métreni neuva
Zujeme, pocatecni prameérny interval mezi opravami je 4 hodiny. Je tieba vypoditat
naklady najakost, stanovit optimalni kontrolni reZim ajeho finanéni prinos. ReSeni
je nésledujici:

Parametry potiebné pro vztah (4.1) jsou:

A (ztrétapii prekroceni tolerance = cenavyrobku) = 8. 0,5 =4 Kg;
B (cena kontroly) = 10 K¢;

C (cenasetizeni) = 70 K¢,

D (vyrobni tolerance) = 4;

d (funkéni tolerance) = 10;

480
z (pocet vyrobkt béhem kontroly) = a 2=16Kks;

u (pramerny pocet vyrobka mezi poruchami) =4 . 480 = 1 920.
Dosazenim do (4.1) ziskame:

10 70 4 & 4 &  480+1
=002 TRELER - ( +16) = K¢ . ks,
480 20 102 3 10?2 1920 2

Ze vztahu (4.1) je ddle zigimé, Ze vydaje L vztahujici se k jakosti jsou funkci
mnoha parametri. Ty Ize rozdélit do dvou skupin:

a n,d, D;
b) ABCuzs,

U parametrii skupiny a) se stanovi jednorazove jegjich optimani hodnoty zptiso-
bem uvedenym vySe. Finan¢ni ptinos |ze snadno vypogitat jako rozdil néklada L,
pti pavodnim vyrobnim rezimu a L pii optiménich hodnotach parametrd.

V daném piipadé

o 2B d_ [2.1920.10 10 _, 00 om0
A D 4 4

Po technologickém zaokrouhleni vychazi optima ni kontrola jednou za pul ho-
diny.
Optimalni vyrobni tolerance bude podle vztahu (4.3):

92



Ekonomické uvahy v managementu jakosti

2
oo [3.70.4 1% L, s
4.1920

Vydaje vztahujici se k jakosti budou pii téchto optimdalnich parametrech:

0,0, 4 2z 240+1
240 480 102 480 2

+16) = 0,287 K¢ . ks™.

Uspora po zavedeni optima nich hodnot bude
L,—L=0,356-0,287 = 0,069 K¢ . ks,
cozZjerocné: 0,069 K¢ . kst . 480 ks. hod-. 2 000 hod . rok-1 = 66 240 K¢.

U parametr skupiny b) je mozné jgjich trvalé zlepSovéni, ato v raznych fazich
vyrobniho procesu:

Au...... Vv primé vyrobg;
B,zs, v procesu kontroly;
C........ pfi opravéch.

Vztah (4.1) umoziiuje ngjen vypocet celkovych vydajt L vztahujicich sek jakos-
ti, aleje nesmirné uzitetny pii feSeni mnohadalSich velmi praktickych otézek, jako:

— kdy je vyhodné zakoupit lepsi, aviak podstatné drazsi nastroj;
— kdy je vyhodné mit rezervni stroj;

— kolik jetrebalidi ke kontrole jakosti;

— kde je ngivyhodnéjsi umistit technickou kontrolu;

— kdy je ekonomické provadét preventivni vyménu nastroje apod.

Uvazujme nyni, Ze se redlizuje technicka kontrola vSech vyrobki. Provédi-li se
100% kontrola, pak celkové vydaje vztahujici se k jakosti uréime ze vzorce:

Q A
L:E-l-ES% (4.9)

kde Q- (ro¢ni) néklady na 100% kontrolu,
R — (ro¢ni) produkce v kusech,
d —funkeni tolerance,
A — ztréta pri prekroéeni tolerance d,
S — charakteristika variability.

VVVVV

pad, kdy mame vysledky meteni y,, v,, ..., ¥, bude
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% = (0 =W+ 0=y + o+ (=Y~ 1) @)

V praxi se nékdy provédi ovérovani shody i porovnavanim, ato v pripade, Ze
charakteristikajakosti vyrobku neni méfitelnanebo se neméii (takovou charakteris-
tiku nazyvame atribut). Napiiklad pii kontrole bodovych svart se pouze provéiuje,
je-li svar proveden nebo ne. Podobné pii kontrole montéze ¢alounéni do automaobi-
14, lepeni etiket naldhve, posouzeni, zdalesténi neni matné, obal ova pouzdranejsou
poskrébana a podobng.

V piipadé vypoctu celkovych vydaja vztahujicich se k jakosti u kontroly atribu-
th pouzivéme vzorec (rovnéz sestaveny Taguchim):

B C n+l A z.A
L=—+ — + . — +
n u 2 u u

(4.6)

llustrujme vyuZziti tohoto vztahu opét na piikladu. Pomoci vzorce (4.6) vypogci-
tejme vydaje na kontrolu jakosti svari (kontrola bez méieni) pro raznan.
Vamnéte i, jak se vyrazné méni vydaje se zménou kontrolniho intervalu.

Kontrola a) kontrolni interval po 160 000 svart, resp.
b) po 160 svarech.

Parametry:

A (cena zaneshodny vyrobek) = 2 K¢;

B (cenakontroly) = 18 K¢;

C (cenaopravy) = 300 K¢;

z (pocet svart béhem kontroly) = 200 svaru;

n (kontrolni interval);

u (pramérny pocet svari mezi poruchami) = 8 000 svari.

ReSeni:
a) Pron =160 000 apti ostatnich parametrech stejnych po dosazeni

B n+1 A C z.A
+ +— —+ —
n 2 u u u

Celkové vydagje jsou:

L= 18 +160000 o2 N 300 N 200.2
160 000 2 8000 8000 8000

= 20,087 7 K¢.

b) Pron =160
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£+160+1. 2 N 300 +200.2
160 2 8000 8000 8000

L=

=0,220 1 K¢.

Rozdil ve vydajich nakontrolu nakus (svar) je zde témét stonasobny.
Pro dal§i volby n bychom dostali:

n L
16 1,215
160 0,220
250 0,191
350 0,183
388 0,182
550 0,189
650 0,196
16 000 2,089

Je vidét, Ze existuje jistd volba n, pri které je L ngimensi. Pii vétSich i menSich
hodnotéch n se L zvétduje.

Umysing jsme v této ¢asti zachovali i urgitou terminologii tak, jak ji pouziva Ta-
guchi. Jejasné, ze sejednao ponekud odlisny piistup k vyhodnocovani vydaju vzta-
hujicich se k jakosti — pristup, ktery miZe byt atraktivni vSude tam, kde se jevi po-
tieba sniZzovani vydaji primo na vyrobnich plochéch. BliZze jsou tyto pristupy
rozpracovany ToSenovskym [10].

4.2.2 Vydaje vztahujici se k jakosti u uzivatele

Od vyrobcu, resp. dodavatel produkti se nyni krétce pienesme k uzivatelam. UZi-
vatelé vyrabka totiz musi v celém pritbéhu vyuzivani vynakladat finanéni prostied-
ky, které byly napriklad Mezinarodni e ektrotechnickou komisi (IEC) uz v r. 1989
oznaceny za néklady na Zivotni cyklus a definovany jako Upiné néklady uZivatele
uréitého systému nebo zafizeni na jeho ndkup a instalaci, jakoz i naklady na
vyuzivani a udrzovani béhem stanovené doby Zivota. Dobou Zivota mize byt maxi-
malné tzv. Zivotni cyklus produktu, zahrnujici obdobi tvorby jeho koncepce, vyvo-
je, pripravy vyroby, vyroby, uzivani a likvidace. Monitoring nakladii na Zivotni
cyklus ma smyd aejen u vymezené skupiny vyrobki, které maji charakter technic-
kych zatizeni akde

— predpokladana doba pouZiti je delSi nez jeden rok a

— u nichz n&klady na provoz a Udrzbu nejsou zanedbatelné v porovnani s potizo-
vaci cenou.
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To znamend, Zeje zbytecné je sledovat u vSech vyrobka kratkodobé spotieby, ae
i u takovych vyrobki dlouhodobého pouzivani, jako je napi. nabytek, kde naklady
na pofizeni dramaticky pievySuji naklady na udrzovani.

Pro praci sinformacemi o tzv. ndkladech na Zivotni cyklus plati od r. 2004 spe-
cidni norma EN 60300-3-3 [15]. Ta je podrobnym navodem na to, jak sledovat
a kvantifikovat vysi riznych nékladovych poloZek, které jdou na vrub uZivatela
ajez jsou vyrazné ovlivnény jakosti (a zefména provozni spolehlivosti) produkti.
Zmitiovananorma pripousti dvé zakladni varianty préce sinformacemi o nékladech
na zivotni cyklus, lisici se i¢elem jgich dalSiho vyuziti:

Varianta 1, kdy U¢elem je najit prileZitosti k minimalizaci celkovych vydaji
uZivatelii uréitého technického systému.
Zde se vymezuji ¢tyti z&kladni skupiny nékladi na Zivotni cyklus:

— néklady navybudovani systému;
— provozni néklady systému;

— ztr&y z nedisponibility systému;
— néklady nalikvidaci systému.

Naklady na vybudovani prvotniho systému jsou celkoveé jednorézové investice
uzivatele, jgichz hlavni ¢ast miZze predstavovat sama poiizovaci cena. Naklady na
udrZovani systému v provozu mohou byt ¢lenény najednorézové a pribézné vyna
kl&dané ro¢ni néklady. Do prvni podskupiny mizeme zaradit napt. naklady na uzi-
vatelskou dokumentaci, poc¢atecni vycvik obsluhy, na minimani zasoby pomoc-
nych material a nahradnich dila, nanakup zatizeni pro potieby udrzby ajiné. Mezi
pribézné vynakladané prostredky na provoz se pocitaji naklady na spotiebu paliv
aenergii, mzdové naklady obsluhy a tdrzby, jiné ndklady na opravy a Udrzbu zati-
zeni, vybrané ¢asti dalSich reZijnich nékladi atd. Tieti skupinu vydaji uzivateletvo-
i ve své podstaté ztréty, zpusobené poruchami systému, u nés ¢astéji oznacované
jako ztraty z prostoji, véetng naklad na hledani nahradnich technologii, ztrét na
vykonech apod. Naklady nalikvidaci systému jsou pak finalnimi vydaji, které musi
uZivatel vynalozit po doZiti vyrobku najeho recyklaci, rotaci apod., pokud tyto vy-
daje negjsou legidativou reSeny jinak.

Varianta 2, kdy Ué¢elem je optimalizace vydajai v jednotlivych fazich Zivotniho
cyklu uréitého technického systému.
Pro tento piipad je doporu¢eno sledovat Sest skupin nakladi:

— naklady na etapu tvorby koncepce a stanoveni pozadavkii;
— naklady naetapu navrhu a vyvoje systému;

— naklady na zhotoveni (vyrobu) systému;

— né&klady nainstalaci systému u uzZivatele;

— naklady naprovoz a Udrzbu systému;

— naklady nalikvidaci a vyporédani systému.
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Zeiména prvni tii skupiny ndklada by mély byt sledovany, aby bylo mozné od-
halit (napt. i s vyuzitim modelu procesnich nékladi) moznosti snizovani nakladu,
které sice pfi prvnim priblizeni nese vyrobce (dodavatel) systému, ale nakonec je
Vv porizovaci cené uhradi uZivatel.

Ctendr uréité uz tusi, ze cela kategorie nékladi na Zivotni cyklus je svézéna
stémi znaky jakosti, které uréuji provozni spolehlivost vyrobka. Jejich sledovani by
tak mélo byt vyznamnou soucésti vSech v podniku rozvijenych programa spolehli-
vosti. Budouci vySi téchto nékladt totiz rozhodujicim zpiasobem ovliviiuje uz vy-
robce auzivatel sdm je v této souvislosti pouzev roli jakéhosi pozorovatele (spotie-
bu paliva u automobilu je schopen jeho viastnik ovlivnit jen minimang, stejné jako
elektricky ptikon domécich spotiebicit). ZkuSenosti ukazuji, Ze miraovlivnéni vyse
nakladi na zivotni cyklus vyrobcem miZe byt az 90%, zejména pak v predvyrob-
nich etapach! A jakéje naSe soucasnarealita? Autori sev rdmci diskusi natéman&
klady nazivotni cyklus jesté nesetkali s vyrobni organizaci, ktera by spolehlive, po-
drobné a systematicky sledovala a vyhodnocovala jegich vyS§ u produkta
nabizenych zakaznikam. Pritom bylo prokézano, Ze uzivatelé obvykle maji napro-
stou vétSinu relevantnich Gdaji k dispozici, chybi vSak hlubsi zgem anékdy i védo-
mosti pracovnikii predvyrobnich etap o podobnych procesech. Ti by ale méli chapat
zasadni vyznam této ekonomické kategorie:

e poznani vySe nakladi naZivotni cyklustotiZ pracovnikim vyvoje umoZni orien-
tovat se napotencidni oblasti zlepSovani jakosti navrhu produkti;

e objektivni informovani o otekavanych vydajich zékaznikt (napi. spotiebitel-
skymi ¢asopisy) se v prostiedi nasycenych trhi stava cennym pomocnikem piri
rozhodovani o koupi produktu uré¢ité znatky: minimum nékladt na Zivotni cy-
klus je nesporné jednim z rozhodujicich momentt piipadného nakupu.

Ty vyrobky, které budou mit Groven ndkladia na Zivotni cyklus v porovnani
s konkurenci vySSi nebo jgjichz vyrobci budou dlouhodobg tuto kategorii podcerio-
vat, nebudou pro spotiehitele atraktivni. Je proto zardzejici, ze naSi vyrobci zatim
opomijeji moznost vyuZiti monitoringu nakladt na Zivotni cyklus jako néstroje od-
halovéni prilezZitosti ke zlepSovani.

4.2.3 Spolecenské vydaje vztahujici se k jakosti

Tato ¢ast vydaju vztahujicich se k jakosti predstavuje zatim i v cel osvétovém mexit-
ku nggméné prozkoumanou oblast a dlouho byla povaZzovéna za , ¢ernou skiinku®
ekonomickych Uvah v rdmci managementu jakosti. MtZzeme je vymezit jako celko-
vé vydaje spole¢nosti na odstrainovani Skod zptasobenych nedodrZzovanim ekologic-
kého standardu vyrobki, procesi asluzeb v prabéhu jejich realizace a vyuZivéani.
Jde tedy o vydaje, jeZ jsou hrazeny vlastné z kapes dainovych poplatniki pro-
stiredni ctvim stétniho rozpoctu a rozpoéti jednotlivych obci. VySe uvedené definici
vyhovuji mnohé polozky vydajti, které mohou byt strukturovany do téchto skupin:
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vydaje na odstraiovani Skod na zdravi obyvatelstva;

vydaje stétni spravy, napi. natvorbu legidativy, ¢innost kontrolnich organa atd.;

vydaje naodstranéni kod na Zivotnim prostiedi (dekontaminace pad avody, ob-

nova lesnich porosti apod.);

4. vydaje navystavbu a provoz ekologickych zafizent;

5. vydaenalikvidaci odpadu;

6. vydaje naobnovu a UdrZbu staveb a komunikaci (protiradonova opatieni, doda
te¢né zateplovani budov ajiné);

7. vydaje na preventivni opatieni, napi. na tvorbu informagnich systémi, osvétu
obyvatel stva, podporu pouZivani bezolovnatych benzina apod.;

8. ztréty vzniklé pti smogovych kalamitéch, zejména ztréty na vykonech organi-

zaci.

wNh e

Lze doufat, Ze v souvidosti se zavadénim systémi environmentalniho manage-
mentu, resp. integrovanych systémt managementu (bliZe viz kapitolu 13) vyznam
aprestiz té&to kategorie vydaji vzrostou. Jejich evidence by totiZ méla mit podobny
efekt jako sledovéni nékladi na Zivotni cyklus: véasné odhalovéni spolecenskych
vydajti by mélo uz v prabéhu vyvoje a navrhu vyrobki i procest vést k takovym
preventivnim zasahtum, které by spolehliveé eliminovaly vlivy na prostiedi.

4.3 Prinosy ze zlep$ovani a rozvoje systémi managementu
jakosti

Zatim jsme se v ekonomickych Gvahach vztahujicich se k jakosti zabyvali tou stran-
kou, ktera reSi otazku, co nas jakost stoji, |épe fe¢eno, co nés stoji neschopnost
plnit poZadavky. Je ale zcelanamisté i jind otazka: co z Usili spojeného se zabezpe-
¢ovanim a zlepSovanim jakosti mame? Tuto otazku si nepochybné polozi kazdy
Z manaZerd, ktefi v praxi rozhoduji o veskerych projektech a aktivitéch zlepSovani.
Ziskat odpoveéd’ natuto otazku vSak neni snadné a nékteré Udaje prezentované uz
v ¢asti 1.3 této knihy to potvrzuji.

Dokladem toho, Ze si mezindrodni spoletenstvi a odbornici v oblasti manage-
mentu jakosti uvédomuji vaznost otdzky ziskavani presvédeivych dikazi o piino-
sech (efektech) zlepSovéni a rozvoje systémi managementu jakosti, jeho procesi
a produktt organizaci jei v r. 2006 vydana norma SO 10014 [14]. Tato norma se
soustied’uje na podani ndvodu nato, jak v systémech managementu jakosti dosaho-
vat co nejvysSich ekonomickych Gcinka, mezi néz napt. zahrnuje:

— ZlepSeni rentability a vynosi;

— ZlepSeni rozpoctove vykonnosti;

— snizeni n&klad;

— ZlepSeni navratnosti investic a cash-flow;

— optimalizaci ve vyuzivani disponibilnich zdroji;
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— zvySeni vykonnosti jednotlivych procesi;
— zkracovéani doby uvedeni novych, resp. inovovanych produkti natrh apod.

Norma pak doporucuje, co by organizace mély realizovat v rdmci napliovani
jednotlivych principt managementu jakosti (vzpomeiime si na jegjich popis v kapi-
tole 2!), kdyZz u kazdého z principa jsou doporucované aktivity dekomponovany
v souladu s cyklem PDCA.. BohuZel, zminiovand norma neposkytuje zadny konkrét-
ni vzor, resp. piiklady stanoveni ukazatelt efektivnosti zlepSovani. A proto se na
tomto misté pokusime alespoi naznatit mozna vychodiska, resp. meétitka piinosi
(efekti) vztahujicich se k managementu jakosti a zejménak té jeho ¢ésti, ktera je
spojena se zlepSovanim.

V prvéiadé jetieba piipomenout, Zev této souvislosti miZzemeidentifikovat mi-
nimalné tri kategorie efektivnosti:

vyrobné-technickou,
uzivatelskou a
e socidni.

Prvni z nich, tzv. vyrobneé-technicka efektivnost je vztazena k individuanim vy-
robcim, resp. dodavatelim, u kterych byly realizovany urcité aktivity zlepSovani
jakosti. Kritéria a ukazatele vyrobné-technické efektivnosti jsou sice pro kazdého
fidiciho pracovniky podobnych organizaci velmi zajimavé, maji viak omezenou vy-
povidaci schopnost a samy o sobé nemohou byt povaZzovany za nejobjektivngjsi —
vyhradni soustiedéni se na piinosy u vyrobce totiZ popira sém smysl jakosti, ktera
je, jak uz vime, kategorii orientovanou na uzivatele, popiipadé i dalsi zainteresova
né strany.

Rozsah této publikace neumoziuje uvést vycerpavajici prehled viech moznych
ukazatelti vyrobné-technické efektivnosti zlepSovani jakosti, nicméné ilustrujme aes-
pon nekteré z téch, které ve veobecnosti uvédi i vyde citovananormaCSN 1SO 10014,
Predem podotykéme, Ze tiebaZze dalSi popis bude inspirovan zlepSovanim jakosti pro-
dukti, zcela analogické Gvahy a metitka mohou byt nasazeny i v pripadé zlepSovéani
procesti nebo i systémi: managementu. Mohly by to byt napriklad tyto ukazatde:

a) tzv. sou¢asna hodnota cash-flow v zavislosti na zlepSovani jakosti — SHCFy;!

Celatada polozek ovliviujicich stav finanéni hotovosti organizaci je totiZ piimo
z&vidana drovni jakosti. Je to napi. ¢isty zisk, zména zasob, zména fixniho majet-
ku, vyplacené dividendy apod. Proto je G¢elné pocitat:

v CF, o
SHCF, = igl m [K¢], 4.7)

kde T, —dobavyroby produkta vyssi jakosti v letech;

CF, —cash-flow ovlivnény zlepSenim jakosti v rocei;
m  —Urokovamirav setinach % .
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b) produktivita pridané hodnoty PPH:

VARY,
PPH= — (4.8)
VSC + NIE

kde V, - prijaté vystupy, tj. objem produktd Uspesné realizovanych natrhu,
Vg - dodané vstupy pro tuto produkci,
V. —celkové vstupy, ohodnocené celkovymi néklady navyrobu,
Ne —sumavydajt nainterni a externi vady evidovanav organizaci v souvis-
losti s vyrobou a dodavanim piijatych vystupt.

ZvySeni hodnoty jmenovatele o vydaje na interni a externi vady (viz jejich cha
rakteristikav predchozi ¢asti této kapitoly) mavyrobce motivovat k jejich snizovani.

C) rentabilitajakosti RQ:

Z;
RQ= [ (4.9

kde Z, —zisk z produkce produkti vySSi jakosti v obdobi i,
NJ; —vydaje vztahujici se k jakosti ve stejném obdobi.

Linczenyi v této souvidosti navrhuje aplikaci i nékolika dalSi ukazatelti rentabi-
lity jakosti [4].

Je zigimé, Ze jakékoliv konstrukce méfitek toho, jak se investice do zlepSovani
jakosti vyplati pro vyrobce, resp. dodavatele, bude logicky vychézet z propoctu
Uspor, tedy z porovnéni vySe vydajt v minulosti a po realizaci projektu zlepSovani.

UZivatel ska efektivnost nabyva na vyznamu piedevsim proto, Ze se opravnéné
pri zlepSovani jakosti ocekava maximum efekti ne u vyrobci, ae u uZivateli.
Domnivame se, Ze rozhodnuti o realizaci ur¢itého projektu zlepSovani by mélo byt
provedeno pravé na zékladé znalosti ekonomickych a dalSich Uginka v uZivatel ské
sfére. Navic naSe zkuSenosti avysedky ekonomickych analyz spojenych se zlepso-
véanim jakosti ukazuji, Ze az 70 % veskerych pozitivnich G¢inkt se projevuje prévé
u externich zékaznikd!

Mezi zakladni ukazatel e uzivatel ské efektivnosti by mohly byt zarazeny i nasle-
dujici:

a) celkovy uZivatelsky efekt E,;

N M T
Ey=2 2 X EUijt [Ke], (4.10)

i=1j=1t=1

kde N —celkovy pocet tuzemskych uzivatelti sledovanych produktd,
M —varietadiléich ekonomickych efektt, zavislanafunkcich, které sledovany
produkt plini (napt. zlepSeni jakosti vyrobnich zatizeni by se mélo promi-

100



Ekonomické uvahy v managementu jakosti

tnout do sniZeni ztrét z prostoji, sniZzeni rozsahu neshod, zvySeni produk-
tivity préce apod.),

T - celkova doba pouzivani kvalitngjsiho produktu v letech,

E, — dil¢i efekt i-tého uzivatele, vyvolany j-tym Ucinkem v rocet.

b) rentabilita vyrobku R,;:

E
2 . 100[%], (4.11)

R="¢

kde E,, —pramérny ro¢ni ekonomicky efekt individudlniho uZivatele z vyuZziti pro-
duktu vysSi jakosti,
C —poftizovaci cenatohoto produktu.

Je patrné, Ze tento ukazatel je svou konstrukci a vyznamem podobny ukazateli
tzv. rentability jakosti, reprezentované vztahem (4.9).

c) koeficient uZivatelské efektivnosti k.

_ EUi
NzC '

Kue (4.12)

kde E;; —celkovy ekonomicky efekt individualniho uzivatele ziskany za celou
dobu exploatace produkti vysSi jakosti v K¢,
NZC —naklady na Zivotni cyklus tohoto vyrobku ve smyslu vykladu v ¢ésti
4.2.2.

Jak je ztggmé, tento ukazatel je adaptaci klasického, univerzdniho ukazatele
efektivnosti do prostiedi managementu jakosti.

UZ v Gvodu této publikace jsme zdtraznili soucasné trendy, které rozsiruji paso-
beni kategorie jakosti: od vlivu na pouhou skupinu externich zékaznika k vlivu na
vhiméni v3ech zainteresovanych stran. Proto ¢im dal tim vetsi duleZitosti nabyva
kategorie tzv. sociélni efektivnosti. Ta byla ptivodné zal oZena na principu formova
ni vSestranného rozvoje lidské osobnosti adnes je jgji monitorovani spojeno i stzv.
jakosti zivota. Povazujme tedy tuto kategorii za velmi perspektivni, protoZe bere
ohledy na zgmy, potieby a ocekévéani takovych zgmovych skupin, jako jsou za-
mestnanci, zéstupci spolecnosti, ob¢ané regionu, ve kterém organizace pusobi,
apod. Manos se napr. ve své studii specidng orientuje na analyzu podobnych Ggin-
ka zlepSovani jakosti [5] ataké Bauer, Duffy a Westcott témto Ucinkam vénuji za-
slouzenou pozornost [1]. Dusdledkem realizace aktivit zlepSovani jakosti mohou byt
napt. tyto socidni efekty:

— zvySovani bezpe¢nosti a ochrany zdravi;
— snizovani podilu fyzicky i psychicky naméhavé préace;
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— ZlepSovani estetiky pracovniho prostiedi;

— ZzlepSovéni stavu Zivotniho prostredi;

— zvySenaUrovei interni komunikace;

— 2zvySend Uroven porédku na pracovistich;

— vySSi kulturatymoveé préce;

— zvySenavilek Siteni dobré praxe avymeéné nejlepSich zkuSenosti;

— zvySovani hrdosti zaméstnanci a pocitu prislusnosti ke zna¢ce organizace apod.

Ctenét uz bezpochyby odhalil, Ze spolecnym rysem téchto Gginke je znaéna obtiz-
nost anékdy i nemoznost jgich vyjadreni ve financnich jednotkach. To by ae nemélo
byt piicinou jgich podcenovani aaespoi verbalni ocengni socidnich dopadi by mélo
byt samozieimou soucésti vyhodnocovani efektivnosti zlepSovani jakosti. Méli jsme
nedavno prileZitost diskutovat s jednim z vrcholovych manaZeri organizace, kde se sys
tematické zlepSovani stalo prirozenou soucasti vSech aktivit. Na nésS z§em o postupy
dedovéani efektivnosti zlepSovani reagoval: ,, Vite, nés nijak extrémné propocty ekono-
mickeé efektivnosti zlepSovani netrépi. Klicové ae pro nasjeto, Ze se neustde zvyduje
mira spokojenosti naSich zaméstnanci a roste i pocéet pozitivnich reakci od zastupci
spolecnosti. Proaktivni jednani naSich lidi je pro nas vétsi hodnotou nez néjakeé piimé
Uspory materidu.“ MiZe byt 1épe vyjadien smyd socidni efektivnosti zlepSovani?

Z&vérem uZ pouze poznamenejme, Ze Gvahy a propocty efektivnosti zlepSovani
mohou byt i v systémech managementu jakosti vhodné provazany s aplikaci meto-
dologie Balanced Scorecard.
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5 Management jakosti v etapé navrhu
a vyvoje aneb Cim zacit pro
spokojenost zainteresovanych
stran

5.1 Vyznam managementu jakosti v predvyrobnich etapach

Zivotni cyklus produktu |ze charakterizovat jednotlivymi fazemi (procesy), jimiz
dany produkt v prabéhu svého Zivota prochazi. Najeho pocétku jsou vysedky pri-
zkumu trhu, které identifikuji zgem trhu o konkrétni typ produktt, nasleduje jeho
navrh avyvoj, piiprava vyroby, vlastni vyroba, distribuce a uzivani a najeho konci
je likvidace produktu.

Néavaznost procesi ovliviujicich jakost produktu v riznych fazich jeho zivotni-
ho cyklu se obvykle zobrazuje pomoaci tzv. spirdly jakosti (viz obrazek 5.1). Z uve-
deného modelu vyplyva, Ze navysednéjakosti produktu sev urcité mite podili kaz-
dy z t&chto dil¢ich procesi. V pripadg, Ze v nékterém z procesi neni péci o jakost
vénovéna dostate¢na pozornost, maze to vést k degradaci vysledka dosaZenych
v piedchézejicich procesech. Napriklad precizné vyrobeny vyrobek, ktery plné od-
povida pozadavkim zakaznika, miZe byt nevhodnou manipulaci pii skladovani po-
gkozen ajeho jakost miZe byt vyrazné snizena.

PrestozZe kazdy z dil¢ich procesi néjak piispivak vysednéjakosti, procesy pired-
chézegjici vlastni vyrobé maji zcela specifické postaveni. V jegich prabéhu se totiz
vytvéri koncepce budouciho produktu a piijimaji se zasadni rozhodnuti, ktera maji
vliv nato, zda produkt spIni poZzadavky zakaznika, bude konkurenceschopny a za-
jisti vyrobci primetreny zisk.

Zatimco v minulosti se za rozhodujici etapu z hlediska jakosti kone¢ného pro-
duktu povaZzovala vlastni vyroba, v soucasné dobé se vSeobecné uznava, Ze o vy-
sledné jakosti produktu se aZ z osmdeséti procent rozhoduje jiZ v predvyrobnich
etapéch. Vyznamné k tomu prispivai rostouci slozitost vyrébénych produkta a po-
uzivanych technologii, konkurencéni prostredi a rostouci pozadavky zakaznikii.

Vysoky vliv piedvyrobnich etap na vyslednou jakost produktt souvisi rovnéz se
skutecnosti, Ze v téchto etapach vznikd mnohem vice chyb (neshod) ve srovnéani
s vlastni realizaci produktu. Logické by tedy bylo vénovat v téchto etapach maxi-
malni pozornost identifikaci a eliminaci téchto neshod. Intenzita odstranovani
vzniklych chyb (neshod) je ale doposud v predvyrobnich etapach mala a vyrazngji
narista az ve fazi vyroby a uZiti (viz obrézek 5.2) [1].

Aktivity realizované v predvyrobnich etapach s cilem zgjistit potiebnou jakost
produktii se zarazuji do pldnovani jakosti.
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5.2 Planovani jakosti

Planovani jakosti je jednim ze tfi zakladnich procesi Juranovy trilogie jakosti (plé
novani jakosti — fizeni jakosti — zlepSovani jakosti) alze ho struéné charakterizovat
jako proces formovani cila jakosti a vyvoje prostiedki pro spinéni téchto cila [2].
Vysledkem plénovani jakosti, jako procesu formovani cili a piipravy k jejich dosa
Zeni, by mél byt postup vhodny k dosaZeni cili.

Plénovani jakosti je z&kladnim vychodiskem pro dosaZeni potrebné jakosti vy-
robkii a prevenci neshod a je zadouci zeména v prib&hu vyvoje novych vyrobki
nebo procest, pied zménami vyrobki nebo procesi nebo jako odezva po zjisteni
nedostatka v jakosti vyrobki ¢i procesi.

Planovani jakosti zahrnuje Siroké spektrum aktivit, jejichz prostiednictvim se
stanovuji arealizuji cile v oblasti jakosti. K hlavnim aktivitam planovani jakosti 1ze
naptiklad pritadit [6]:

stanoveni cili jakosti ajegjich rozpracovani v organizaci;
planovani systému managementu jakosti;

zpracovani plani jakosti;

planovani znaki jakosti produktu;

planovani vhodnych metod zabezpetovani jakosti;
planovani jakosti procesi a ovérovani jejich zptisobilosti;
planovani preventivnich opatieni s cilem minimalizovat riziko vzniku neshod;
planovéani kontrol jakosti;

planovani sbéru dat a potiebnych zaznami o jakosti;
planovani systému méieni a ovérovani jejich zptsobilosti;
plénovéni aktivit zlepSovani jakosti.

V sou¢asném vyvoji managementu jakosti vyznam planovani jakosti neustéle
narasta a jeho aktivity vyznamné rozhoduji o konkurenceschopnosti firem.
Rostouci vyznam planovani jakosti souvisi se dvéma hlavnimi trendy v oblasti
managementu jakosti. Prvni z nich Ize charakterizovat jako posun od strategie
detekce ke strategii prevence. Strategie detekce byla zamérena zejména na uplat-
novani a optimalizaci metod nasledné kontroly, které mgly zajistit, aby se k za-
kaznikovi nedostaly neshodné produkty. DosaZeni tohoto cile je Zadouci, ale
mnohem vyhodnéjsi je zgjistit takové podminky, aby neshodné produkty vibec
nevznikaly. Na to se zaméiuje strategie prevence, pii niz se vétsSina problémi
s jakosti reSi mnohem diive, neZ maji moznost nastat, coz mai vyrazny ekono-
micky efekt.

Druhy trend vyvoje souvisi s prvnim alze ho charakterizovat jako posun od za-
bezpecovani jakosti ,,on-line* k zabezpecovani jakosti ,, off-line", tedy jako posun
pé&e o jakost z faze vyroby do féze ndvrhu. Vyuzitim vhodnych metod ,, off-line"
(naptiklad metody QFD, metody FMEA, analyzy zpusobilosti procesu apod.) Ize
piedchazet moznym problémuam ve fézich vyroby a uZiti a dosdhnout vyS3i robust-
nosti ndvrhu vaci variabilité podminek pasobicich v téchto fazich.
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Velice duleZitym argumentem na podporu aktivit pldnovani jakosti je ekonomické
hledisko. Obecné plati, Ze v ¢im rangjSich fézich Zivotniho cyklu produktu se podati
vzniklé neshody odhalit, tim niZsi vydaje je potieba vynaloZit na jejich odstranéni.
Neékteré praktické zkuSenosti ukazuji, Ze vydaje spojené s odstranénim neshody ve féazi
navrhu mohou byt az desetkrét niZSi nez vydaje spojené s odstranénim neshody zjiste-
névevyrobe, stokrét niZsi neZ vydaje naodstranéni neshody zji&tené pied expedici ati-
sickrat niZSi nez vydaje na odstranéni neshody, kterd se dostane az k zékaznikovi (tzv.
pravidlo deseti) [3]. Presto je poréd jeste ¢astym jevem, Ze naplanovani jakosti produk-
tu, neni dostatek penéz nebo ¢asu”, ae pak musi byt dostatek penéz i ¢asu namnohem
nakladnéjSi odstrainovani problémi, které se vyskytnou ve fézi realizace.

Na zakladé uvedenych skutecnosti 1ze vyznam planovani jakosti shrnout do téch-
to z&kladnich boda [6]:

e Planovani jakosti zasadnim zpiisobem rozhoduje o spokojenosti zakaznika.

e Planovanim jakosti se piedchazi vzniku neshod pri realizaci produktu ajeho uzi-
vani.

e V predvyrobnich etapéch, ve kterych se planovani jakosti realizuje, vznika nej-
vice chyb (neshod).

e Odstranovani neshod v priabéhu planovani jakosti vyZaduje jen zlomek naklada
nezbytnych k odstranovani neshod v prabéhu realizace a uzivani produktu.

e Spravnd redizace planovani jakodti je daleZitym atributem konkurenceschop-
nosti organizace.

e Uplatiiovanim metod a postupti planovani jakosti organizace prokazuje, Ze vy-
uZila vSech prostiedkii k prevenci neshod a dosaZeni spokojenosti z&kaznik,
atak zvy3uje daveéru zékaznikd k produktim organizace.

5.2.1 Plany jakosti

Jednim z vystupa planovani jakosti mohou byt plany jakosti. Plan jakosti |1ze cha-
rakterizovat jako dokument, v némz je specifikovano, které procesy, postupy a sou-
visgjici zdroje budou pouzity ke spInéni poZadavki na specificky projekt, produkt,
proces nebo smlouvu (tzv. specificky pripad), kdo je pouZije akdy se pouziji [19].

Impulsem pro vypracovani planua jakosti je nejéasteji pozadavek zékaznika, po-
pripadé legidlativy. Velice ¢asto se jedna o situace, kdy organizace nemd zaveden
systém managementu jakosti a zakaznik vyzaduje pisemny podklad, jenz definuje
pribéh jednotlivych procesi ovliviiujicich jakost. Muze se v3ak jednat rovnéZ o pri-
pady, kdy zakaznikem pozadované postupy jsou natolik specifické, Ze se vyrazné
odlisuji od postupt definovanych systémem managementu jakosti organizace.
Impulsem pro zpracovani plant jakosti vSak rovnéz muze byt vlastni potieba orga-
nizace konkrétné definovat odliSnosti postupti u daného specifického pripadu od
bé&Zné pouzivanych postupa.

Rozsah planu jakosti vyrazné zévisi natom, zda organizace méa¢i nemazaveden
systém managementu jakosti. V pripadé, Ze organizace ma zaveden systém mana-
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gementu jakosti, maze byt plan jakosti velice struény, nebot’ vyuziva odkazi nado-
kumentaci systému managementu jakosti a uvadi pouze postupy specifické pro
dany obchodni piipad.

V piipadg, Ze organizace nema zaveden systém managementu jakosti, bude plan
jakosti rozsdhlejSi a v podstaté bude reprezentovat prirucku jakosti pro danou za
kazku.

Pléan jakosti by mél byt zpracovan v tymu, ve kterém jsou zastupci dotéenych
Utvart. Rozhodujicimi vstupy pro jeho zpracovani jsou pozadavky spojené s danym
specifickym pripadem, pozadavky legidlativy a pozadavky vyplyvajici ze systému
managementu jakosti organizace. DalSimi dulezitymi vstupy jsou vysledky analyzy
rizik, pozadavky na zdroje, informace o potiebéch zainteresovanych stran a vazby
na souvisgjici plany jakosti ¢i jiné plany.

Struktura a obsah planu jakosti obvykle, pokud to vyhovuje potiebam uzivatel,
koresponduiji s normou CSN EN 1SO 9001. Mezi vybrané sougasti planu jakosti na-
priklad patii

cile jakosti daného specifického pripadu;

definovani odpoveédnosti;

specifikace potiebnych dokumenti a zdznama a zptisobu jejich fizeni;
stanoveni druhu a mnozstvi potiebnych zdroji;
definovani zpisobu komunikace se zékaznikem;

pribéh ndvrhu avyvoje;

zpasob vybéru dodavatelg;

definovani jednotlivych procesi a zpasobu jejich Fizeni;
Zptisoby monitorovani a méreni procesi a produkti;
postup fizeni neshodnych produktu;

pozadavky na manipulaci, skladovani apod.

Zpracovany plan jakosti by mél byt nejprve prezkouman a schvélen; ngjprve ve
vlastni organizaci a pak, podle podminek smluvniho vztahu, zakaznikem. Po schvé
leni by méla ndsledovat jeho distribuce a vycvik zainteresovanych pracovniki. Pri
jeho aplikaci by pak mélo byt monitorovano jeho dodrzovani.

5.3 Metodické pfistupy k planovani jakosti produktu
Sté&zejni soucéasti planovani jakosti je planovani jakosti produktii. Pro planovani ja

kosti produktii byla rozpracovana fada metodickych pristupi. K tém klasickym n&
leZi planovani jakosti produktt podle J. M. Jurana[2, 6].

108



Management jakosti v etapé navrhu a vyvoje

5.3.1 Postup planovani jakosti produktii podle J. M. Jurana

Postup planovani jakosti produkti podle J. M. Jurana lze charakterizovat posloup-
nosti ¢innosti uvedenou na obrazku 5.3.

| Uréeni zakazniku |— —————————————— ->| Seznam zakaznikl |

Y

Zjisténi potteb | > Potfeby zakazniku
zakaznik( (v jejich reci)
Y
Preklad potfeb . . oo
. o . Potfeby zakazniku
zakazr,nku dofeéi  |-------------- > (v fedi vyrobce)
vyrobce
Y
Stanoveni méfitelnych ~ |--------------- > Méiteiné parametry |
parametr(
Y
| Zavedeni méfeni | ——————————————— > Potfeby zakaznikd
v méfitelnych parametrech
Y
| Vyvoj produktu | ——————————————— ->| Charakteristiky produktu
\
Optimalizace navrhu o
produkty  [TTTTTTTTTTTOC > Cilové parametry produktu
Y
Vyvoj procesu  |----m-mmm oo >»| Charakteristiky procesu
Y
Optimalizace a prokazani Proces pfipraven k pfevodu
zpusobilostiprocesu | T TT > do vyrobnich instrukci
Y
Pfevod do vyrobnich | - Proces pfipraven
instrukci pro vyrobu

Obr. 5.3 Postup planovani jakosti produkti podle J. M. Jurana

[. Uré&eni zakaznikia

Cilejakosti navrhovaného produktu vyplyvaji z potieb zékaznikt a ze strategickych
cilt organizace. Pro spréavné stanoveni cilt jakosti produktu je tedy potieba znét po-
tencid ni z&kazniky, abychom mohli zjistit jejich skute¢né potieby.

109



MODERNI MANAGEMENT JAKOSTI

2. Zjisténi potieb zdkazniki
Pro zjisténi potieb z&kaznika je vhodné vyuZit co nejSirSiho spektra moznych zdro-
ju informaci. Vyznamnymi zdroji informaci mohou byt napiiklad:

interview se zakazniky;

zpravy z ndvstév obchodniki;

servisni zpravy;

dotazniky zasilané zakaznikiam,;

zpravy z prazkumu trhu;

studie konkurenceschopnosti nového produktu apod.

Solidni dodavatelé by se piitom neméli spokojit pouze se shromézdénim infor-
maci o potiebach formulovanych zakaznikem, ale sami by se méli zajimat o Ucel
a podminky pouziti produktu tak, aby zakaznikovi mohli poradit a poptipadé jeho
skutecné potieby upiesnit.

Vyznamnym zdrojem informaci o potiebéach zékaznikt mize byt metodarozvo-
je znaku jakosti. Tato metoda se aplikuje v tymu slozeném z pracovniki organiza
ce, popripade i zastupct zékaznikt. Kazdy ¢len tymu se vziva do role zékaznika
aformuluje poZadavky navlastnosti produktu.

3. Pieklad potieb zakazniki do Fedi vyrobce

Z&kaznik, zefména konecny uZivatel, své potieby ¢asto neformuluje v technickych
specifikacich, ale ve své ieti. Ukolem vyrobce je transformovat (pieloZit) tyto po-
tieby do konkrétnich technickych specifikaci. Vhodnym nastrojem k tomuto prekla-
du je metoda QFD.

4. Stanoveni méritelnych parametri

Stanoveni meétitelnych parametri je Uzce spojeno s prekladem potieb zékaznika do
technickych specifikaci. Nejlépe jsou technické specifikace produktu charakterizo-
véany &iselnymi hodnotami méfitelnych parametr.

5. Zavedeni méreni
Pokud jsou potieby zékaznika transformovany do metitelnych parametrii produktu,
musi byt vyrobce schopen tato prislusna méreni provadét nebo zgjistit.

6. Vyvoj produktu

V této fazi planovani jakosti se vyviji produkt odpovidajici potiebam zakazniki.
Kromé potieb zakaznikt je v3ak pii vyvoji produktt nezbytné prihliZet i k nékterym
dalSim aspektim, jako jsou

strategické zaméry organizace;

Udaje o Urovni veédy atechniky v dané oblasti produkti atechnologif;
informace o potencidnich zdrojich a moZnostech organizace;
zaméry spolecnosti (napt. preference nékterych odvétvi vyroby);
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e omezujici faktory (naprt. platnalegidativav oblasti bezpecnosti, ochrany zdravi
nebo Zivotniho prostredi);

e imagefirmy ¢i znacky;

e zgmy dalSich zainteresovanych stran.

7. Optimalizace navrhu produktu
Navrzeny produkt by mél spliiovat potieby zékaznika, spliiovat potieby organizace
a byt konkurenceschopny.

Zaoptimani je obvykle povaZzovan navrh, u néhoz jsou stejnou mérou uspokoje-
ny potieby zékaznikai vyrobce ajsou minimalizovany jgjich kombinované néklady.
DileZitym nastrojem optimalizace navrhovaného produktu je prezkoumani ndvrhu
arovnéz analyza moznosti vzniku vad ajegjich nasledki (FMEA névrhu produktu).

8. Vyvoj procesu
Jiz vyvoj produktu by mel probihat za U¢asti technologii. Zastupci technologie by se
meli alespoi Gcastnit hodnoceni jednotlivych fazi vyvoje produktu (naptiklad pii
prezkouméni ndvrhu, pii FMEA névrhu produktu atd.). Cilem této U¢asti je v dosta
tecném piedstihu posoudit moZnosti technologie ve vztahu k navrhovanému pro-
duktu a odhalit piipadné neredlné parametry. Cim dive se piipadné nedostatky od-
hali, tim SirSi jsou mozZnosti jejich FeSeni.

Nedilnou soucésti vyvoje procesu jei vyvoj fizeni procesu a planovani kontrol-
nich mist, v nichZ budou sledovéany parametry procesu ¢i produktu a bude zgjisténa
Zpétna vazba umozniujici regulaci procesu.

9. Optimalizace a prokazani zpasobilosti procesu

Optimalizace névrhu procesu vyuziva podobnych metod jako optimalizace ndvrhu
produktu (prezkoumani nédvrhu, FMEA procesu apod.). DiileZitou soucésti ovérovani
vhodnosti procesu je hodnoceni jeho zptasobilosti, které umoZziuje kvantitativné posou-
dit schopnost procesu trvae dosahovat poZzadované hodnoty znaki jakosti produktu.

10. Pi‘evod procesu do vyrobnich instrukci

V ramci transformace optimal niho ndvrhu vyrobniho procesu do provozniho uzZivé
ni by méla byt zpasobilost procesu a jeho ovladatelnost potvrzena v provoznich
podminkach a mély by byt stanoveny prislusné vyrobni instrukce.

5.3.2 Moderni pFistupy k planovani jakosti produkti

Jednatlivé aktivity postupu planovani jakosti produkti podle J. M. Jurana byly
v minulosti realizovany jako sekvence jednotlivych ¢innosti. V tradi¢ni organizag-
ni struktui'e byly zajednotlivé aktivity odpoveédné rizné Gtvary, které postupné pie-
biraly odpovédnost zajejich realizaci. Utvar marketingu analyzoval potieby zékaz-
nika a ziskané informace piedal Utvaru vyvoje, Utvar vyvoje se zabyval vyvojem
produktu a dosaZené vysledky piedal Utvaru konstrukce atd.
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Tento sekvencéni (fazovy) pristup ma vSak fadu nedostatku, jejichZz dominantni
pricinou je nedostate¢na komunikace mezi jednotlivymi Utvary (prakticky pouze pri
piredavani vysledki). Srostouci slozitosti vyrdbénych produkta, s rostoucimi poZa
davky zakazniki asrozvojem konkurenéniho prostredi tento pristup prestavavyho-
vovat.

V pribehu osmdesétych let minulého stoleti se zagalo intenzivngji rozvijet tzv.
simultanni inZenyrstvi, pii jehoz uplatnéni jsou navrh produktu, navrh procesu avy-
vOoj vSech dalSich prvka Gspésnosti produktu od pocéatku chdpany jako integrovany
soubor ¢innosti a cili. VSechny aktivity probihaji soubézné a jsou realizovany ty-
mem [5].

Prvky simulténniho inZenyrstvi jsou zahrnuty v metodikéch plédnovéni jakosti
produktt zpracovanych v ramci standardi pro dodavatel e automobilového primy-
slu. Prikladem je metodika APQP (Advanced Product Quality Planning and Control
Plan), jgjiz ndzev 1ze pielozit jako ,, zdokonal ené (pokrocilé, moderni) planovéni ja-
kosti produktu a kontrolni plan“. Tato metodika byla spoletné vyvinuta firmami
Chrysler, Ford a General Motorsv ramci standardu QS-9000 [15]. Z&kladni schéma
pribehu vzgemné se piekryvajicich dil¢ich procesi, které realizuje a koordinuje
tym planovani jakosti produktu, je uvedeno na obrazku 5.4.

Zahajeni a schvaleni

koncepce
Schvaleni Prototyp Ovérovaci Zahajeni
programu série vyroby
g Planovani Planovani é

Navrh a vyvoj produktu

Navrh a vyvoj procesu

Validace prod. a procesu
Vyroba é
g Vyhodnoceni zpétné vazby a napravna opatfeni §
Planovani  Ovéfeni navrhu Ovéfeni navrhu Validace Vyhodnoceni zpétné
a definovani a vyvoje a vyvoje produktu vazby a napravna
programu produktu procesu a procesu opatreni

Obr. 5.4 Planovani jakosti produktu podle metodiky APQP

O tom, Ze problematice planovani jakosti produktt je v oblasti automobilového
pramyslu vénovana vyrazna pozornost, svédéi negjen zminéné metodiky plénovani
jakosti, de rovnéz skutecnost, Ze pii zavadéni novych vyrobka do sériové vyroby
musi organizace splnit poZadavky , procesu pro schvalovéni dilt do sériove vyro-

112



Management jakosti v etapé navrhu a vyvoje

by* (PPAP — Production Parts Approval Process) [13]. V rdmci tohoto procesu musi
organizace zékaznikovi predlozit celou fadu diikazi, Ze planovani jakosti produktu
vénovala nalezZitou pozornost a ze miZe byt zahajena sériova vyroba. Mezi tyto da-
kazy jsou zahrnuty i vysledky aplikace vybranych metod planovani jakosti, jako je
metoda FMEA navrhu produktu, FMEA procesu, vyvojovy diagram procesu, ana
lyza systému méteni a analyza predb&zné zptisobilosti procesu.

5.4 Metody planovani jakosti

VEtSinu aktivit planovéni jakosti nelze efektivné realizovat bez pouziti vhodnych
metod a néstrojt. Pro oblast planovani jakosti jich byla vyvinuta celaiada[6]. Jak
jiz bylo uvedeno, v pozadavcich na dodavatel e automobilového primyslu je pouZi-
ti nekterych metod striktné vyZadovano.

5.4.1 Metoda QFD

Metoda QFD (Quality Function Deployment) je metodou planovani jakosti, zaloze-
nou na principu maticového diagramu, kterd umoziuje transformaci poZzadavki z&
kaznika do navrhovaného produktu a procesu jeho redlizace a dalSi analyzy. Meto-
da QFD je velice dilezitym nastrojem komunikace mezi pracovniky z riznych
odbornych tvara zapojenych do vyvoje produktu ajeji Uspédnost je zaloZena naty-
MOVé praci.

Z&klady metody QFD poloZil v Japonsku v roce 1966 Y. Akao a poprveé byla
aplikovéana na po¢étku sedmdesétych let minulého stoleti v zavodé Mitsubishi Hea
vy Industry’s Kobe Shipyards pri ndvrhu tankeri. Poté byla uplatiiovana v fadé ja-
ponskych firem, v osmdesatych letech se pak rozsitilado USA adalSich zemi.

K hlavnim vyhoddm pouzivani metody QFD se napriklad radi:

orientace na zékaznika;

vytvéieni baze informaci pro planovani jakosti;

sniZeni poctu konstrukénich atechnologickych zmén;

zkréceni doby vyvoje;

diivejsi identifikace rizikovych oblasti a konfliktnich znaka jakosti;
niZsi naklady navyvoj arealizaci novych produkta;

lepSi komunikace a spoluprace mezi odbornymi Utvary.

Dim jakosti
Nejcasteji se metoda QFD vyuziva pii transformaci poZadavki na produkt (poZa

davky zakaznika doplnéné vyrobcem o dalsi, napiiklad zakonné poZadavky) do me-
fitelnych znak jakosti produktu. Jegjim grafickym vysledkem je kombinovany ma-
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ticovy diagram ¢asto oznatovany jako ,,dam jakosti“ (viz obrazek 5.5). Zpracovéani
»domu jakosti“ probihav tymu, v némz jsou zastoupeni zejména pracovnici marke-
tingu avyvoje[4].

Prvnim krokem préace tymu je identifikace poZadavkt z&kaznikaajejich doplné-
ni o dal3i pozadavky vyplyvajici napiiklad z legidativy. Vysledné poZzadavky na
produkt se poté zaznamenavaji do zéhlavi fadki ,,domu jakosti“.

Na z&kladé informaci od zékaznika tym jednotlivym poZadavkim na produkt
prifazuje véhu. Ta je obvykle vyjadiena bodovym hodnocenim na stupnici 1 az
5 bodt. NejniZ&i bodové hodnoceni ziskavaji ty pozadavky, jejichz nesplnéni z&kaz-
nik pravdépodobné ani nezaregistruje, naopak nejvysSi bodové hodnoceni ziskava
ji pozadavky, na které je kladen zvl&sté silny daraz.

DalSim krokem tvorby ,,domu jakosti“ je hodnocenti, jak je organizace schopna
plnit jednotlivé poZzadavky zakaznika v porovnani s konkurenci. Toto hodnoceni

Vs

vétSinou provadgji pracovnici marketingu, avSak vhodngjsi je zgjistit piimé hodno-

Znaky jakosti produktu 5
< Porovnani
3 s konkurenci
TlYlels|elels | N (hodnoceni
S| B[S | T (8| =8| | & zékazniky)
C C (= (= (= (= C
N|[N|N|N|N|N|N |
s
1 3 4 5
Pozadavek A @ | A A 3 * N\
” % Pozadavek B © O 1 | % P =
E 8 PoZadavek C @) © © |5 »*
ST | Pozadavek D © ola < ||=
O <
ez PozadavekE | A o|a © 5 D
Pozadavek F ® o 2 A m
— 5
=2 p—
S 4 % YA © - silny vztah
3 2 S | W TR TR \I\ \*;( u O — priimérny vztah
8 % 2 | * | I ™ A — slaby vztah
ax
0 1 #* — vlastni firma
CiLOVE HODNOTY W — konkurent Y

Obr. 5.5 Koneeény tvar ,, domu jakosti*
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ceni zakazniky. K hodnoceni Urovné plnéni jednotlivych poZadavki zakazniku se
obvykle pouziva bodové hodnoceni ve stupnici | aZ 5, které se vétSinou zobrazuje
graficky (viz obrézek 5.). Ziskané informace jsou dilezitym podkladem pro analy-
zu dabych a silnych stranek organizace v porovnani s konkurenci.

Ukolem tymu je nyni analyzovat vztahy mezi jednotlivymi pozadavky naprodukt
a znaky jakosti navrhovaného produktu. Na zakladé diskuse a dosaZeni konsensu
v ramci tymu se kvalitativné ohodnocuje sila této zavidosti. Obvykle se pouziva
Styrstupnova klasifikace sily vztahu: silnd zavidost, primérnazavisost, daba zavis-
lost a nezévidost. Zji&téna zavisost se v bunkach maticového diagramu vyjadiuje
zvolenymi grafickymi symboly, nezavislost se charakterizuje prézdnou buikou.

Ziskany maticovy diagram uz nézorng poskytuje prvni informace o tom, ve kte-
rych znacich jakosti produktu se promitaji jednotlivé poZadavky. Jeho analyza se
zamétuje zeiména na miru zaplnéni jednotlivych fadkd a sloupci symboly charak-
terizujicimi intenzitu zavid osti.

V pripadg, Ze nektery z fadkit neobsahuje zadny symbol, znamena to, Ze dany
pozadavek zékaznika se nepromitd v Zadném z uvedenych znaku jakosti vyrobku.
Po takovém zjisténi by mélo nasledovat doplnéni metitelnych znaka jakosti, které
s plnénim daného pozadavku souvisgji. V piipade zjisténi prazdného sloupce Ize
dojit k zavéru, Ze dany znak jakosti produktu je z hlediska splnéni deklarovanych
poZadavka na produkt nevyznamny. Je v3ak potieba provétit, zda se v dané vlast-
nosti produktu nepromita poZzadavek zakaznika, ktery je povazovan za tak samo-
zigimy, Ze nebyl ani vysloven (tzv. oéekavani zakaznika).

Analyza zpracovaného maticového diagramu rovnéZz umoziuje identifikovat
znaky jakosti produktu, které jsou z hlediska plnéni dané mnoziny poZadavka na
produkt nejdulezitejsi. Jedna se 0 znaky jakosti, které maji ngjvice vazeb (zgfména
téch silnych) na poZadavky naprodukt (v prislusnych sloupcich se vyskytuje nejvi-
ce grafickych symbol).

V dal§i fazi zpracovani ,,domu jakosti“ se analyzuji vzgemné vztahy mezi jed-
notlivymi znaky jakosti produktu. Tuto ¢innost zgjist'uji zejmeéna pracovnici vyvo-
je. Mira zavislosti se zaznamenava do vytvorené , stiechy” ,, domu jakosti“, ktera
rovnéz predstavuje maticovy diagram. Kromé sily zavidosti je zde vhodné navic
vyhodnotit, zda se jedné o pozitivni ¢i negativni zavidost.

Na zakladé informaci o technickych parametrech konkuren¢nich vyrobka pak
pracovnici vyvoje provedou porovnani s konkurenci z hlediska technickych moz-
nosti dosahovat jednotlivych znaku jakosti produktu. K hodnoceni dosahovanych
parametri se opét pouziva bodové hodnoceni ve stupnici | az 5.

V takto jiZ téméei sestrojeném ,,domu jakosti“ je nyni dostatek informaci k tomu,
aby tym mohl navrhnout vhodné cilové hodnoty znaku jakosti navrhovaného pro-
duktu, které jsou jeho hlavnim vysledkem. Pii névrhu cilovych hodnot tym piihlizi
k duleZitosti jednotlivych znaka jakosti, k vysledkim porovnéni s konkurenci,
k vz emnym vztahum s ostatnimi znaky jakosti, av3ak rovnéz k jejich priméienos-
ti ve vztahu k cené vyrobku, jeho vyrobitelnosti a dalSim aspektam.

Navrzené cilové hodnoty znaki jakosti se zaznamenavaji do zakladny ,,domu ja-
kosti“. Souc¢asné se stanovenim téchto cilovych hodnot by mély byt uréeny piipust-
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né meze variability, jejichZz dosaZzeni by mélo identifikovat splnéni poZzadavki z&
kaznikd.

Uvedenou zakladni variantu ,,domu jakosti“ |ze déle rozsitit a doplnit o kvanti-
tativni vyhodnoceni dulezitosti jednotlivych poZzadavka a znakt jakosti produktu.
Véhajednotlivych pozadavki je vypoéitavanav procentnim vyjadieni a kromg di-
leZitosti poZadavku se v ni promitaji planované zlepSeni jeho plnéni avliv jeho
plnéni na prodejnost produktu. Ciselnym koeficientem je vyjédiena rovnéz sila
vztahit mezi znaky jakosti produktu a poZadavky. Toto kvantitativni hodnoceni
umoZziiuje procentné vyjédiit daleZitost jednotlivych znaki jakosti produktu vzhle-
dem k danému souboru poZadavka [6, 7].

Krome ,,domu jakosti“, ktery slouzi k planovéani jakosti produktt, |ze metody
QFD vyuzit v fadé dalSich aplikaci. V tzv. ¢tyfmaticovém pristupu na,, dim jakos-
ti“ navazuji aplikace zamerené na planovani jakosti dili, planovéani parametri pro-
cesu a planovani zpasobi fizeni procesi. V tzv. matici matic je rozpracovano cel-
kem tficet riznych aplikaci metody QFD [6, 9].

5.4.2 Prezkoumani navrhu (Design Review)

DuleZitou metodou planovani jakosti produkti je piezkoumani navrhu. Prezkoumé-
ni navrhu je definovano jako ,, planované, dokumentované a nezavid é pirezkoumani
existujiciho nebo predkladaného ndvrhu” [17]. Mélo by sejednat o tymové asyste-
matické zkoumani néavrhu, jehoz hlavnim cilem je vyhodnotit zpisobilost navrhu
(produktu nebo procesu) plnit poZzadavky najakost, identifikovat piipadné nedostat-
ky a navrhnout zpasob jejich feSeni.

Podle pozadavki na systémy managementu jakosti v souladu s normou 1SO
9001:2000 se ve vhodnych etapach navrhu a vyvoje musi piezkoumani navrhu
v souladu s planovanymi ¢innostmi provadét [ 18]. Doporucuje se, aby tato piezkou-
mani byla provadénanazavér kazdé faze vyvoje ndvrhu aaby probihalanariznych
Urovnich hierarchie produktu. Prezkouméni ndvrhu maji provadét tymy zkuSenych
a objektivnich odborniku, ktefi nejsou zapojeni do vyvoje navrhu.

Prezkoumani navrhu je potteba chapat jako poradenskou ¢innost, kterd nenahrazu-
je kazdodenni management navrhu. Je uréeno zeiménak tomu, aby ovéfilo préci vy-
vojového tymu aposkytlo doporuceni pro zlepseni ndvrhu. Pri fadném provedeni zvy-
Suje daveru v to, Ze navrhované ieSeni prihlédlo ke viem pozZzadavkim na produkt.

V tymu pirezkoumani navrhu by v zavidosti na charakteru posuzovaného navr-
hu méli byt zastoupeni nezavisli odbornici z riznych oblasti: managementu jakosti,
bezpecnosti, konstrukce, technologie, ekologie, zkuSebnictvi, ergonomie, marketin-
gu, financi apod. Pribéh piezkoumani ndvrhu by mél mit piesny rad, v jehoz ramci
se formou otézek a odpovédi navrh analyzuje z riznych odbornych hledisek. O pri-
béhu prezkoumani ndvrhu se zpracovéva zprava, ve které by mély byt zaznameng
ny dulezité otazky a odpovédi, zjisteéné problémy k feSeni a navrzena doporuceni.
Siroké spektrum oblasti, které by mely byt v rdmci piezkoumani ndvrhu posuzové-
ny, Ize dokumentovat vyétem vybranych doporucenych prvki piezkoumani ndvrhu:
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schopnost fungovat za o¢ekavanych podminek pouzivani;
nezdmeérna a nespravna pouziti (nemize nespravné pouZiti produktu vést k néja-
kému nebezpeci?);
e plnéni poZadavki nabezporuchovost, udrZzovatel nost, zajisténost tdrzby apoho-
tovost;
bezpecnost a slucitelnost s Zivotnim prostiedim;
soulad s poZadavky piedpisi;
schopnost zgjistit poZadované tolerance;
piejimaci kritéria (jsou se zékaznikem vyjasnéna piejimaci kritéria produktu?);
skladovatelnost, snadnost instalace a likvidovatel nost;
bezpecnost pii poruse;
analyza moznosti vzniku vad ajgjich nasledkd;
poZadavky na ozna¢eni ainstrukce pro uZivatele,
vyrobitelnost;
specifikace materidlt ajejich dostupnost.

5.4.3 Metoda FMEA

Metoda FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) predstavuje tymovou analyzu
moznosti vzniku vad u posuzovaného navrhu, spojenou s ohodnocenim jgjichrizik,
jez je vychodiskem pro navrh arealizaci opatieni vedoucich ke zmirnéni téchto ri-
zik. Je dulezitou soucasti prezkoumani navrhu ajgi aplikaci 1ze odhalit az 90 % moz-
nych neshod [1].

Metoda FMEA bylavyvinutav Sedesétych letech minulého stoleti v USA abyla
ptvodné uréenapro analyzy spolehlivosti slozitych systémii v kasmickém vyzkumu
(byla vyvinuta NASA pro projekt Apollo) ajaderné energetice [10]. Velmi brzy se
ji v&ak zatalo vyuzivat k prevenci vyskytu neshod v dalSich oblastech, pricemz
k ngjvétSimu rozsireni dodlo zefména v automobilovém pramyslu.

Metody FMEA se vyuziva zeiména ve dvou zakladnich aplikacich:

e FMEA névrhu produktu — analyzuje rizika moznych vad u navrhovaného pro-
duktu.

e FMEA procesu — analyzuje rizika moznych vad v prib&hu navrhovaného pro-
cesul.

K hlavnim ptinosim metody FMEA |ze pritadit [6]:

e systémovy piistup k prevenci nizké jakosti;

e moZnost ohodnotit riziko moznych vad a na jeho zékladé stanovit priority opa
tieni ke zlepSeni;

e moZnost optimalizovat ndvrh, cozZ se projevi ve snizeni poctu zmeén ve fazi rea-
lizace;
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e vytvéreni cenné informaini databaze o produktu i procesu;
minimani néklady na jeji provedeni v porovnani s néklady, které by mohly
vzniknout pii vyskytu vad.

V normach souboru | SO 9000:2000 je pouzivani metody FMEA doporucovano,
ve standardech pro oblast automobilového pramyslu ajeho dodavateli je vSak jgi
aplikace striktné vyZadovana.

Metoda FMEA se pouziva zefména pro nové nebo inovované produkty nebo
procesy, avSak Ize ji aplikovat i na stavajici produkty a procesy. V piipadé analyzy
novych produkti nebo procesi by méla byt zahgjena dostatecné veas, v podstate
v okamZiku, kdy je zpracovana prvni koncepce feSeni.

FMEA je metodou, kterou je nutno aplikovat v tymu, nebot’ jgji velkou vyhodou
je prévé vyuZiti znalosti a zkuSenosti celé fady odbornika. V tymu by méli mit své
zastoupeni pracovnici vyvoje, konstrukce, technologie, vyroby, Utvaru fizeni jakos-
ti, zkuSeben, marketingu, servisu a dal§i , nositelé znalosti“. Pro efektivni préci
tymu je dilezité metodické a organizaéni fizeni prace tymu zkuSenym moderato-
rem.

FMEA névrhu vyrobku nebo procesu probiha v téchto zakladnich fazich:

a) analyzaahodnoceni soucasného stavu;
b) navrh opatieni;
¢) hodnoceni stavu po realizaci opatieni.

Vysledky FMEA se prabéZné zaznamenavaji do formulare FMEA. Vyplnény
formul& FMEA by v3ak nemél byt pouhym zéznamem o jakosti, ale Zivym doku-
mentem dokl &dajicim soustavnou péci o jakost. Priklad formulée pro zaznam ana
lyzy FMEA navrhu produktu je uveden na obrazku 5.6.

FMEA névrhu produktu

Pomoci FMEA navrhu produktu se zgjistuje co ngjUplngjsi zkoumani navrhu pro-
duktu s cilem jiZ v etapé navrhu odhalit veSkeré nedostatky, které by predpokléda
ny navrh mohl mit, a jeSt¢ pied jeho schvalenim realizovat opatieni, ktera by tyto
nedostatky odstranila.

a) Analyza a hodnoceni sou¢asného stavu
Préce tymu pii FMEA navrhu produktu zaginatim, Ze odpoveédny pracovnik (autor
feSeni) ¢leny tymu podrobné sezndmi s pozadavky zékaznika a s navrhovanym fe-
Senim, sjednotlivymi komponenty produktu as jejich zakladnimi charakteristikami
afunkcemi. Poté se produkt systematicky roz¢leni na jednotlivé souéasti a postup-
né se provadi vlastni analyza.

Prvnim krokem analyzy sou¢asného stavu u jednotlivych souéasti daného reSeni
je zpracovéni piehledu vSech moznych vad, které by u dané souc¢asti mohly v pri-
béhu planovaného Zivota produktu nastat. Mozné vady se pritom popisuji jako fyzi-
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kalni jevy aje k nim potieba zaradit i takové vady, které mohou vzniknout pouze za
ur¢itych zvléstnich podminek provozu.

U jednotlivych moZnych vad pak tym postupné analyzuje vSechny mozné né
sledky, které mohou mozné vady piinést. Jako nasledky vady jsou chdpany zejmé-
na dopady mozné vady na zékaznika, tedy to, jak bude zékaznik vyskyt dané vady
vhimat. Obecné plati, Ze kazda vada miize mit nékolik nasledka.

Ke kazdé mozné vadé tym FMEA dée stanovi vSechny mozné piiciny, které
mohou danou vadu vyvolat. Vzhledem k tomu, Ze se jedné o analyzu névrhu pro-
duktu, je tieba piidusné pric¢iny hledat v jeho navrhovaném reSeni. MoZné priciny
vad musi byt popsany co nejkonkrétngji, aby v dalSim zpracovani k nim bylo moz-
né nalézt vhodna opatieni. Sou¢asné tym analyzuje preventivni opatieni pouzivana
k prevenci dané mozné vady.

DalSi soucasti analyzy soucasného stavu je analyza stavgjicich kontrolnich po-
stupii, které jsou pouzivany k ovéreni vhodnosti navrhovaného ieSeni pred jeho
uvolnénim do realizaéni faze.

Pri hodnoceni soucasného stavu se u jednotlivych moznych vad posuzuii tii dil-
Ci kritéria:

e vyznam vady;
e ocekavany vyskyt vady;
e odhalitelnost vady.

Hodnoceni se provédi na bodové stupnici od 1 do 10 trestnych bodi za vyuZziti
pomocnych tabulek, které pro jednotlivakritéria uvadgji stru¢né charakteristiky od-
povidagjicich Urovni hodnoceni.

V piipadé vyznamu vady tym posuzuje, nakolik je mozny nésledek vady pro z&
kaznikazavazny. V piipadech, kdy ur¢itd vadamize vyvolat nékolik riznych nésled-
ku, se prislusné hodnoceni vztahuje k nejzavaznéjSimu nasledku vady. Prikladem
hodnotici tabulky je tabulka 5.1 [14].

V piipadé pravdépodobnosti vyskytu vady tym hodnoti technické moznosti
vzniku vady v prabéhu doby plédnovaného Zivota produktu nebo dilu, pii¢emz sevy-
chazi zejména ze zkuSenosti s podobnymi produkty. Pravdépodobnost vyskytu vady
se piitom vztahuje k uréité pricing vady, tedy jedna se o posouzeni pravdépodobnos-
ti vzniku vady vyvolané ur¢itou pric¢inou. Pfi hodnoceni vyskytu se berou v Gvahu
pouZivana preventivni opatieni. Piiklad hodnotici tabulky ukazuje tabulka 5.2 [14].

V piipadé odhalitelnosti vady piislusné hodnoceni vychazi z posouzeni G¢innos-
ti stévgjicich kontrolnich postupti, pouzivanych k posuzovani navrhu produktu
V piipadé, Ze odhditelnost vady ¢i jei priciny je vysoka, je bodové hodnoceni niz-
ké, pokud ale vadu ani jgi pii¢inu pouzivanymi kontrolnimi postupy prakticky ne-
Ize odhalit, je naopak bodové hodnoceni vysoké. Prikladem hodnotici tabulky jeta-
bulka 5.3 [14] nastr. 122.

Po stanoveni vSech tii bodovych hodnoceni se pro kazdou moznou vadu vy-
volanou uréitou piic¢inou vypocita integrované kritérium, tzv. rizikové éislo
(RPN — Risk Priority Number), které predstavuje soucin prislusnych bodovych
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Tab. 5.1 Hodnoceni vyznamu vady p¥i FMEA névrhu produktu

Nésledek Kritéria vyznamu nasledku Hodnoceni
Kriticky Velmi vysoké hodnoceni vyznamu, kdy vada bez vystrahy ohrozuje
—bez vystrahy | bezpetny provoz vozidla anebo znamena nesplnéni zavazného predpisu. 10
Kriticky Velmi vysoké hodnoceni vyznamu, kdy vada s vystrahou ohrozuje
—svystrahou | bezpecny provoz vozidla anebo znamena nesplnéni zavazného predpisu 9
Velmi vazny Vozidlo/prvek nefunkeni se ztrétou hlavni funkce. 8
Véazny Vozidlo/prvek funkéni, ale se snizenou vykonnosti.
Z&kaznik velmi nespokojen. 7
Stiedni Vozidlo/prvek funkeni, ale ¢ésti zgjistujici pohodli nefunguiji.
Z&kaznik nespokojen. 6
Nizky Vozidlo/prvek funkeni, ale ¢asti zajist'ujici pohodli funguji
se snizenou vykonnosti. Z&kaznik ponékud nespokojen. 5
Velmi nizky Ozdobné nebo tlumici prvky neodpovidaji. Vadu zaznamené vétsina
zékazniki (pres 75 %). 4
Nepatrny Ozdobné nebo tlumici prvky neodpovidaji. Vadu zaznamena
50 % zé&kazniki. 3
Zanedbatelny | Ozdobné nebo tlumici prvky neodpovidaji. Vadu zaznamenaji narocni
z&kaznici (méng nez 25 %). 2
Zéadny Z&dny nésledek. 1
Tab. 5.2 Hodnoceni oéekavaného vyskytu vady p¥i FMEA navrhu produktu
Pravdépodobnost vyskytu vady Mozny vyskyt vad Hodnoceni
Velmi vysok& neustédlé vady > 100 natisic vozidel/prvki 10
50 natisic vozidel/prvka 9
Vysoké& ¢asté vady 20 natisic vozidel/prvki 8
10 natisic vozidel/prvki 7
5 natisic vozidel/prvka 6
Stiedni: ob&asné vady 2 natisic vozidel/prvka 5
1 natisic vozidel/prvka 4
Nizk& pomérné malo vad 0,5 natisic vozidel/prvkia 3
0,1 natisic vozidel/prvki 2
Vzdalen& vadaje nepravdépodobna < 0,01 natisic vozidel/prvka 1

hodnoceni jednotlivych kritérii a jehoz hodnoty se mohou pohybovat v rozmezi
od 1 do 1000.

Rizikové ¢ido = Vyznam x Vyskyt x Odhalitelnost
Po provedeném hodnoceni a stanoveni rizikovych ¢isel nasleduje vyclenéni sku-

piny téch moznych vad, jejichZ rizikova cidajsou piilis vysoka a u nichz bude nutné
navrhnout opatieni ke snizeni rizika. K tomuto U¢elu se ngjéastéji pouziva porovna
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ni dosazené hodnoty rizikového ¢idla se stanovenou kritickou hodnotou. Kritickou
hodnotu rizikového ¢isla obvykle stanovuje zékaznik. Casto se pohybuje kolem
hodnoty 100, u vyrobka svySSimi pozadavky naspolehlivost byvaniZsi. Jinou moz-
nosti je ke stanoveni priorit pouzit Paretovu analyzu.

Krome hodnoty rizikového ¢isla je vZdy tieba jesté analyzovat ty mozné vady,
u nichz nékteré z dil¢ich kritérii dosahoval o vysoké hodnoty. Tak napiiklad nezévis-
le nahodnoté rizikového ¢isla se ndvrh opatieni poZaduje u vSech moznych vad, je-
jichz vyznam byl ohodnocen 10 nebo 9 body [15].

b) Néavrh opatieni
U konecné skupiny nejrizikovéjSich moznych vad vyvolanych piisluSnymi piicinami
¢lenové tymu navrhuji vhodné opatient, ktera by riziko téchto moznych vad snizila
V pripadé moznych nebezpecnych nésledki by tato opatieni méla byt prioritné
zamétena na sniZzeni vyznamu. V pripadé, Ze se ngjedna o nebezpecné nasledky,
prioritu ma sniZovani pravdépodobnosti vyskytu vady a az poté nasleduje zvySova
ni odhalitelnosti vady.
N&vrhem opatieni se uzavird prvni faze prace tymu FMEA. Névrhy opatieni
jsou predloZeny odpovédnému vedoucimu ke schvéeni, piidéleni odpovédnosti za
realizaci a stanoveni piislusnych termina.

Tab. 5.3 Hodnoceni odhalitelnosti vady

Odhalitelnost Pravdépodobnost odhaleni vady p¥i posuzovani navrhu produktu | Hodnoceni
Absolutni ngjistota | Posuzovani ndvrhu produktu neodhali moznou piicinu vady

ani naslednou vadu nebo se posuzovani neprovadi. 10
Velmi Je velmi nepravdépodobné, Ze posuzovéani navrhu produktu odhal i
nepravdépodobnd | moznou piicinu vady nebo naslednou vadu. 9
Nepravdépodobna | Je nepravdépodobné, Ze posuzovani navrhu produktu odhali moznou

pric¢inu vady nebo néslednou vadu. 8
Velmi nizka Velmi nizka pravdépodobnost, Ze posuzovani navrhu produktu
pravdépodobnost odhali mozZnou pii¢inu vady nebo néslednou vadu. 7
Nizka Nizké pravdépodobnost, Ze posuzovani ndvrhu produktu odhal i
pravdépodobnost moZnou pricinu vady nebo naslednou vadu. 6
Pramérna Prameérna pravdépodobnost, Ze posuzovani ndvrhu produktu odhal i
pravdépodobnost moZnou pricinu vady nebo naslednou vadu. 5
Mirné nadprimérna| Mirn& nadprimérné pravdépodobnost, Ze posuzovani navrhu
pravdépodobnost produktu odhali moznou pri¢inu vady nebo naslednou vadu. 4
Vysoka Vysoké pravdépodobnost, Ze posuzovani névrhu produktu odhal i
pravdépodobnost moznou pricinu vady nebo néslednou vadu. 3
Velmi vysok&a Velmi vysoké pravdépodobnost, Ze posuzovani navrhu vyrobku odhal i
pravdépodobnost moZznou pricinu vady nebo néslednou vadu. 2
Téméf jistota Posuzovani navrhu produktu témei jisté odhali moznou piicinu

vady nebo néslednou vadu. 1

122



Management jakosti v etapé navrhu a vyvoje

¢) Hodnoceni stavu po realizaci opatieni

Posledni etapa analyzy FMEA probiha po realizaci opatieni. Stejny tym opétovné
hodnoti novarizika jednotlivych moznych vad, na které byla piislusna opatieni za-
meétena. Hodnotici stupnice musi odpovidat stupnici pouZité pii hodnoceni soucas-
ného stavu. Do zakladniho formul&re se zaznamenévaji provedend opatieni a pii-
sludné bodova hodnoceni veéetné novych hodnot rizikovych ¢isel.

Posouzeni zmén prislusnych hodnot rizikovych ¢isel umoziiuje hodnotit Gcin-
nost provedenych opatieni. Aby bylo moZné prislusnarizika povaZovat za prijatel-
n&, mélo by dojit k poklesu rizikového ¢isla pod jeho kritickou hodnotu. Pokud se
to u nékterych moznych vad nepodaii zgjistit, je tieba navrhnout U¢inngjSi opatieni
apo jegich provedeni opétovné propocitat hodnoty rizikovych ¢isel.

FMEA procesu

FMEA procesu se obvykle provadi pied zahgjenim vyroby novych ¢i inovovanych
vyrobki nebo pii zmeénach technol ogického postupu a obvykle nasleduje po FMEA
navrhu produktu, na kterou navazuje a jgichz vysledka vyuziva

Postup pii analyze FMEA procesu je podobny jako pii FMEA névrhu produktu
s tim rozdilem, Ze pticiny moZznych vad produktu tentokrat tym nehleda v navrho-
vaném feSeni produktu, u néhoZ se iz predpoklada splnéni zdméru, ale v navrhova
ném postupu realizace.

Prestoze FMEA procesu je pavodné predurcena pro prezkoumani a validaci né&
vrhu technol ogického postupu, je velice cennou metodou rovnéz pro analyzu a pre-
zkouméni jiZ pouzivaného vyrobniho procesu, nebot” umoziuje odhalit jeho slaba
mista, atak iniciovat jeho zlepSovani. Aplikaci metody FMEA |ze rovnéz rozsiiit na
libovolné nevyrobni procesy.

Zaprovedeni FMEA procesu je obvykle odpovédny povéieny pracovnik vyvoje
technologie, ktery tymu FMEA predklada navrh procesu realizace produktu.
Technologicky postup by mél zahrnovat vSechny féze vyroby a rovnéz povyrobni
operace az do okamZiku predani vyrobku zakaznikovi. Navaznost jednatlivych ope-
raci by méla byt piehledné znazornéna pomoci vyvojového diagramu (tento vyvo-
jovy diagram by mél byt piiloZen k provedené analyze).

a) Analyza a hodnoceni sou¢asného stavu
V piipadé FMEA procesu se postupné analyzuji jednotlivé dil¢i operace procesu,
ato v poradi, v némz na sebe navazuiji.

Ukolem tymu je identifikovat vdechny mozné vady, které se mohou v pribéhu
dané operace na vyrabéném produktu (polotovaru) vyskytnout. Tyka se to jak vad,
které se prenesou do kone¢ného produktu, tak vad, které zpisobi, ze néktera z n&
sledujicich operaci nebude Uspésna. K témto vadam se rovnéz prifazuji mozna se-
Ihani procesu, jez mohou vést k tomu, Ze dana operace nebude proveditel na.

V dal&im kroku tym FMEA analyzuje ptisobeni moznych vad na zakaznika, ato
jak vnitiniho, tak vnéjsiho, nebo na obsluhu procesu. Vnitinimi zékazniky jsou n&
sledujici operace nebo pracoviste, vnéjSim zakaznikem je zejména konecny uzZivatel.
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Ke kazdé mozné vade tym FMEA stanovi vSechny moZné priciny, které by ji
mohly vyvolat. Na rozdil od FMEA névrhu produktu se vSak tyto priciny hledaji
v nedostatcich procesu.

U stanovenych moznych vad a jgjich pficin tym nejprve analyzuje pouzivana
preventivni opatieni, kterymi se predchézi pasobeni mozné priciny vady ¢i vzniku
vady. V dal§im kroku pak tym analyzuje kontrolni postupy, které jsou v procesu
pouZivany k tomu, aby v pripadé vyskytu byly mozné vady véas odhaleny.

Stejné jako v pripadé FMEA navrhu produktu se i u FMEA procesu provadi
hodnoceni vyznamu, oéekévaného vyskytu a odhalitelnosti vady. PouZiva se rovnéz
desetibodova stupnice. Odlisnosti jsou v definovani jednotlivych kritérii av pouZi-
vanych hodnoticich tabulkéch.

Vyznam vady se vztahuje k nejzavaznéjSimu nésledku vady. Oproti hodnoceni
vyznamu u FMEA névrhu produktu je prislusna tabulka hodnoceni rozSirena o n&
sledky tykajici se dopadu na navazujici procesy.

V pripadé o¢ekavaného vyskytu vady se u FMEA procesu narozdil od FMEA
navrhu produktu posuzuje pravdépodobnost, Ze v pribéhu dané operace vzniknou
vlivem dané pii¢iny produkty s danou moznou vadou. K posouzeni této pravdépo-
dobnosti se v pripadé statisticky zvladnutych procesi vychazi ze znalosti zpiisobi-
losti procesu, konkrétn€ indexu C,, ktery je piimo vazan na pravdépodobnost vy-
skytu neshodnych produkta.

Pii posuzovani pravdépodobnosti odhaleni vady tym posuzuje G¢innost pouZi-
vanych kontrolnich postupt pro odhaleni mozné vady pied tim, nez produkt nebo
soucést opusti misto vyroby nebo montéaze.

Rizikové ¢islo jednotlivych moZznych vad vyvolanych urgitou pricinou se stejné
jako u FMEA névrhu produktu vypocitajako sou¢in bodového hodnoceni vyznamu
vady, pravdépodobnosti vyskytu vady a pravdépodobnosti odhaleni vady.

b) Néavrh opatieni
Pro skupinu moznych vad vyvolanych urgitou pric¢inou s hodnotami rizikového ¢i-
slapiesahujicimi zvolenou kritickou hodnotu nebo vad, jejichZ vyznam byl ohodno-
cen 9 ¢i 10 body [15], je Ukolem tymu navrhnou vhodna opatteni, ktera by riziko
téchto moZnych vad dostatecné sniZila. V pripadé moznych vad s nebezpecnym né&
sledkem by méla byt dana piednost snizeni vyznamu a pak opatienim snizujicim
pravdépodobnost vyskytu vad a nakonec zvySeni odhalitelnosti vad.

Soubor doporu¢enych opatieni tym predklada odpovédnému vedoucimu ke
schvéleni a pridéleni odpoveédnosti, véetné terminu realizace.

¢) Hodnoceni stavu po provedeni opatieni

Po provedeni opatieni tym FMEA opétovné hodnoti riziko téch vad, na které byla
opatieni zaméiena. Nove zjisténé hodnoty umoZziiuji posoudit U¢innost jednotlivych
opatieni a poptipadé opétovné vyclenit mozné vady s vysokou mirou rizika.
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5.4.4 Planovani experimenti

Pri vypoctu nakladi najakost Taguchiho metodami (viz vyklad v kapitole 4) se vy-
chazi z predpokladu, Ze u vyrobku je stanovenajista optimani hodnota T, které mé
byt dosazeno (napi. pramér hiidele, pevnost v tahu, obsah siry v surovém zeleze
apod.). Nedodrzeni T ve vyrobeg je projevem nekvality, ktera prinasi finanéni ztraty.
Vypocet téchto ztrét je zakladem pro stanoveni nékladi na jakost Taguchiho meto-
dikou. Stanoveni a monitorovani optimalni drovné T mavsak smysl jen u faktoru,
které jsou v procesu vyznamné. Zde se budeme zabyvat pravé otazkou zjisténi, kte-
ré faktory maji nejvyznamnéjsi vliv na sledovany vystup Y.

Drive, nez ukézeme na jednoduchém prikladu zaklady planovani experiment,
vysvétlime z&kladni pojmy acile.

Pod pojmem experimentovat se ddle rozumi meénit obvyklé pracovni podminky
s cilem nalézt nejlepsi pracovni postupy a soucasné ziskat hlubsi poznatky o vlast-
nostech vyrobku a vyrobniho procesu.

Experimentdni postupy Ize rozdélit na

a) experimenty neplanované (Zivelné);
b) experimenty planované.

Planované experimenty se fidi planem experimentu. Plan experimentu stanovu-
je pocet pokusi, ze kterych se experiment skléda, podminky, za kterych se jednotli-
vé pokusy uskutecni, a poradi pokust.

Z uvedeného je zigimé, Ze se zde rozliSuje vyznam pojmu pokus = zjisténi hod-
noty ukazatele jakosti za urcitych, predem pldnovanych, podminek vyroby, a expe-
riment = systém vSech pokust.

Napriiklad formulaci ,nejlepsi pracovni postupy” Ize precizovat takto: Oznadi-
me-li sledovany ukazatel jakosti Y (resp. ukazatele jakosti Y,, ..., Y,) afaktory, kte-
ré jg ovliviiuji, A, B, C, D atd., ajez se mohou pohybovat na riznych Grovnich,
reknéme A, A,, A,, ... pro faktor A, aB,, B,, B; atd. pro faktor B atd. pak cilem pl&
novani experimentu je

a) rozhodnout, které z faktort A, B, C, D, ... vyznamnym zpasobem ovliviiuji uka
zatel jakosti Y;
b) urgit optimalni irovné vyznamnych faktorti sohledem nay.

Piiklad [8]

Sleduje se, kolik zmécknuti (Y) vydrZi pruzina az do zni¢eni v zavidosti na téchto
faktorech: L = délka pruziny, G = tloustka dratu, T = typ materidlu. Ma se zjistit,
které faktory jsou rozhodujici pro Zivotnost pruziny.

ReSeni
Sestavime tabulku faktora a jejich uvazovanych Urovni (tabulka 5.4).
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Tab. 5.4 Seznam faktori a Grovni

Faktor Oznaceni Dolni Groveii Horni Groveii
- +
Délkapruziny L 10cm 15¢cm
Tloustka drétu G 5mm 7 mm
Materiél T A B

Plan experimentu

Existuje vice zpiisobi, jak sestavit plan, podle kterého se budou provadét jednotli-
vé pokusy. Mezi ngjpouzivanéjsi plany patii Gplny faktorovy plan, ktery je pro dany
pripad uveden v tabulce 5.5 (Y je vysledek pokusu).

Tab. 5.5 Plan experimentu

Pokus

L

1

10

15

10

15

10

15

10

O IN|[o|ja|d|lW|N

15

NNl (N |N|olo|®

W WO @@ [(>>>|>d

Plan experimentu je vyhodngjsi psat pomoci této symboliky: Je-li kazdy z faktort
uvazovén nadvou Urovnich, pak dolni Uroven bude znatena—1 (resp. jen ,,—*) ahor-
ni Uroven +1 (resp. ,+*). Tabulka 5.5 potom bude mit tvar uvedeny v tabulce 5.6.

Tab. 5.6 Plan experimentu v kédovanych proménnych

Pokus L G T Y
1 -1 -1 -1
2 +1 -1 -1
3 -1 +1 -1
4 +1 +1 -1
5 -1 -1 +1
6 +1 -1 +1
7 -1 +1 +1
8 +1 +1 +1

Sestavenim tabulky 5.6 skongily piipravné prace. Dale nasleduji pokusy aj€jich
zpracovani. Cilem bude stanovit, které z faktora ovliviji vyznamnym zptasobem
Zivotnost pruziny Y. Vzhledem k tomu, Ze pro uréeni optimani arovng faktora apro
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sestaveni modelu je dill eZité také vedet, které dvojice faktoria maji vzaemne vyzna
mnou interakci, po¢ita setaké jgich vlivnay.

Znaménkave sloupcich LG, LT, GT, LGT se ziskaji jako soucin znamének v od-
povidagjicich sloupcich (tabulka 5.7).

Tab. 5.7 Interakce faktora

Pokus L G T LG LT GT LGT
1 - - - + + + -
2 + - - - - + +
3 - + - — + - +
4 + + - + - - -
5 - - + + — - +
6 + - + - + - -
7 - + + - - + -
8 + + + + + + +

Vypocet efektu (vlivu) faktoru se miZe provést riznymi zptisoby. Obecny navod
je tento: sectou se hodnoty ve sloupci Y, pii¢emz kazda hodnota méa znaménko od-
povidajici znameénku u prislusného faktoru v odpovidajicim radku. Soucet se vyde-
[i n/2, kde n = pocet pokusi. Napiiklad pro faktor L budeef(L) =1/4 (-79 +97-75
+ 92 -64 + 84 — 73 + 90) = 18. Kladny vysledek znamena, Ze zvétSovanim L se
zvétduje Y, zaporny obréceng.

Podrobngjsi vyklad problematiky planovani experimentt nalezne zgjemce napr.
v literature [8, 11, 12].
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6 Jakost v nakupovani aneb
Od subdodavatelu
ke spoludodavatelum

Soucasti naplnovani jakékoliv moderni koncepce managementu jakosti jsou i pro-
cesy, které jsou piimo spojeny s nakupovanim. V dneSnim svéte totiz neexistuje or-
ganizace, ktera by nenakupovala to, co se obvykle oznatuje jako dodavky — ftj.
vstupni materidly, energie, informace, uzby apod. KdyZ jsme se v kapitole 2 se-
znamovali se zakladnimi principy managementu jakosti, byl mezi nimi i jeden, ktery
je s touto problematikou neobyceiné Uzce svazan: jde o princip vzgemng prospés-
nych vztahi s dodavateli. Jeho efektivni aplikaci je zvySovana kvalita vztahii mezi
obchodnimi partnery, coz jei garanci schopnosti dodavek plnit poZzadavky téch, kte-
i je nakupuji. V souc¢asném managementu jakosti tedy uz viibec nejde o pouhou ja
kost dodévek (napi. ve smyslu &lanku 7.4 normy CSN EN 1SO 9001 [3]), ale sku-
te¢né o oboustranné prospesné vztahy s dodavateli, jgjichz Groven zaruéi i trvalou
schopnost dodavek uspokojovat poZzadavky odbératelské organizace. Pravé tento
fakt znamen&uréitou revoluéni zménu v rozsahu akvalité vztahia mezi odbératelem
a dodavatelem, diky niZ jsme schopni se na dodavatele divat ne jako na nepiétele,
alejako napartnery v naSem podnikani. VV poslednich zhruba 15 letech jetak ve své-
té zietelny trend mnoha organizaci povysit tradiéni vztahy svlastnimi dodavateli na
vztahy partnerstvi. Proto sei my natomto misté budeme stru¢né tomuto fenoménu
vénovat.

6.1 Pojem a vyznam partnerstvi s dodavateli

Pojem partnerstvi bude v této kapitole hrét stéZejni roli. Proto zasluhuje vymezeni.
V oficidnim popisu EFQM Modelu Excelencelze nalézt i nasledujici definici: part-
nerstvi je pracovni vztah mezi dvéma nebo vice zainteresovanymi stranami, vytvéa
fejici pfidanou hodnotu [2]. S ohledem na tuto definici povaZzujme za partnerstvi
sdodavateli takovy pracovni vztah mezi odbératelem a dodavatelem, ktery je budo-
van nabazi vzgemné diveéry aprinasi hodnotu nejen obéma obchodnim partneram,
alerovnéz i kone¢nym zékaznikam.

Muzeme si nyni poloZit otazku, pro¢ by toto partnerstvi mélo byt rozvijeno?
S ohledem na mnoZstvi zkuSenosti, které 1ze nalézt i ve velmi rozsahlych interneto-
vych databazich, miZeme konstatovat, Ze vyznam partnerskych vztaha s dodavate-
li podporuji piedevsim nasledujici okolnosti:
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1. V ceém svéteé je velmi zietelny trend zejména velkych organizaci k soustiedéni
na vyhradné strategické oblasti podnikani, jako je marketing, vyvoj, manage-
ment jakosti, prodej, ptipadné servis. Ostatni realiza¢ni procesy, veetng vlastni
vyroby, jsou ,vytlatovany” do mist, ktera piindSeji nizsi naklady, atim i vysSi
zisky. Tim jen nartista pocet a spektrum moznych dodavatelti, dodavatel ské re-
tézce se neustdle obohacuji 0 nové a nove dodavatel ské subjekty a naopak, od-
bératelé na né nekompromisné kladou ¢asto i tvrdSi poZzadavky nez navlastni —
interni dodavatele. S tim logicky stoupaji naroky na vzajemnou komunikaci
a spolupréci.

2. Tento trend zaroven znamend, Ze trvae stoupai podil hodnoty dodavek na cel-
kové hodnoté findlnich produkti. Ten napt. v automobilovém pramyslu ¢ini uz
i vice nez 73 % aprognézy svédei o dalSim prohlubovéni této tendence. V oblas-
ti nakladi to znamena, Ze neustadle roste i podil materidlovych nakladi na celko-
vych nékladech organizaci.

3. Nedostatecna jakost dodavek se miize vyraznym zptasobem podilet na vytvareni
negativniho vnimani produktt odbératelt jejich z&kazniky. ZkuSenosti opakovar
né potvrzuji, Ze az 70 % vSech stiznosti a reklamaci spotiebiteltt domécich spo-
tiebict je zpasobeno vadami dilti a materidlt, které odbératelé nakupovali! Ne-
gativni vnimani a nespokojenost zékaznikti se pak lavinovité Siii do okoli
prostiednictvim negativnich referenci, jez mohou nakonec odbératelskou orga-
nizaci privést do zasadnich ekonomickych problém!

4. Velmi silny vliv narozvoj vztahti dodavatelti a odbérateltt mize mit obecné zna
ma logistick& koncepce, ozna¢ovana jako J T (Just-in-Time). Mnozi dokonce
povazuji J'T a management jakosti za spojené nadoby, coz ma ziejmou logiku:
uvédomime-li si, Ze v nékterych ortodoxné rozvijenych systémech dodavek pré
vé v¢as klesi objem dodavek na nékolik mélo kusi, pak je jasné, Ze vyskyt ne-
shody v tak malém mnoZstvi miZze vést u odbératelei k pieruseni jeho procesi!

5. Jettebas uvédomit, Ze pokud odbératel € a dodavatelé navézou, byt i kratkodo-
by obchodni vztah, stanou se na sobé do ur¢ité miry zavidi: odbératel é jsou z&-
visli navcasnosti, jakosti i mnozstvi dodavek, na druhé strané dodavatelé nutné
potiebuji naprosto komplexni informace 0 poZadavcich odbératel e a samoziegj-
m¢ i dodrZovéni terminu plateb. Tyto skutecnosti jsou ale naprostym minimem,
protoze v opravdu partnerskych vztazich pak miru zavidosti zvy3uji i pristupy
odbératelt k poskytovani tzv. technické pomoci, aktivni Uc¢ast na spole¢nych
projektech zlepSovani, posuzovéani stavu vyzrédl osti systémi managementu apod.

6. Mnoho zahrani¢nich organizaci svou vlastni povést natom, Ze spolupracuji pou-
ze s osveédcenymi a excelentnimi dodavateli. Na chodbach spravnich budov od-
bératelskych organizaci je mozné vidét plejadu kopii certifikétt, vyznamenani
ajinych ocenéni jgjich dodavatelt, ¢imz davaji svym vlastnim obchodnim part-
neriam na védomi, Ze svou vlastni spolehlivost garantuji i s podporou adekvét-
nich vztaht s dodavateli. A pracovnici obchodnich oddéleni rédi argumentuji
zpasobilosti svych dodavatel, jejich podilem natrhu apod. Orientace navztahy
s osvédéenymi dodavateli je markantné vidét napt. v oblasti automobilového
pramyslu, kdy automobilky v ¢ase ndbéhu novych vyrob zcelazdmeérné nakupu-
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ji pouze od provérenych a uz diive osvédéenych dodavatela. Snazi se tim elimi-
novat variabilitu jakosti dodavek na minimum, aby tim redukovaly moZny pocet
pri¢in vysoké variability procesi nabihajicich vyrob, kterdje praktickym problé-
mem cel osvétového charakteru.

. U zahrani¢nich dodavatelt je také evidentni snaha po ,, vtahovani* zaékaznika —
odbératelti uz do procesu navrhu novych, resp. inovovanych produkti. Tato sna-
hamusi byt doprovazenavelmi tizkou spolupraci, vzaemnou komunikaci, diveé-
rou — tedy atributy, které jsou tak typické pro vzajemné prospésné vztahy part-
nerstvi.

. Mnohé zahranic¢ni, a uz i nékteré ¢eské organizace se vydaly na cestu od pou-
hych certifikovanych systémi managementu (jakosti, environmentu, bezpetnos-
ti apod.) k sofistikovanym modelim tzv. excelence (viz blize i ¢ast 2.3.3).
A prakticky vSechny ve svété rozvijené modely excelence stavéji i ha rozvoji
partnerskych vztaht s dodavateli, které navic nezanedbatel nym zptasobem ovliv-
nuji i celkovou podnikovou kulturu —ajak zndmo, to je dal§i ze slabych stranek
valné ¢asti ¢eskych organizaci!

Nezajem odbératele
o problémy dodavatele

Dodavatelé nepini pozadavky na jakost dodavek

/ \

Dodavky pfichazeji pozdé Dodavky obsahuiji neshody

\ /

Odbératel ma problémy s plynulosti a vykonnosti svych procesu

'

Odbératel dohani vypadky zvySovanim vykonnosti nad ramec realnych moznosti

'

Odbératel ma problémy se zvysujicim se objemem neshod

/ \

Odbératel ma vysoké ztraty

Odbératel neplini terminy vyvolané nizkou jakosti

Odbératel se muze dostat
do ekonomickych probléma

Obr. 6.1 Logicky ramec diisledki nefungujicich vztahi s dodavateli
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V&echny zde uvadéné argumenty pak mohou v praxi velmi efektivné pomoci
k tomu, Ze odbératel é prestanou své dodavatel e vnimat jako jedno z nejvétSich rizi-
kovych migt, ¢lének fetézu, ktery miaze selhat a kterému tim padem nemtizeme ni-
kdy aza Zadnych okolnosti divérovat. Je tedy mnoho zkuSenosti i fakti, které pod-
poruji ideu a filozofii vytvareni vzgemné prospédnych vztahi s dodavateli.
Obrazkem 6.1 ilustrujme to, co mazZe byt disledkem nekvalitnich, resp. nefunguji-
cich vztaht s dodavateli.

Pouceni z tohoto schématu je nasnade: kdyz odbératel z jakychkoliv divodi
podceiiuje rozvoj svych vztahi s dodavateli, Skodi i sam sobg!

6.2 Programy partnerstvi s dodavateli jako soucast
managementu jakosti

V Gvodu piipomeiime, co od odbératelskych organizaci zadav ¢&l. 7.4 norma CSN
EN 1SO 9001:

a) aby ridily své procesy smérem k dodavatelim, své dodavatele hodnotily a vybi-
raly podle zndmych kritérii;

b) aby sdélovaly svym dodavateltim své pozadavky;

c) aby realizovaly vhodné metody ovérovani toho, zda dodavky plni pozadavky;

d) aby vedly o téchto aktivitach prislusné zaznamy [3].

Nic vic, aeani nic méné. Ostatné se stale presvédéujeme o tom, Ze i tyto mini-
malni pozadavky ¢ini mnohym organizacim zna¢né problémy, zejmeéna s ohledem
na pouzivané pristupy a metody. O to ted’ ale neptjde. Chtéli bychom vsak podtrh-
nout, Zze v praxi jsou tyto poZadavky ¢asto zabezpetovany jedinym podnikovym
Utvarem ajejedno, zda se hazyva Utvar ndkupu, zasobovani nebo néjak jinak.

Budovani arozvoj vztahi partnerstvi s dodavateli vSak vyZzaduije trvalou angazo-
vanost i mnohych jinych organizacnich jednotek odbératelt, vrcholové vedeni ne-
vyjimaje! Proto sev této souvislosti hovori o tzv. programech partnerstvi s dodava-
teli, které jsou povazovany za nedilnou sou¢ést celkovych systémi managementu
odberatel skych organizaci a miZzeme je interpretovat i jako urcity subsystém fizeni
orientovany prévé narozvoj vztahi s dodavateli. Z&kladni vazba programu partner-
stvi s dodavateli na systémy managementu jakosti, resp. na celkovy systém mana-
gementu odbératele je ziejma z obrazku 6.2.

Mnoho z vas si v této chvili miZe klést zcela opravnénou otézku: Pro¢ bychom
podobné programy méli podporovat a rozvijet? Odpoveéd je jednoducha: zakladni
strategicky cil tohoto programu spociva ve vytvoieni a neustélém zlepSovani sou-
stavy vztahu vzgemné divéry mezi odbératelem a dodavatelem, ktera nasledné
umozni dosahnout stabilniho a naprostého uspokojovani potieb a ogekavani obou
partnerskych stran s co nejnizSimi néklady. Od tohoto zakladniho cile |ze v3ak od-
vodit i nekteré dilci cile:
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Systém managementu odbératelské organizace

Program partnerstvi s dodavateli

Systém managementu jakosti
(podle 1ISO 9001)

Nakupovani

Obr. 6.2 Program partnerstvi sdodavateli jako sou¢ast systému managementu odbér atelské or ganizace

Zlepsit pruznost a schopnost dodavatele plnit poZadavky odbératele;
redukovat ztréty vyvolané nizkou jakosti u dodavateli;

zlepSit droven vzéemné komunikace;

snizit tzv. celkové naklady zasobovani odbératele;

podpoiit technologické a organizacni inovace u obou partneri;
vytvorit prostiedi k trvalému zlepSovani procesi apod.

Tyto pausaln¢ deklarované cile jsou vSak pouze ukazkou a znaénym zevseobec-
nénim nékterych zahrani¢nich zkusenosti, protoze kazda organi zace ma pochopitel-
né pravo s vytvorit soustavu svych vlastnich strategickych cilt.

Pokud se ztotoZnime se zatlenénim programu partnerstvi s dodavateli do celkové-
ho systému managementu odbératel ské organizace auvédomime s, Ze systém mana
gementu (stejné jako systém managementu jakosti) je souborem na sebe navazujicich
procest, je nutnéi program partnerstvi s dodavateli vidét jako mnoZinu vzaemné pro-
vézanych procesi a ¢innosti, které v zakladnim pribliZzeni mohou zahrnovat:

. tvorbu politiky a strategie vztahu s dodavateli;

. definovani pozadavki na dodavky;

. hodnoceni avybér dodavatel;

. spolecné planovani s dodavateli;

posuzovani stavu vyzrélosti systému managementu u dodavatele;
. ovérovani shody dodavek;

. priabézné hodnoceni vykonnosti dodavatelt;

. motivovéni dodavatel;

. neustdlé zlepSovani u dodavateli;

. komunikaci s dodavateli;

. administrativu procesi partnerstvi s dodavateli;

. Neustdlé zlepSovani arozvoj programu partnerstvi s dodavateli.

=

=

[EEN
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Uvedenych 12 procesi vSak povaZzujme pouze za vhodnou vychozi bazi aje sa-
mozigjme redlné ocekdvat, Ze v nekterych piipadech budou obohaceny o dalsi, zde
nezminéné aktivity. Zakladni procesni rdmec programu partnerstvi s dodavateli je
zachycen na obrézku 6.3.

Neustaly rozvoj programu Komunikace Administrativa programu
partnerstvi s dodavateli | s dodavateli | partnerstvi s dodavateli

; i
i Tvorba politiky |
| a strategie vztahu + + i
| s dodavateli !
| Hodnoceni Spole¢né ]
! > avybsr >/ planovani »| Overovani | |
! dodavatelt s dodavateli shody i
| dodavek i
! A A A A !
| Definovani Y I
| pozadavkl na ——— |
! ! Prabézné i
! dodavky — hodnoceni !
! A Posuzovani | vykonnosti !
: > vyzrdlosti [ | dodavatelt |
! systému |
! managementu X
! u dodavatele } Y !
1
! * Motivovani i
! - Y dodavatell |
! —>| Neustalé zlepSovani u dodavatele |<— :
5 ) b
I

Obr. 6.3 Zakladni ramec procesii programu partner stvi s dodavateli

6.3 Charakteristika procesu programu partnerstvi
s dodavateli

Podivejme se nyni bliZze na nékteré z procesi, které vymezuje obrazek 6.3.

Tvorba politiky a strategie vztaht s dodavateli

KdyZ jsme v kapitole 3 analyzovali roli vrcholového vedeni v managementu jakos-
ti, zminili jsmei potiebu prerozdélovani politiky acilt navSechny organizatni jed-
notky — viz napt. schéma na obrazku 3.4. Jednim z vysledki tohoto pierozdélovani
jei nalezeni odpovedi naneékteré otazky, které jsou ryze strategického razu, tiebaze
setykaji prévé vztahti s dodavateli. Vrcholoveé vedeni odbératel skych organizaci by
sev tomto piipadé mélo formou oficidlni deklarace zabyvat napt. nasledujicimi ob-
lastmi:
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a) Stanovenim zakladny vztahi s dodavateli,

kdy jde o ur¢eni dlouhodobé platformy, na které budou vztahy s dodavateli utva
feny. Jako vychozi aternativy |ze chpat rozvoj vztahi zaloZenych nanediivéie, resp.
vztahy postavené na vzgemné duvéie. Logickym doporuc¢enim by mélo byt rozvijet
vztahy divéry za podminky opakovaného prokézéni spolehlivosti dodavatel .

b) Uréenim miry preference jakosti dodavek nad jinymi hledisky,

protoZe je nutné vybalancovat dva hrani¢ni stavy: preferovat vyhradné ngjniZsi
ceny dodavek na strané jedné, resp. jednoznaénou orientaci na Spickovou jakost na
strané druhé. | zde se jako odpovéd’ nabizi nalezeni efektivniho kompromisu, ktery
se posléze musi projevit i v naro¢nosti poZzadavkia odbératel e na dodavky adodava
tele samé.

c) Stanovenim tzv. strategicky vyznamnych odbérateli,

nebot’ odbératel ské organizace budou vzdy zapasit s omezenosti svych zdroji na
rozvoj programu partnerstvi s dodavateli. A ur¢eni klicovych dodavatelti (napt.
svyuzitim Paretovy analyzy, metodou ABC, svyuZitim dodavatel skych matic adal-
Sich nastrojil) se v tomto kontextu jevi jako nutnost, protoZe pravé s nimi by tyto
programy mély byt rozvijeny s maximéni intenzitou!

d) Volbou mez strategii dodavatel ského véjiie nebo vyuzivanim jedinych do-
davateli,

coz v praxi znamené rozhodovéni mezi tim, zda mit pro nakupované polozky
k dispozici vice piipravenych dodavatelt nebo zda vyuzivat sluzeb jediného doda
vatele. Jediny dodavatel ale automaticky neznamena, Ze se jednéa o dodavatele mo-
nopolniho, ale o dodavatele, kterého z urcitych diuvodua preferujeme pied ostatnimi.
Analyza silovych poli mize byt pro tento G¢dl velmi efektivni metodou, jez identi-
fikuje a kvantifikuje prednosti a omezeni kazdé z uvedenych strategii.

€) Uréenim kli¢e k redukci celkového poétu dodavatelii,

protoZe i jednoduché logika vede k poznéni, Ze rozsdhla sit’ dodavatel zname-
na zvySovani pracnosti, probléma i nékladi odbératele a ve vztahu k jakosti dod&
vek vede i ke zvySovani variability jejich znaku, ndroka na identifikovatel nost do-
davek apod.

f) Rozhodnutim, zda volit interni nebo externi dodavatele,

kdy?Z tato otazka nabyva na aktudlnosti v téch pripadech, kdy interni dodavatelé
(tj. jiné organizani jednotky vlastni firmy) mohou mit pocit vlastni nenahraditel-
nosti a zacnou sklouzévat k manyram monopolnich dodavatel 1.

0) Hledanim miry preference dlouhodobych vztahii s dodavateli,

protoZejetiebasi uvédomit, Ze nabidka pouze krétkodobych obchodnich vztahi
stavi kazdého z dodavatelti do velmi neprijemné situace a nejistoty. Nabidka dlou-
hodobé¢jSich kontraktt se v praxi ukazuje jako jeden z ngjucinnéjSich motivagnich
faktori dodavatelti — budou spiSe investovat do zlepSovani svych vlastnich procesi,
atimi do zlepSovani jakosti dodavek.

h) Wmezenim rozsahu a podminek poskytovani technické pomoci dodavatelizm,

kdyZ setouto pomoci chdpou jakékoaliv aktivity poskytované nanéklady odbéra-
teletém dodavateltim, ktefi maji uréité momentalni problémy (napt. s material ovym
krytim, transformaci know-how apod.). Technicka pomoc ve formé poskytovani
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poradenstvi, zapijceni merici techniky, pozvani zaméstnanct dodavatel skych firem
na programy vycviku odbératelt apod. je typickym prvkem rozvoje vzdjemng pro-
spésnych vztaha v rdmei partnerstvi odbératelt s dodavateli.

i) Prijetim spolecenské odpovédnosti,

coZ maveést za predpokladu, Ze tento princip (blize viz kapitolu 2) uplatiiuje od-
bératel, k tomu, aby i dodavatelé prijali sviij dil odpovédnosti za rozvoj mistniho
spolecenstvi, zlepSovani Zivotniho prostiedi apod.

Bylo by samozigfmé mozné probrat i dalSi zajimavé oblasti politiky a strategie
vztahi s dodavateli, nicméné predpokladame, Ze i tyto kusé informace dokazaly
piesvédéit o tom, zei v programech partnerstvi s dodavateli ma aplikace principi
vidcovstvi u odbératel e své nezastupitel né misto!

Definovani pozadavka na dodavky

Je pIné v pravomoci odbératelti stanovit své pozadavky na budouci dodavky a do-
davatele. TiebaZe tyto aktivity jsou tradi¢ni sougasti obchodnich styki, je prekva
pujici, kolik raznych probléma je v praxi spojeno s ngjednoznacnym, opozdénym
a netpinym definovanim, co vlastné od dodavateli chceme. V soucasnosti |ze
v3echny poZadavky odbératel skych organizaci vézat na

— vlastni nakupované vyrobky, resp. sluzby;
— procesy asystémy managementu u dodavatelt;
— dalsi sluzby a ¢innosti spojené s dodavanim.

Pvni skupinu poZadavki na vlastni dodavky tvori ndsledujici tdaje:

a) Uplnanomenklaturaa hodnoty znaki jakosti (pokud mozno méfitelnych);

b) ¢asové obdobi platnosti hodnot znaki jakosti;

C) stanovené postupy ajednotky méteni atestovani produkti;

d) volbavhodného modulu posuzovéani shody (napi. u dodavek z regulované sféry);
€) definovanakritéria piijatelnosti dodavek;

f) terminy dodéani, dodavané mnozstvi;

g) pozadavky naidentifikaci a zpétnou sledovatelnost dodavek;

h) oc¢ekdvané maximéni naklady vztahujici se k dodéavce apod.

V souboru poZzadavka na procesy asystémy u dodavatelt by nemély chybét

i) pozadavky nasystémy managementu jakosti, environmental niho managementu,
managementu bezpetnosti a ochrany zdravi pfi praci;

j) pozadavky nazpasobilost procesi u dodavateli;

k) zpusoby zabezpetovani jakosti u subdodavateli (tedy organizaci, od kterych na-
kupuji dodavatelé);
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[) druhy prejimacich plani, pokud se jako forma ovérovani shody uplatiivje statis-
tické prejimka;

m) odpovédnosti za jednotlivé ¢innosti zabezpetovani jakosti dodéavek,

n) zpasoby komunikace s dodavatdli, véetné komunikace o zménach a Upravéach
obchodnich smluv;

0) pozadavky narozsah spolupréce v priabéhu plnéni obchodni smlouvy atd.

K pozadavkim nadal§i sluzby a ¢innosti mohou patfit

p) odkazy na nadiazenou legidativu;

g) rozsah povinné vedenych audrzovanych zaznami, véetné doby uchovévéni téch-
to zaznamu;

r) pozadavky naobaly, zptsob piepravy a skladovéani;

s) pozadavky na certifikaty tieti stranou apod.

Tento vycet neni vycerpavgjici, protoze je zigimé, Ze v konkrétnich podminkach
odbératel sko-dodavatel skych vztaht se mohou vyskytovat i nékteré dalSi pozadav-
ky, jako jsou napt. nutnost e-obchodovani, ditkazy o uplatiiovani zasad spolecenské
odpovédnosti apod.

Velmi vhodnym, ale praxi opomijenym pristupem k definovani poZzadavka na
dodavky a dodavatele je bezesporu aplikace metody QFD, jejiz zakladni charakte-
ristiky prinesla predchazejici kapitola. V zgmu kvality a komplexnosti definova
nych poZadavk je navic vhodné pied jejich odeslanim uskutecnit u odbératel e pie-
zkouméni, ngienom z hlediska pravniki, ale také z hlediska vSech vlastnika
procesi, které dotcené dodavky mohou ovlivnit!

Hodnoceni a vybér dodavateli

Tento soubor ¢innosti rovnéZ predstavuje standardni sou¢ést nakupovani. Jejich
smyslem je z mnoha potencidnich dodavateli vybrat alespon jednoho, ktery bude
dlouhodobé schopen plnit pozadavky dodavatele. Z&kladni ramec hodnoceni a vy-
béru dodavateli, které je nutné chapat jako prevenci pied moznymi budoucimi pro-
blémy sdodavkami anespol ehlivosti dodavatele, uvadi vyvojovy diagram naobréaz-
ku 6.4.

PredbéZné hodnoceni dodavateltt miZe byt provedeno napt. na zékladé posouze-
ni shody pilotnich fyzickych vzorki budouci dodavky, prezkoumani zaznamu o sta
vu systému managementu dodavatele, analyzy referenci jinych odbératel i apod. Na
webovych strankach mnoha organizaci |ze nalézt velké mnoZzstvi vstupnich hodno-
ticich dotazniku, které maji vypliovat a potencidlnim odbératelim zasilat zastupci
dodavateli, aby na jegjich zékladé odbératel mohl realizovat prvni fazi hodnoceni
avybéru dodavatelii. Jako priklad miaze slouzit pristup firmy Boeing [5]. Je nasna-
dg, Ze ani zjisteni piné shody u tohoto piedbéZzného hodnoceni nemuize byt spoleh-
livym indikétorem skute¢nych schopnosti dodavatelt, a proto stéZzejnim krokem je
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Komunikace s dodavatelem,

Shoda s pozadavky? uzavfieni smlouvy o dodavkach

Obr. 6.4 Ramcovy postup p¥i hodnoceni a vybéru dodavateli

hodnoceni potencidni zpusobilosti dodavatele. V soucasnosti naprosto previédaji-
cim piistupem k tomuto hodnoceni je vykonani auditu systému managementu pii-
mo u potencidl nich dodavatelii. Rozsah, kritéria a oblasti téchto auditt si stanovuje
odbératel ska organizace ajsou v souladu s obecnymi zasadami a postupy auditovi
ni, jak o nich pojednékapitola 11. Jako vhodna ukazka mize slouzit metodika audi-
tovéni systému managementu jakosti u dodavatele podle piirucky VDA 6.1 [4].
Stav systému managementu je dalezitym, ae nikoliv jedinym vybérovym kritériem.
K daldim, v praxi ¢asto se vyskytujicim vybérovym Kritériim muzeme zaradit napr.
vzdalenost dodavatel e, nabizené platebni podminky, zkuSenosti s danym dodavate-
lem z minulosti apod. Obecné bychom mohli varovat pred uplatiovanim jen ceny
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dodavky jako klicového vybérového kritéria. Mnohé zkuSenosti totiZ potvrzuji, ze
atraktivni a nizké nabizené ceny se mohou v priabéhu napliiovéni obchodniho kon-
traktu navydit i o velmi vysoké dodatecné vydaje odbératele, napi. na opakované
ovérovani shody, o ztréty navykonech z titulu neshodnosti dodévek, celnich poplat-
ki apod. Hodnoceni a vybér dodavatelti tak ziskava rozmér vicekriteridniho posu-
zovani, do kterého vstupujei otazka uréeni vah jednotlivych kritérii ataké uplatne-
ni vhodné metody celkového posouzeni dodavatele. Nékteré ukézky a praktické
priklady vicekriteridniho hodnoceni uvédi napr. Nenadal [1].

Spoleéné planovani s dodavateli

Jednim z vyraznych trendu poslednich let ve vyvoji vztahi mezi odbérateli a doda-
vateli jsou aktivity, které se nej¢astéji oznaduji jako tzv. spolecné planovéni. Pod
timto pojmem se chépou ¢innosti realizované spole¢nymi tymy zéstupci obou ob-
chodnich partnert s cilem optimalizovat procesy managementu partnerstvi s doda
vateli. Z&sadné plati, Ze ¢im jsou vztahy partnerstvi intenzivngjsi, tim jsou i aktivi-
ty spoletného planovéni G¢inngjsi. Prednostné by spole¢né planovani mélo byt
rozvijeno s dodavateli strategicky vyznamnymi ataké s témi, kteri maji svym zpt-
sobem monopolni postaveni. Strategie win — win, umoziujici obéma partneram
vyuzivat efektt spolupréce, je pritom z&kladnim imperativem vSech aktivit spoleg-
ného plénovéni!

ZkuSenosti ukazuiji, ze se spole¢né planovani s dodavateli realizuje ve étyiech
z&kladnich oblastech:

plédnovéni jakosti dodavek;
ekonomickeé planovani;
procesné orientované planovani;
plédnovéni manaZzerskych aktivit.

Spolecné planovani jakosti dodavek je orientovano nadosaZeni konsensu o tom,
co bude od dodavek ocekévat odbératel. Je velmi efektivni, pokud uz ve fazi defi-
novéani poZadavki na dodavky jsou tyto poZadavky odvozovény od poZadavki na
findlni produkty a z&rover jsou s nimi seznamovani dodavatelé.

Spoletné ekonomické planovani hledd moZnosti optimalizace struktury vydajt
u dodavatele, protoZe jei v zgimu odbératelti, aby se do cen dodavek nepromitaly
urc¢ité problémy, které jsou diavodem vysokych nakladti dodavatelt. Lze k tomu
aplikovat i doporuceni a postupy prezentované vyse, napi. v ¢asti 4.2.

Spolecné procesné orientované planovani se zaméiuje na projektovéani a zlepso-
vani procesi u dodavatelt, véetné identifikovatel nosti dodavek, podminek sklado-
véni a prepravy, rozsahu vyuzivani metody FMEA, resp. na jiné strénky, které si
u dodavatelti z tohoto pohledu zadl uhuji pozornost.

Posledni z oblasti, oznatena jako spolecné planovani manazerskych aktivit, by
méla byt piedmétem spolecnych porad vrcholového vedeni obou partnerskych or-
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ganizaci, v jgjichz ramci by se urcily zpasoby vzaemné komunikace, formy sdileni
dobré praxe, rozsah technické pomoci apod.

Svét managementu jakosti, sevieny normami |SO t. 9000, zatim takové aktivity
nezna. Jsou vSak jednémi z kli¢ovych pro dosahovani vzgemné duvery mezi odbe-
rateli a dodavateli.

Posuzovani vyzralosti systému managementu u dodavatele

V predchozim textu jsme uz jednou zminili potiebu hodnoceni stavu systému ma-
nagementu u potencidnich dodavatelti v ramci jgjich hodnoceni a vybéru. Proto
musime zdiraznit, Ze mezi posuzovanim stavu systému managementu v procesech
hodnoceni avybéru dodavatelti aposuzovanim, jez bude prezentovano nyni, je pod-
statny rozdil: tyka se cilt posuzovéni. Zatimco v rdmci hodnoceni avybéru dodava-
telt jde vZdy na prvnim misté o posouzeni dlouhodobé schopnosti plnit pozadavky
odbératele, tak u posuzovani realizovaného uz v priabéhu obchodnich vztaha jde
piedevSim o odhalovani dalSich prileZitosti ke zlepSovani u dodavateld!

Vyzrédosti systémi managementu budeme pritom chapat redlné dosazenou Uro-
vei rozvoje systémi managementu dodavatel ské organizace. Tu je nutné povazovat
zangjdulezitéjSi podminku i zaruku trvalé schopnosti poskytovat vyrobky i sluzby,
jez spliuji vechny poZadavky zainteresovanych stran: bez moderniho a skutegné
vyzrédého systému fizeni u dodavatelti nelze ocekévat vysokou jakost a spolehlivost
dodavek! A to je hlavni diivod toho, pro¢ sev ramci programi partnerstvi s dodavar
teli u mnoha svétovych organizaci objevuji jako naprosto samoziejmé spolecné ak-
tivity smeétujici k popisu akvantifikaci stavu vyzrélosti systémi managementu u je-
jich dodavatelt. Hlavni cile tohoto posuzovéani jsme uz zminili, dalSim je pak
verifikace (potvrzeni) toho, Ze vybrani dodavatelé budou zpusobili i k uzavirani
dlouhodobgjsich kontraktt, kdyZ je tato verifikace realizovana odbératelem nebo
jim zvolenou tieti stranou (tedy nezavislou k témto aktivitdm plné zpusobilou orga
nizaci). Bez ohledu nato, jakych pristupt ametod se k tomuto posuzovani vyuziva,
piinaSeji obéma partnerim nezanedbatelné efekty. V piipadé dodavatele jde zefmé-
na o nasledujici skute¢nosti:

— odhaluje mnohé oblasti dalSiho zlepSovéani a rozvoje, jez ovlivni i jeho schop-
nost uspokojovat své externi zékazniky a umozni i snizovéni néklada;

— zvy3uje se jeho schopnost pruzné a efektivni reakce na nové a nérocnéjsi poZza-
davky odbgratel;

— rozSituje oblasti vzgemné komunikace s odbérateli, kdyZ vysledky tohoto posu-
zovani jsou velmi hodnotnou zpétnou vazbou od odbérateld, ktera zabraiuje
mozné stagnaci dodavatele;

— vydedka muZe dodavatel vyuzivat i v rdmci svych marketingovych aktivit;

— jeprocesem uceni se na zakladé odhalovani nedostatkii a slabin, které z davodi
Casté , profesni depoty” sami zaméstnanci dodavatel ské organizace nevnimaji
jako oblasti moZného rozvoje apod.
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Toto posuzovani ma samoziejmé vyznam i pro odbératele:

— jsou vytvareny zaruky budouci stability jakosti dodavek a minimalizace problé-
mu s jegjich dodavénim;

— zvy8uje se schopnost dodavateli dodavat v rezimu ,, pravé véas';

— diky tomu se zvy3ujei vykonnost odbératele, mérena produktivitou, efektivnos-
ti, vytéZnosti vstupii, ndvratnosti kapitadlu ajinymi ukazateli;

— ziskévaji se dulezité a objektivni informace, kterych muze vyuzivat v budoucich
procesech hodnoceni a vybéru dodavateli;

— zji&enych prikladi dobré praxe maze byt efektivné vyuzito i odbératelem v ram-
ci jeho vlastniho zlepSovani atd.

Rozbory redlnych piistupi k posuzovani stavu vyzraosti systémit managemen-
tu u dodavateli ve svété potvrzuji, Ze zde dominuji dva zakladni pristupy:

a) redizace riznych druhi auditt systémi managementu u dodavatel ské organizace;
b) sebehodnoceni dodavatelt.

Kapitola 11 ndm piiblizi oba zminéné pristupy mnohem podrobngji. Nicméng
u obou se Siroce vyuziva zaésad tymoveé prace a Ucasti kompetentnich zastupci obou
obchodnich partnerti. Potvrzuje to napiiklad praxe spolecnosti Kaiser Electronics —
San Jose, kterd po nutném reengineeringu procesi nakupovani zavedla tzv. program
certifikace dodavatelti, k némuz se dobrovolné zavazuji ti z dodavatelt, ktefi chtéji
v budoucnu vyuZzivat vyhod dlouhodobych vztahi. Tento program zahrnuje jak sebe-
hodnoceni realizované dodavateli, tak i audity systému managementu, provadéné spe-
cialisty Kaiser Electronics nebo auditory treti strany — blize viz www.bmpcoe.org [6].

Ovérovani shody dodavek

Ove¢rovani shody dodavek predstavuje bezesporu jeden z nejtradicénéjSich procesi
i v klasickém pojeti nakupovéani abude nesporné i soucésti vSech programii partner-
stvi s dodavateli v budoucnosti. ProtoZe tak jako neexistuje na svété nic dokonalé-
ho, neda se predpoklédat ani to, Ze by se v dodavanych vyrobcich nebo sluzbéch ni-
kdy nevyskytly zadné odchylky od odbératelem specifikovanych pozadavka, jez
dale budeme oznacovat jako neshody. Pod ovéiovanim shody dodévek budeme
v této souvidosti chapat proces, v jehoZz rdmci obchodni partneri (tzn. odbératel,
resp. i dodavatel) potvrzuji nazékladé objektivnich dikazt, Ze specifikované poza-
davky na dodévky byly nebo nebyly spinény.

Existuje jest¢ stale nemaly pocet organizaci, které v ovérovani shody dodavek
vidi rozhodujici nastroj zabezpetovéani jakosti toho, co nakupuji. Tuto faleSnou
predstavu musime vyvrétit, protoze ovérovani shody dodavek méa kromeé toho, ze
poskytuje ditkazy o shodé nebo neshodé, uz jen funkci uréitého filtru, ktery ma za-
bréanit tomu, aby odbératel pripadné nezatal zpracovavat a pouzivat dodavky, které
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maji odchylky od poZadovaného stavu. Navic jde o typicky proces, ktery nepiidava
hodnotu, naopak pohlcuje nékdy i pomérné vysoké vydaje!

Tradi¢ni organizace ovérovéni shody dodavek vychézi z toho, Ze odbératel po
dodani urcitého objemu nakoupeného zboZi podrobi tuto dodavku vstupni kontrole
(mnoZstevni i ovérovéani jakosti). Je ale také mozné, Ze ovérovéni shody bude pro-
védét dodavatel tésné pred expedici svych produkti odbératelim, kterym pak po-
skytuje i zaznamy o vysledcich tohoto ovérovani. A v praxi se vyskytuji i situace,
kdy oba obchodni partnefi pienechavaji ovéiovani shody dodavek treti, nezavislé
strang, reprezentované akreditovanymi zkuSebnimi |aboratoremi, resp. specianimi
pigjimaci, coz jsou specialisté zmocnéni odbératelem k vykonu funkci ovérovani
shody dodavek napt. piimo u dodavatele. Je nasnadg, ze pokud odbératel voli tuto
formu realizace ovérovani shody dodavek, musi byt jeji podminky i postupy defino-
vany ve smlouvé o dodavkach.

Zpisoby ovérovani shody a mozné zékladni varianty uvédi tabulka 6.1, kde SPC
reprezentuje tzv. statistickou regulaci procesi.

Tab. 6.1 Varianty ovérovani shody dodavek

Varianta Cinnosti dodavatele Cinnosti odbératele Mira prevence vii¢i vyskytu
a odhaleni neshod
v dodavkéach
1 Bez vystupni kontroly jakosti | P¥ijimavse, 100% kontrolaaz | Témér zadna
ve vyrobg
2. Bez systému zabezpesovani 100% kontrola na vstupu Minimani
jakosti
3. 100% kontrola na vystupu 100% kontrola na vstupu Maéa
(pied expedici)
4. 100% kontrola na vystupu Vybérova kontrolanavstupu | Malg, ale s nizSimi néklady
odbératele
5. 100% kontrola ve vyrobg Vybérova kontrolanavstupu | Stredni
avybérova kontrola na vystupu
6. SPC ve vyrobg, vybérova Naméatkové kontrolanavstupu| Pomérne vysoka
kontrola na vystupu
7. SPC ve vyrohg, namétkova Namaétkovéa kontrola navstupu | Vysoka zasluhou dlouhodobé
kontrola na vystupu avysokeé zpusobilosti procesi
u dodavatele
8. SPC ve vyrobé bez vystupni Prechod natzv. akceptovanou | Maximani
kontroly kontrolu

Z tabulky je mozné uginit nekteré zavéry:

— ve vztazich, kde prevliada vzgemna nedivéra obchodnich partneri, se ¢asto
vyuziva opakované stoprocentni kontroly dodavek, ato se vSemi neduhy, které
z toho plynou;
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— vevztazich zaloZenych navzaemné davéie | ze pregjit k nggméne ndroénym zpa-
sobim tzv. akceptované kontroly, kdy odbératel své aktivity ovéiovani rusi
a plné akceptuje zdznamy (napt. atesty, certifikaty apod.) o jakosti dodavek
piedloZené dodavatelem;

— v mnoha situacich Ize za velmi vhodny piistup k ovérovani shody dodavek po-
vazovat statistické pigjimky tak, jak jsou vysvétleny v kapitole 14.

Pribézné hodnoceni vykonnosti dodavateli

Ocekava se (anapt. norma CSN EN SO 9001 to také v &lanku 7.4 vyZaduje[3]), Ze
odbératelé budou v prabéhu kontraktt prabéZzné a opakované hodnotit vykonnost
svych dodavateli. Vykonnost dodavateli je danajejich okamzitou schopnosti plnit
poZadavky na dodévky specifikované ve smlouvé o dodavkéch, uzaviené mezi od-
bératelem a dodavatelem. V ¢em mizeme vidét vyznam tohoto typu hodnoceni do-
davateli? Jde napi. o to, Ze:

a) Postupy shéru a vyhodnocovani dat 0 momenténi schopnosti dodavatele pinit
poZadavky smlouvy vytvéiei predpoklady pro odhal ovani prilezitosti ke zlepso-
véni u dodavateli, resp. pro prijimani G¢innych preventivnich opatieni proti
zhorSovani posuzovaného a uz jednou dosazeného stavu. Je logické, Ze vysled-
ky tohoto hodnoceni musi byt s dodavatelem systematicky projednévény, proto-
Ze az potom mgji skutecny smysl!

b) Vydedki hodnoceni vykonnosti dodavatelt miZe byt vhodné vyuzivano i pro
rozhodovani o tom, komu piidélime dalSi zakazky, tzn. je vhodné jich vyuZivat
v situacich, kdy si vybirame dodavatele k novym dodévkém, v souladu s postu-
py, které byly popsany uz diive.

c) Vystupy z opakovaného hodnoceni vykonnosti dodavatelt mohou predstavovat
objektivni informace pti rozhodovani o tom, ktefi z dodavatelt zasluhuji skutec-
né uznani, napt. formou verejnych ocenéni.

d) Vhodné nastaveny systém hodnoceni vykonnosti dodavatelti vede k U¢innéinte-
graci zgmu, aktivit i komunikace raznych organizacnich Utvart odbératele,
napt. nakupu, vyroby, logistiky, fizeni jakosti, Fizeni lidskych zdrojt, ekonomi-
ky apod. Na téchto i nekterych dalSich mistech se totizZ mohou shromazd’ovat
Udaje, které budou potiebné pro posouzeni redné schopnosti dodavatele plnit
poZadavky odbératele.

€) Objektivni meieni okamZité vykonnosti dodavateli eliminuje znatné riziko
undhlenych rozhodnuti odbératele pii ndhodném selhéni dodavatelt. Osobné
vhimame tento aspekt hodnoceni vykonnosti dodavatelt jako minimalné stejné
zavazny, jako je odhalovéani prileZitosti ke zlepSovani u dodavateli.

Divoda pro vytvoreni a uplatiiovani vhodnych postupti hodnoceni vykonnosti

dodavatelii tedy existuje dostatek. Podivejme se proto, jak |ze k tomuto hodnoceni
Vv praxi pristupovat. Jsme toho nédzoru, Ze nejvhodnéjsi je pii opakovaném hodnoce-
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ni vykonnosti dodavatelt prihlizet k prvkam jakosti dodavek, terminam a nékla-
dam, spojenym s konkrétnimi dodévkami. Tyto prvky je nutné vzgemné skloubit
do co negjjednodussi metodiky, ktera umozni kvantifikovat vykonnost dodavatele.
Ze vSech moznych pristupt ilustrujme posuzovani vykonnosti dodavatele pomoci
tzv. ukazatele jakosti prace dodavatele Uqp:

UQD = IDan + POWO + Psz [ %] (61)

V tomto vztahu zastupuiji:
P,, — podil neshod v konkrétni dodavce:

(@)
P,= g -100 [%], 6.2)

c

kde O, — neshodné& ¢ést dodavky,
O, — celkovy objem dodavky,
P, — podil opozdéng dodaného objemu dodavky:

0
P, = Ff’ - 100 [%], (6.3)

c

kde O, — objem opozdéne dodané ¢ésti dodavky,
P, — podil nesplnénych dalSich zavazka (napt. nezgjisteéni prepravy, nedodané
atesty apod.):

nz

P.=

z

- 100 [%4], (6.4)

cz

kde O,, — pocet nebo hodnota nesplnénych zavazki ze strany dodavatele,
O, — celkovy pocet nebo hodnota dalSich zavazkt dodavatele, vztahujici se ke
konkrétni dodéavce,

W, W,, W, — véhy jednotlivych prvki hodnoceni, tj. podilu neshod, opozdéng
dodanych ¢asti dodavky a neplnénych zavazki, pricemz musi pla-
tit:

w,+w,+w,=1 (6.5

Jevideét, Ze aplikace tohoto pristupu k hodnoceni vykonnosti dodavatel neni né&-
ro¢na na shér dat, takze muze byt pouZzit prakticky v jakychkoliv situacich, véetné
dodavek urcitych sluzeb. Z konstrukce ukazatele Uqp, vyplyva, Ze ¢im je jeho hod-
notavyssi, tim je vykonnost dodavatele horsi. A tak vyroky o vykonnosti dodavate-
Ia by bylo mozné ucinit napt. podle tabulky 6.2.
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Tab. 6.2 Posuzovani vykonnosti dodavatele na zékladé ukazatele jakosti prace

Hodnota ukazatele jakosti prace dodavatele Uy,

Vyrok orealnévykonnosti dodavatele

0-1%

Ping zpiisobily dodavatel k dalSim dodavkam

1,01-2%

Podmingné zpasobily dodavatel k dalSim dodavkam

vicenez 2%

Nevyhovujici dodavatel k dalSim dodavkam

Komunikace s dodavateli

Mnozi zastupci odbératelt i dodavatela by potvrdili, jak vyznamnou, ale mnohdy
nezvl&dnutou soucésti obchodnich styki je praveé vzgemna komunikace.

Termin ,komunikace" je nej¢astéji definovan jako vzgemna vymeéna a sdileni
informaci. Ve vztazich mezi odbérateli a dodavateli pak jde napt. i to, ze

— komunikace odbératelt s dodavateli (a samozieime i naopak) musi byt formové
na arozvijenajako oboustranny tok informact;

— informace anékdy i neprijemnéfaktanesmi byt umyslné pred obchodnimi part-
nery (pokud je skute¢né za partnery povaZujeme!) zatajovany nebo zkreslovéany;

— vyménovat a sdilet se maji v co ngjvétsSim rozsahu i informace popisujici tu nej-

lepSi moznou praxi a zkuSenosti;

— pravé sdileni vSech dulezitych informaci pridava hodnotu obéma zainteresova-
nym stranam, tj. jak odbérateli, tak i dodavateli.

Pro hledani téch nejefektivnéjSich cest ke vzgiemné komunikaci maZe byt vy-
chodiskem uvédomeéni si toho, jaké druhy komunikace miZeme v programech part-
nerstvi s dodavateli identifikovat. Zakladni vymezeni uvadi obrazek 6.5.

Komunikace v programech partnerstvi s dodavateli

/\

Komunikace pfed
zahajenim projektu
partnerstvi s dodavateli

Komunikace
po zahajeni projektu
partnerstvi s dodavateli

Y

Pravidelna, bézna
komunikace

Komunikace vyvolana
jednorazovymi
potfebami

Obr. 6.5 Zéakladni druhy komunikace v programech partnerstvi s dodavateli
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Komunikace pied zahgjenim programu partnerstvi s dodavateli by méla byt pre-
devSim v reZii vrcholovych manazerti organizaci, protoze by méla zahrnovat sdélo-
véani divodi a cilt budouciho partnerstvi, vymezeni Gloh obou organizaci v tomto
programu austanoveni spole¢ného tymu pro realizaci projektu partnerstvi s dodava
teli.

Komunikace po zah§eni programu partnerstvi s dodavateli uz miZe probihat
v fad¢ paralelnich kandi mezi mnohymi odborniky a manaZzery vSech dotéenych
organizaci. Zatimco typickou oblasti komunikace vyvolané jednordzovymi zména-
mi miZe byt feSeni stiznosti a reklamaci, vyména Udaji pti zménach adres, telefon-
nich ¢isel, realizace technickych zmeén v pozZadavcich na dodavky apod., pravidelna
komunikace mtize zahrnovat velmi Sirokou Skalu informaci — od plana jakosti do-
davek presieSeni opakujicich se probléma, sdileni piikladt dobré praxe az po ozna-
movani vysledki opakovaného hodnoceni dodavateli.

Motivovani dodavateli

Stejné jako se v systémech managementu rozvijeji systémy motivace lidi, je Zadou-
ci i ve vztazich k dodavatelim vyuZivat vhodnych piistupi a forem motivace —
ovSem s jednou zasadni zménou: zde pijde o motivaci prévnickych, nikoliv fyzic-
kych osob! Jinak ale mnoha znama pravidla motivovani lidi plati i pfi motivovani
dodavateli. MiZeme tedy hovorit o motivaci hmotné a nehmotné, pozitivni, resp.
negativni. Uved’'me alespon strohy vyéet moznosti, které se zde odbératelim nasky-
taji.

Hmotna motivace poztivni:

e ochota pristupovat na vysSi ceny dodavek za piedem dohodnutych podminek;

e primy prodej produktia zaméstnancam vybranych dodavatelti za piiznivejsi ceny
nez natrhu;

e nabidky dlouhodobych kontraktt a vztaht apod.

Hmotna motivace negativni:
vypovézeni obchodni smlouvy;
zneuzivani odbératel ského monopolu;
e zarazovéni nalistiny , hiisnika“ ajejich zverginovani atd.

Nehmotné motivace poztivni:
informovani dodavatelt o strategii a cilech odbératele;
spolecné pldnovani s dodavateli;

e vtahovéni dodavatelt uz do etap navrhu u odbératele jejich zahrnutim do tymua
aplikujicich metody a néstroje plédnovéni, jako jsou QFD, FMEA apod.;
pravidelné vyhlaSovéani a ocenovéani nejlepsich dodavatel;
zvereinovani vysedki hodnoceni vykonnosti dodavatelti apod;
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Nehmotna motivace negativni:

e nasazovani velmi ¢astych auditi na produkty, procesy a systémy managementu
u dodavatele;

e nutnost dodévat natrh vyhradné pies centrdni sklady odbérateli;

e zvergnovani vysledku soudnich spori s dodavateli atd.

Uvedeny piehled neni zcela urcité vycerpavgjici, ae je dikazem o tom, Ze jest-
lize ma odbératel o dodavatele skutecny zgem, mize ngjit v konkrétnich podmin-
kéch celou Fadu piistupt anéstroji k tomu, jak dodavatele motivovat k vySSi vykon-
nosti —ato i v situacich, kdy z rozli¢nych davodi maze mit dodavatel témét nebo
Uplné monopolni postaveni. Ani monopolni dodavatelé uz totiz dnes nemohou
z ryze prestiZznich divoda nazory a poZzadavky odbératel ignorovat! Je logické, Ze
v programech partnerstvi s dodavateli by odbératelé meli negativni formy motivo-
vani uplathovat co nggméng. Strach a ngjistota jsou bezesporu tim nejhorsim stimu-
lem k vy&Si vykonnosti —to co plati u motivace individudni, plati ur¢ité i v pripadé
motivovani organizaci.

Vymezeny rozsah nedovoluje vénovat se aspektim partnerstvi s dodavateli po-
drobngji. Alei tento ponékud strohy popis moznosti ukazuje, Ze ve vztazich mezi
obchodnimi partnery |ze dosahovat nové Urovng, coz se logicky odrazi i ve schop-
nostech a ochoté dodavatelt trvale plnit pozadavky odbératelti. Pokud ¢tenéie tato
kapitola zaujala, doporucujeme bliZsi studium monografie [1], ktera se problemati-
kou rozvoje vztahi s dodavateli vénuje do mnohem vétsi hloubky, pricemz piinasi
i velké mnoZstvi ilustrativnich prikladi, skutecnych ukazek dobré praxei pripado-
vych studii.
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7 Jakost v realizaci produktu aneb
Jak vyzrat na neshody

Podiveime se nyni v krétkosti naty ¢innosti, které organizace maji v systémech mana-
gementu jakosti samozigime vykonavat v téch fazich, které jsou spojeny piimo svyro-
bou a poskytovénim duzeb —v praxi se obvykle oznacuji jako realizace produktu.

7.1 Operativni management jakosti a jeho principy

Operativni management jakosti zahrnuje vSechny provozni metody aéinnosti zame-
fené na monitorovani procesu a na odstranovani pricin neshod a nedostatki ve
v3ech etapéch cyklu Zivota produktu. Rozhodujici ¢ast operativniho managementu
je sousttedéna navlastni proces, tj. ve vyrobnim podniku navyrobu, u poskytovate-
le sluzeb na proces poskytovani sluzby. Béhem vyroby, resp. procesu poskytovani
sluzby jako procesu transformace vstupnich prvki do pozadovanych vystupi mize
pii hedodrzovani pozadavki a podminek stanovenych v piipravnych etapach dojit
ke sniZeni jakosti oproti planované drovni.

Hlavnim cilem operativniho managementu jakosti je zabrénit sniZovani jakos-
ti béhem vyrobnich, obsluznych a pomocnych procesi & procesu poskytovani
sluzby.

Operativni management jakosti je soucasti Sirsiho systému zabezpeovéani jakosti
ve vyrobé i pri poskytovani duzby, jehoz rozhoduijici cile Ize definovat nasledovng:

e Zzgjisteni tvorby podminek pro spinéni poZzadavki najakost stanovenych v pied-
vyrobnich (ptipravnych) etapéch (systém operativniho fizeni procesi vyroby
aposkytovani sluzby);

e vytvoreni stabilnich podminek pro plynuly pribéh procesu vyroby a poskytova
ni sluzeb (operativni fizeni, vhodny systém Gdrzby, vhodny zpiisob manipulace
s materidlem);

e minimalizace ztrét spojenych s vyskytem neshodnych vyrobku v procesu i u z&
kaznika (kontrola jakosti, fizeni neshodnych produkti, identifikace, sledovatel-
nost);

e udrzovani Urovné jakosti, dosaZzené béhem procesu vyroby a poskytovani sluzby
(vhodny systém manipulace a skladovani);

e vytvoreni podminek pro neustdlé zlepSovani procesu (opatieni k naprave a pre-
ventivni opatieni, zménove fizeni).
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S prechodem od detekce k prevenci a stim spojenym rozsiienim systému mana-
gementu jakosti do predvyrobnich (pripravnych) etap se rozsah a obsah operativni-
ho managementu jakosti bude vyrazné menit.

ZaUvahami o rozhodujicim vyznamu piipravnych etap pii zgjisténi poZzadované
jakosti se castecné ztréci trividni fakt, Ze sebelepsi definice poZadavki zékaznika
asebelepsi projekt ziistanou pouze ,, na papite”, nebudou-li vytvoreny nalezité pod-
minky pro realizaci projektovanych pozadavka ve vyrobnim procesu a v pomoc-
nych a obsluznych procesech. V tomto smyslu jsou vyroba, procesy poskytovani
sluzeb a operativni management jakosti nezastupitelné. Na druhé strané sebedoko-
nalgjSi operativni management jakosti nezgjisti, aby zékaznik byl spokojen v vyrob-
kem, ktery je vysledkem Spatného projektu.

7.2 Vliv fizeni vyroby na jakost, systémy JIT a jejich vazba na
systémy managementu jakosti

Systém planovani a fizeni vyroby vytvari zékladni podminky pro zajisténi souladu
mezi jednotlivymi prvky vyrobniho procesu, jgjich efektivni vyuZziti a uspokojova
ni potieb zékaznika.

Moderni koncepce planovani atizeni vyroby vychazeii z filozofie japonskych
vyrobct, Ze vysoké zasoby jsou , néco, co nepodporuje jakost ajeji zvySovani“, ze
jsou , korenem v&eho zla‘, se kterym je tieba bojovat. Obrazek 7.1 znazoriuje ne-
gativni Ulohu pojistnych zasob, vedoucich ve svém dusledku k zakryvéani problémi
sjakosti, které nemohou byt véas odhaleny aieSeny. Systémy JIT, OPT, DBR se za-
metuji naminimalizovani zasob jako najednu z hlavnich priorit. Pti minimalizova
ni zésob a zkracovani pribézné doby vyroby vSak neni mozné soucasné zgjistit ma-
ximalni vyuziti stroji. Praxe ukazala, Ze nevyuzivani kapacit strojii je mnohem
mensim zlem neZ vysoké zasoby [5].

Z téchto myslenek vychazi i systém J T (Just-In-Time) aplikovany v pievazné
mite v hromadné a velkosériové vyrobe (nékteré prvky je mozné aplikovat i ve vy-
robnich procesech s niZSim stupném opakovatel nosti ¢i v oblasti duZeb). Nejvyraz-
ngjsi, i kdyz zdaleka ne jedinou charakteristikou JIT je pravé tlak navelmi nizké z&

Z NN
Poruchy

Problémy

Nevyrizené
zakazky ( Zmeény
~ v zakazkach

konstrukéni Neucinna

feseni rozhodnuti

Pojistné
zasoby

s jakosti

nedokoncené
vyroby

Obr. 7.1 Negativni Uloha pojistnych zasob
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soby nedokonéené vyroby i hotovych vyrobka. Hlavnim cilem JIT je vyrdbét spréav-
né véci ve spravné jakosti a ve spravném mnozstvi tésné pied tim, nez jsou pouzity
nanésl edujicim pracovi&ti nebo u odbératele pii minimalnim plytvani zdroji. Zaklad-
nu pro dosahovani cile J T tvoii Siroké zapojeni pracovnika do procesu feSeni pro-
blémii a neustal ého zlepSovani, poZzadavek vysoké, stabilné dosahované jakosti v ce-
I[ém podniku (TQM) aJIT —materialové toky (skupinova technologie, harmonizace
vytéZovani vSech zdroji, synchronizace operaci, kréceni ¢asi na pripravu, prestavo-
vani asefizovani stroji, systém tahu) —viz obrazek 7.2a[1, 3,7, 8, 9].

Eliminace
vSech druha ztrat

JIT
| materialové
toky

Zapojeni
pracovniku

Obr. 7.2 Vazby mezi zakladnimi prvky JIT

Mezi uvedenymi oblastmi jsou silné vzdjemné vazby a jejich spoletné uplatio-
vani vede k minimalizovéani zasob, zkraceni prib&zné doby vyroby, pruzné reakci
na zmény, odhaleni vétSiny problému s jakosti, zgjisténi dlouhodobé stabilni poZa
dované trovné jakosti.

Stabilni Groven poZadované jakosti je jak nutnym predpokladem, tak vysledkem
efektivniho akomplexniho zavedeni afungovani systému JIT. Vzhledem k tomu, Ze
systém pracuje s velmi nizkymi zasobami, materidl je dodan na pracovisté kratce
pied zpracovanim a ptichézi v malych dopravnich davkach, vyvolavala by nestabil-
ni a nizka jakost neustélé prerusovani procesu a neplnéni cila. Systém by nefungo-
val. Tento problém je mj. feSen uplatiiovanim principu ,, Quality at a Source”, zave-
denim sebekontroly véetné systému JIDOKA [7]. Obsluha stroje sama zodpovida
zato, Ze neodevzda na nasledujici pracovisté neshodny produkt. Je-li to nutné, ma
pracovnik pravo i povinnost zastavit stroj ainiciovat hledani pricin neshod, které se
jiz projevily nebo které se bliZi.

Soucasné je pak stabilni a vysoka jakost vysledkem fungujiciho systému JIT.
ProtoZe materidl je zpracovavan na piedchozim pracovi&ti v mnohych pripadech
opravdu jen nekolik minut pred zpracovanim na pracovisti nasledujicim, 1ze velmi
jednoduse a promptné identifikovat pracovnika, ktery materidl zpracovaval, stroj,
nastroj, vychozi surovinu, dodavatele, rychle odhalit pric¢inu neshody, piijmout opa
tieni k napravé a piedgjit tak neshodg ve vétsim rozsahu.

Maximalizace vyuZziti kapacit stroja neni v JIT vychodiskem pro pldnovani afi-
zeni, ale piipadné zastaveni stroji je naopak chapano jako prostor pro redlny proces
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ZlepSovani. Systém umoziiuje volngjsi pracovni tempo (vykonové normy nejsou z&
kladem pro odmenovani pracovniki). V dobg, kdy stroj nepracuje, se mize pracov-
nik vénovat Uklidu, adrzbg, opravam, hledani pricin problémi s jakosti, navrhovani
areSeni opatieni k naprave. Vznikatak i vétsi prostor pro permanentni vzdélavani
avycvik.

V systému JIT je nutné preferovat systém preventivni a zeiména prediktivni
UdrZzby s cilem predchézet porucham strojti, aby nebyla naruSena planovana syn-
chronizace pracovi&t’ a mohlo byt stabilné dosahovéno poZadované trovng jakosti.
Na druhou stranu systém JIT umoziuje nejefektivngji zavést systém TPM (Total
Productive Maintenance = tota ni, komplexni produktivni Udrzba) [10]. V rdmci J T
je aplikovana skupinova technologie a s ni souvisgjici buitkova organizace praco-
Vvi&t’. V buikach jsou instalovany prevazné jednoduché stroje a zatizeni. To umoz-
fivje rychlou realizaci zékladniho principu TPM — pirevedeni zodpovédnosti za pra-
covidté astav stroje véetné provadéni béZné udrzby ajednoduchych diagnostickych
a opravarenskych vykont na obsluhu stroje. Systémim JIT a TPM je spolecné za-
pojeni zainteresovanych pracovniki do procesu neustalého zlepSovani. J T k tomu
vytvéii predpoklady tim, Ze nepreferuje maximani vyuZiti kapacit stroju a pracov-
nikt (viz predchozi odstavec).

Pri buikové organizaci jsou jednotlivé stroje umistény blizko vedle sebe, nejlé-
pe do tvaru ,,U". Prepravni cesty jsou tak vyrazné kratSi nez pii jiném uspoiédani
pracovi&’. Vyrobni a dopravni davky jsou velmi malé (cilem jsou davky o velikos-
ti 1 ks) ajsou nejcastéji prepravovany v malych, lehkych kontejnerech. To zname-
na, Ze vétSinu manipulaénich operaci miZe provédét sama obsluha stroje. Tlak na
minimalizaci nedokonéené vyroby, pojistnych a odbytovych zasob snizuje potiebu
skladovacich prostor. To vSe umoziuje minimalizovat nebezpeci poskozeni, zne-
hodnoceni, znegisteéni, resp. odcizeni vyrobki pri manipulagnich operacich.

7.3 Formy a metody ovérovani shody produktu ve vyrobé

Kazdy produkt ma& mnoho raznych kvalitativnich a kvantitativnich vlastnosti,
Z nichz kazda ma svou vlastni hodnotu. Kone¢na jakost produktu je dana synergii
Gcinku téchto vlastnosti arozptylem jejich hodnot. Dnes je pro uspokojeni zékazni-
kovych poZadavki duleZité, aby produkt byl maximalné uZitecny, tzn. aby byl scho-
pen plnit funkce, pro které byl koncipovan. Tyto funkce by mély byt vyjadieny po-
moci uzitnych vlastnosti a ukazatelt, pres néZ 1ze pozadavky zékaznika na jakost
kvantifikovat, sledovat aprokazovat porovnavénim se skutecné dosahovanymi hod-
notami.

Pro prokézani shody produktu musi organizace planovat a uplatiovat procesy
monitorovéani, méteni, analyzy a zlepSovani [12, 13]. Tradi¢cnim zpisobem zgji-
Stovani jakosti ve vyrobeé je ovérovani shody produktu ve formé kontroly a zkouse-
ni. Subsystém kontroly jakosti ve vyrobé prolina s ¢innostmi tvoricimi subsystém
identifikace asledovatelnosti [12, 13] abezprostredné nanéj navazuje subsystém 1i-
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| Pozadavek na kontrolu |
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Obr. 7.3 Algoritmus procesu kontroly jakosti
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zeni neshodnych produkti [12, 13]. Je jddrem systému zgjistovani jakosti. Pri sou-
¢asném tlaku na budovéni systému jakosti na principu prevence se jeho postaveni,
obsah i formy vyrazné méni. Zmény souviseji se zvySenymi néroky zékaznika na
produkt, s vySSim stupném slozitosti produktti, s novymi technologiemi a samozig)-
mé s pozadavky naminimalizaci vSech druht plytvéni zdroji.

Cilem kontroly jakosti ve vyrobg je

e objektivné posoudit miru shody mezi pozadavky a skutegnosti;

e identifikovat odhalené neshody;

e zabranit praniku neshodnych produktt nejen az k odbérateli, ale na kazdy dalSi
stupeii zpracovani;

e zgjistit technologickou kéze;

e odhalovat neshody ve vyrobnim procesu, které by mohly vést k vyrobé neshod-
nych produkti;

e zpracovavat vysdedky kontroly s cilem odhalit pric¢iny neshodnych produktt
aprijimat arealizovat opatreni k naprave.

Obecny cyklus ¢innosti pii kontrole jakosti je uveden na obrazku 7.3.

Pri hodnoceni vyznamu a postaveni kontroly jakosti je tiebavychézet z faktu, ze
jakost nelze vykontrolovat, ale musi byt vyrobena. Pracovnici Gtvaru zgjistujici-
ho kontrolu jakosti (nej¢astéji je nazyvén ,technickakontrola*) proto nemohou nést
zodpovédnost za Uroven dosahované jakosti, ale pouze za G¢inné a hospodérné od-
haleni neshodnych produkti ¢i neshodnych operaci, jgjich identifikaci, zajisténi od-
déleni neshodnych produkti od shodnych, za analyzu procesu a predani vysedka
analyzy zodpovédnym pracovnikam (konstrukce, ndkupu, vyroby).

7.3.1 Uéinnost a hospodarnost kontroly jakosti

Konkrétni systém kontroly jakosti v organizaci musi byt definovan ve vztahu k cha-
rakteru vyrobniho procesu, vyrobka ¢i sluzby, ke specifickym znakam jakosti. Je
tvoren raznymi druhy a formami kontroly (viz tabulku 7.1) tak, aby hlavnich cila
kontroly bylo dosahovéno trvale s vysokou Uginnosti, ale soucasné pii minimalnich
nakladech, nebot’, jak jiZ bylo fe¢eno, kontrola jakost nevytvéri, ale zvysuje vyrob-
ni néklady [6].

Je proto tieba hledat cesty, jak pievladajici systém kontroly ,,ex post” nahradit
takovymi formami, které umozni predchazet:

a) prichodu neshodného materialu a surovin do podniku;
b) redizaci neshodnych produkt.

ada) ReSeni Ize hledat v presunu piné zodpovédnosti za jakost na dodavatele,

v kvditnim funkénim systému hodnoceni avybéru dodavatel i, v Uzké spolupréaci sdo-
davatdli, v dohodéch mezi odbératelem a dodavatelem, které mohou mit tyto formy:
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Tab. 7.1 Druhy aformy kontroly jakosti

Hledisko ¢lenéni

Druh kontroly

Vysvétlivky

Objekt kontroly

surovin, materidlu
— hotovych vyrobka
— néradi

— néhradnich dila

kontrola

— pomocného materidlu

— dokumentace, Udaji
— stroji azatizeni

soucast systému udrzby stroja
azarizeni

Féze Zivotniho cyklu produktu

kontrola — koncepce, prognéz

— vyzkumu avyvoje

— technické
dokumentace

— vyrobni

—  funkéni zkousky
prototypu

— atestace hotovych
vyrobki

Misto provadéni kontroly

— pracovisteé vyrobni
— pracovisté Utvaru technické

kontroly

— laboratore

—  zkuSebny

— néastrojarny

— sklady

— mérova strediska
Pouziti metidel ameticich kontrola — objektivni — metody métenim srovndvanim
pristroju (kalibrem)

— subjektivni — smyslové hodnoceni (vizudni
kontrola, srovnavani se
vzornikem)

Rozsah kontroly kontrola —  stoprocentni Geinnost neni vzdy stoprocentni

— vybgrova - sxansnckaregulaceprm
statisticka prejimka

— namétkova — létaci

Rozsah automatizace kontrola — ruéni

— mechanizovana

— automatizovana — aktivni (in-process)

— pasivni (automatické t¥ideni)
Subjekt kontroly kontrola — primérni — sebekontrola

— sekundérni — technolog, pracovnik technické
kontroly, ¥izeni jakosti,
laboratore, zkuSebny

— automatizovana

Vliv zkuSebni metody naprodukt | metoda — destruktivni — mechanické, chemické poskozeni

— nedestruktivni — ultrazvukem, indukéni metody

Zaslenéni do vyrobniho procesu | kontrola —  vstupni

— operani — kontrola 1. kusu, mezioperacni,
pooperacni

— vystupni v¢. kontroly baleni, kompletnosti,

praivodni technické dokumentace
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— odbératel poZaduje provadéni a dolozeni 100% vystupni kontroly u dodavatele;

— odbératel pozaduje provadéni a doloZeni 100% operacni kontroly a vybérovou
vystupni kontrolu u dodavatele;

— odbératel pozaduje realizaci adoloZeni statistické regulace procesu a vybérovou
¢i namétkovou vystupni kontrolu u dodavatele;

— odbératel mtze poZzadovat certifikaci systému jakosti u dodavatele.

ad b) Vstupni kontrola na strang odbératele pak mize s ristem diveéry nazékla
dé dlouhodobé spoluprace s dodavatelem pirechazet pies vybérovou (napt. statis-
tickou prejimku), namétkovou kontrolu az ke zruSeni vstupni kontroly. Z logistické-
ho hlediska je idealni stav, kdy dodavatel ma tizené procesy (uplatiiuje efektivné
statistickou regulaci vyrobniho procesu) a neprovadi jiZ vystupni kontrolu, stejng
jako odbératel neprovadi vstupni kontrolu. Tato situace vSak bude pro vétSinu pod-
nikd realna az po delSi dobg vyuzivani statistické regulace procesti, az vyrobni pro-
cesy budou skute¢né ve zvladnutém stavul.

V oblasti operacni kontroly Ize poget pracovnikt kontroly jakosti redukovat

— prechodem od sekundérni kontroly ke kontrole primarni (sebekontrole);

— zavédénim adlouhodobym uzivanim statistické regulace procesu;

— uplatnénim prvki automatizace kontroly s vyuZitim metod aktivni kontroly
(kontrolain-process).

Uginnost kontrolniho systému je kromé sprévné volby druhu a formy kontroly
dale ovliviiovana urovni konverze pozadavka zékaznika do technickych atechnolo-
gickych parametri (jsou-li kontrolovany znaky jakosti, které nevyjadiuji poZadavky
a ocekavani zékaznika, mize se stét, Ze i pres vysokou U¢innost kontrolniho systé-
mu neni zakaznik spokojen), Urovni metrol ogického zabezpeteni kontroly avyroby,
existenci kvalitnich kontrolnich plant a kontrolnich technologii pokryvajicich cely
cyklus Zivota produktu.

7.3.2 Sebekontrola

Tato formakontroly nahrazuje préaci specializovanych pracovnika technické kontro-
ly. Kontrolni operace provédi piimo obsluha stroje (v nékterych podnicich sefizo-
vaé nebo mistr). Obsluhastroje ihned (u zdroje) kontroluje vysledky své préce, kon-
troluje znaky jakosti prib&zné b&hem procesu nebo kontroluje vyvoj parametri
procesu a podle néj usuzuje na stav jakosti produktu. Vysledky ihned vyhodnocuje
avyuzivajich pri dalsi préci. Pracovnik musi mit moznost iniciovat hledani pricin
nebo sdm vyhledavat pii¢iny piipadné neshody a navrhnout a realizovat opatieni
k ndpravé, pokud jde o neshodu, kterou Ize fesit na misté. Sebekontrolu pak nelze
chapat jako ngjaky zvlastni druh kontroly, ae jako béZnou soucést pracovni ngplné
délnika nebo mistra, predepsanou kontrolni technologii a obsazenou v technologic-
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kém postupu. Nejéastéjsi formou sebekontroly je 100% kontrola, vhodnd je aplika
ce statisticke regulace procesu.
Pro efektivni zavedeni afungovani sebekontroly je tteba zajistit fadu podminek:

— kompletni vyrobni dokumentaci véetné kontrolni technologie;

— kontrolni pomtcky a mérfidlavéetné informaci o terminu kalibrace;

— podminky pro vhodné ukladani métidel a manipulaci s nimi;

— spravné sefizeni stroje;

— sezndmeni pracovnika provadgjiciho sebekontrolu s disledky nedodrZeni poZa-
davki najakost pro dalSi operace, s postupy fizeni neshodnych produkti;

— zaskoleni ke kontrolni ¢innosti véetng zpiisobu vedeni zaznami o vysledcich
kontroly (spojené s certifikaci, recertifikaci pracovniki, systémem obnovovani
Skoleni na zékladé dosahované Urovng jakosti);

— pridéleni pravomoci a prostiedki k odstranéni neshod ajegjich pricin véetné ja-
sné definovanych pravidel, co winit v piipadé odhaleni neshody (zastavit pro-
ces, oznamit zjisteéni mistrovi, seridit stroj, vymenit néstroj...);

— presvéd¢eni lidi, Ze nebudou trestani za chyby, pokud nevznikly v dasledku je-
jich nedbalosti ¢i Umyslu, ale Ze naopak budou chvaeni za odhaleni, popi. od-
stranéni nedostatk.

Zakladnim predpokladem Uspéchu sebekontroly je viak vysoka logjalita a zod-
povédnost subjekta sebekontroly. V pocétcich zavadéni systému sebekontroly je
vhodné ovéiovat jeji vysledky namétkovou kontrolou (napt. |étaci) provadénou be-
hem smény technologem a v pribéhu delSiho ¢asového Useku (napi. béhem tydne)
pracovnikem Gtvaru fizeni jakosti. Aby toto oveérovani bylo stimulativni, musi byt
Zjisteneé vysledky zaznamenany av pripadé velkych nedostatkt zaneseny do perso-
nalnich zaznami kazdého pracovnika. Na zakladé téchto informaci se pak mize ak-
tualizovat potieba Skoleni av pripadé prokazaného zanedbani pracovnich povinnos-
ti Ize pristoupit i ke zmrazeni plédnovaného postupu nebo k piefazeni najinou praci.
Alternativou, popt. doplnénim sebekontroly je tzv. nezavidd kontrolanebo vzgem-
nakontrola, pii které obsluha stroje kontroluje jakost predchozi operace pred zah&
jenim operace na svém pracovisti.

7.4 Identifikace a sledovatelnost v systémech managementu
jakosti

Identifikaci [12, 13] Ize chépat jako realizaci identifikovatelnosti produktu, coz je
vlastnost produktu, ktera umoziiuje jeho okamZzité a jednoznacné rozpoznani ve vy-
robnim ¢i jiném procesu. Umozni spojeni informace o materiaech, subdodavkéch,
vyrabénych dilech s fyzickymi objekty. Identifikace vzniku neshod je jednim ze
zdroju informaci o procesu aje zakladnou pro formulovani opatieni k napraveé ¢i de-
finovani opatieni preventivnich.
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Sledovatelnost [12, 13] je schopnost zpétné uréit na zaklade identifikace, kdy,
kde, z ¢eho, kym ajak byl dany produkt zhotoven. Zagji&téni zpétného sledovani pro-
duktu v celém procesu predstavuje vyznamny prostiedek cilevédomé péce o jakost.

Principy identifikovatelnosti ngjsou v podnicich ni¢im neznamym. Novav uplatio-
vani identifikace je komplexnost aplikace jejich principd, jeii dlouhodobé vyuzivani
pro realizaci dedovatelnogti, zegménatam, kde to vyZaduje odbératel, a didedné vy-
uZiti informaci ziskanych aplikaci principi identifikace a dedovatelnosti pro urychle-
né odhal ovéni pricin neshod aformulovani opatieni k ndpravé a preventivnich opatieni.

Hlavni cileidentifikovatelnosti a sledovatelnosti jsou nasledujici:

o Vyj&dieni ptislusnosti jednotlivych materidlt, subdodavek, dili k findlnimu pro-
duktu v celém vyrobnim cyklu ¢i procesu poskytovani sluzby (od dodani mate-
ridlu do firmy aZ po uZziti) véetné informace o tom, odkud materid prisel, sjaky-
mi parametry jakosti byl dodan do procesu, kdo a kdy na vyrobni davce
pracoval. K tomu je nutné zgjistit, aby identifika¢ni znaky zistaly neménné od
okamZiku piijeti materidu po dodani findlniho produktu odbérateli.

e Ochrana proti zdméné materiau, polotovari, vyrobka.

e Jasné ajednoznatné vyjéadieni vysledka kontroly a zkouSeni. Identifikace stavu
produktu, zefména stavu po kontrole a zkouSeni musi zgjistit, Ze k odbérateli se
dostane pouze produkt, ktery Uspésné prosel kontrolou a spliuje jeho pozadav-
ky. Zakladni stavy produktu jsou nasledujici: stav pred kontrolou, stav po kon-
trole (vyhovuje, nevyhovuje, ¢eké narozhodnuiti).

e Vytvoreni podminek pro efektivni fizeni neshodnych produkti. Zjisténé neshod-
né produkty, pokud je to moZné, je tieba separovat od ostatnich a vhodng je
oznagit, aby nemohlo dojit k jejich dalSimu pouZiti do doby rozhodnuti, jak
snimi nalozit (prepracovani, oprava, likvidace...). Po posouzeni neshody je nut-
né odlisit neshodné produkty podle jgjich dalSiho pouZiti.

e Poskytnuti informaci pro rychlejsi odhalovani pricin vyskytu neshod a neshod-
nych produktti a nésledné formulovani opatieni k napravé ¢i preventivnich opa
tieni s cilem zlepSovéni procesu. Identifikace materidlu, polotovart, hotovych
produkti umoZziiuje zpétnou analyzu procesu s cilem dojit k prvkam procesu
(materid, stroj, davka, pracovnik...), které zptisobuji vyskyt neshodnych produk-
td, ato ngjen z vécného, alei z ¢asového hlediska.

Pri tvorbé koncepce identifikovatelnosti a sledovatelnosti je tieba brét v Gvahu
charakter procesi, charakter, doZitost a velikost vyrobka. Dilezitym faktorem
ovliviujicim efektivnost systému identifikovatelnosti a sledovatelnosti je volba
vhodného zpasobu identifikace produktt. Zpasoby identifikace maji odrazet dile-
Zitost z pohledu vlivu najakost produktu. Znageni ¢i text musi byt citelng, trvanli-
vé, podle specifikaci.

Z&kladnimi identifika¢nimi prvky jsou: ¢islo vykresu, ndzev produktu, polozka,
zakézka, ¢ido materidu. Nositelem informaci o identifikaci je vyrobné technicka
dokumentace a vyrobni doklady provézejici produkt (napi. pravodka) a zaznamy
o kontrole.
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Pro identifikaci fyzického vyrobku se uziva barevnych znacek (kridou, barvou),
etiket, barevnych nalepek, visatek, osobnich razitek se jménem nebo ¢islem pra-
covnika, raZeni identifikaéniho znaku kovovymi razidly apod. Tyto identifikacni
prostiedky vizualizuji informaci o produktu ajednoznacné vyjadiuji jeho konkrétni
Stav.

Konkrétni forma vyjéadreni stavu produktu miaize mit podobu textu: ,,pred kon-
trolou, v kontrole*, , prodlo kontrolou po operaci ¢.“, ,, uvolnéno ke zpracovani“,
»hevyhovujici“, , zakaz expedice”, ,, expedice povolena” apod. Text miZe byt nara
zitku, které se orazi do privodni dokumentace nebo se uvadi text na visackéach, eti-
ketach. Jinou moznou formou vyjadieni stavu produktu je jeho oznageni uréitou
barvou, zeména pii podrobnéjSim rozliSovani stavu produktu, napt. pro rozliseni
neshodnych produkta podle jeich dalSiho pouziti. Napiiklad Zlutou barvou se ozna
¢i neshodné produkty ¢ekajici narozhodnuti o jgjich dalSim pouZziti, modrou barvou
neshodné produkty opravitelné, ¢ervenou barvou neshodné produkty neopravitelné.

Pouzivéli se systém kontroly prvniho vyrobeného kusu (prvni kus na smeng,
prvni kus v davce...), je nutné tyto prvni kusy ozngit a zaevidovat.

Konkrétni zptisoby identifikace se lisi také podle typu vyroby a slozitosti pro-
duktu. V sériovévyrobg senejcastéji pouzivaji razné formy &titkd, samolepicich eti-
ket, ¢arkovych kodi pro oznateni jednotlivych vyrobnich, resp. dopravnich davek.
V kusoveé vyrobé se pouzivaji tzv. zaznamové karty, obsahujici zefménacislo zakéz-
ky, vyrobni ¢islo produktu, ¢isla vSech diltt a montéznich skupin. Pro sloZité pro-
dukty je velmi vhodné pridélit u prvni operace vyrobni ¢islo, které je identifikuje
v celém vyrobnim procesu. Natoto ¢islo jsou vazany i dodavané montézni prvky.

7.5 Management jakosti a systémy udrzby a manipulace
s materidlem

K zabezpeceni pozadované jakosti produkti je nezbytné plng zptisobilé (spolehlivé,
funkeni a piesné) strojni zafizeni. Tento poZadavek |ze naplnit jiZ v etapé navrhu
»Vprojektovanim® optiméni bezporuchovosti a udrzovatelnosti do névrhu stroje, ve
vyrobé jeho spravnou vyrobou a v etapé provozu jeho spravnou instalaci a provo-
zem pri zajisténi vhodného zpiisobu Gdrzby [10].

Do oblasti operativniho managementu spada z uvedenych ¢innosti drZba stroju
azatrizeni. Dlouhodoba stabilita poZzadovanéjakosti je mj. vysledkem plynulého vy-
robniho procesu ¢i procesu poskytovani sluzby. Jednim z nutnych piedpokladi za-
jisteni plynulosti procesu je udrZzovani odpovidgjiciho technického stavu stroji aza
fizeni. Odstranéni nasledki opotiebeni (pred poruchou nebo po poruse) a obnova
technického stavu na poZadovanou Urover jsou Ukolem UdrZby stroja a zarizeni.

Mimoradnou pozornost je treba vénovat vlastnostem a technickym parametram
stroju a zafizeni, které prispivaji k dosahovani rozhodujicich znaki jakosti produk-
tt. Obecng Izefici, Ze je nutno hledat kompromis mezi preventivni Udrzbou a udrz-
bou po poruse.
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Vyznamnou soucésti systému udrzby je evidence veskerych poruch a Udrzbé-
skych zasahi (prohlidek, vymeén soucéstek, oprav...) ajgji nasednd analyzas cilem
urcit piiciny poruch, stanovit opatieni k napravé nebo preventivni opatieni avysled-
ky promitnout do péce o stroje a zarizeni. Vhodnymi nastroji pro tuto analyzu jsou:
strom poruch, FMEA procesu, Paretiv diagram, ISikawav diagram. Pro potieby
planovani Udrzbarskych aktivit je mozné aplikovat prostiedky teorie hromadné ob-
sluhy ¢i teorie obnovy.

7.5.1 Systém totalni produktivni udrzby (TPM)

Trendy v oblasti organizace atizeni drZby jdou smérem k Uplné integraci Udrzbéai-
skych aktivit do systému zabezpetovani jakosti [2, 10]. Tento koncept je nazyvan
TPM (Total Productive Maintenance — totalni, komplexni produktivni Udrzba) a byl
vyvinut Japoncem Seié¢im Nakajimou. V podstaté znamena preneseni ducha a pro-
stiredka TQM (orientace na zakaznika, neustal € zlepSovani, zapojeni vSech pracov-
nikt do rozhodovaciho procesu) na reSeni Ukolu lezicich v praseciku vyroby, za-
jistovani jakosti a udrzby.
Za&ladnimi limitnimi cili TPM jsou:

e 7adné poruchy (zatizeni nesmi mit nikdy poruchu);
e 7adné neshodné produkty.

Stavebnimi kameny vytvaregjicimi koncepci TPM jsou [2, 10]:

1. Preneseni zodpovédnosti za denni a b&éznou Udrzbu a b&zné opravy (veetng
smyslového diagnostikovéni) a za ¢istotu pracovidté na obsluhu stroje, délba
préce mezi vyrobnimi délniky a pracovniky udrzby.

Trénink a motivovani obsluhy stroji a pracovnika adrzby.

3. Vytvéreni malych pracovnich tymi pro realizaci procesu heustél ého zlepSovani
s cilem dosahovat co nejkratSich prostoji a co ngimensiho podilu neshodnych
produktu.

4. ZlepSeni Gcinnosti stroji a zakizeni cestou eliminace 6 velkych ztrét (Six Big
L 0sses).

5. Daraz na systém preventivni a prediktivni Gdrzby.

N

Z&ladem TPM je pieneseni zodpovédnosti zadenni abéznou Udrzbu stroje aza
udrZovani Cistoty a poradku na pracovisti na obsluhu stroje. Postoj obsluhy stroje
~janastroji pracuji, nékdo jiny se o ngj stard’ je nutné zmeénit na postoj ,,ja jsem
zodpovédny za svij stroj“. Praxe ukézala, Ze pricinou i velkych poruch stroju a za-
fizeni je ve vétSing piipadu zanedbéni povinnosti obsluhy a Udrzby pii provéadéni
denni ab&zné péce. Proto je v TPM kladen diraz hlavné na denni a bé&znou Gdrzbu.

Autonomni Udrzba [2] provadéna obsluhou stroje v3ak jde za rdmec pouhého
¢isténi a mazani. Tvoti ji cely komplex ¢innosti, které vedou ke zméné uvedeného
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postoje vyrobniho délnikak zatizeni, nanémz pracuje, ak pracovisti. Jgich piehled
je uveden v tabulce 7.2.

Tab. 7.2 Vyvojové faze autonomni Gdrzby

Vyvojové faze autonomni Gdrzby

Faze Popis Cinnosti

1 Cisteni Cisténi zatizeni, mazéni, dotazeni Sroubi
amatic. |dentifikace poruch zatizeni

2 Opatieni k odstranéni pii¢in znecisteni Eliminace pricin netistot (prachu, odpadu,
unikajiciho olegje), hledani prostiedkd pro
eliminaci nedostatku pi ¢isténi a mazani
aredukce ¢asu potiebného natyto vykony

3 Definovéani postupt pro ¢isténi a mazani Tvorba praktickych pravidel pro provadéni
Cisténi, mazani, sprévné dotazeni Sroubii

4 Vycvik v oblasti diagnostiky Zvladnuti technik diagnostiky, zejména smyslové

5 Autonomni diagnostika Identifikace a eliminace mensich poruch

6 Systemizace Standardizace fidicich instrukci, normy pro

¢isteni, mazani, diagnostiku, normy pro sbér dat,
normy pro hospodareni s nastroji

7 Zavedeni autonomniho fizeni Implementace pravidel anorem

Obsluha stroje musi byt néleZité proskolena a vycvicena pro vykon Udrzbéi-
skych ¢innosti v rdmci autonomni Udrzby. Se zavedenim TPM se v&ak méni i posta-
veni a zodpovédnost pracovnika Udrzby (dochézi fakticky k rozdéleni zodpoved-
nosti za pripadné prostoje mezi obsluhu stroju a Udrzbu: i UdrZzba zodpovida za
vykon, i obsluha zodpovida za poruchy), vedle provadéni dloZitéjSich tdrzbérskych
cinnosti veetné technickeé diagnostiky se stvanaplni jgjich prace vycvik vyrobnich
délniku, poradenstvi pro obsluhu, opravy alogistika nahradnich dilt.

Hybnou silou fungovani systému TPM jsou malé pracovni tymy, jejichz ¢leno-
vé musi byt mativovani k vytvoreni vlastnického vztahu ke svéienym prostiedkam,
zalozeného na zodpovédnosti za jgjich stav a provozuschopnost, ak prijeti zaklad-
ni mySlenky, Ze je tieba pracovat na procesu, a ne navystupu. Tyto tymy jsou orga-
nizovany vrcholovym vedenim ajejich Usili je smérovano na hlavni cile TPM pro-
gramu (sniZeni podilu neshodnych produkti, sniZeni poctu poruch zatizeni, sniZeni
nakladi). Jsou tvoreny 5-8 pracovniky zeménaz oblasti vyroby, zajiStovani jakos-
ti, udrzby, ale méli by byt zapojeni i pracovnici logistiky, konstrukce, ekonomiky
adasi. Ukolem pracovnich tymi je analyzovat proces, piedkladat ndvrhy na opa-
tieni (vedouci napft. ke zlepSeni organizace pracovi§té, sniZzeni ¢asu na sefizeni stro-
je, zefektivnéni procesu ¢isténi a mazani apod.) atato opatieni vliastnimi silami rea-
lizovat. Opatieni by méla odstranit priciny probléma, nikoliv jen problémy samé.

Z&kladnim predpokladem fungovéni téchto tymi je uméni managementu na-
slouchat ndvrhim ¢leni tymu a vytvorit jim podminky pro jgich redizaci. Tymy
musi citit smysluplnost a ocenéni svého Gsili. V nékterych japonskych podnicich,
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kde maji zaveden systém TPM jiZ nékolik let, vyuzivaji k vytvareni poZzadovanych
postoji pracovnikii zapojenych do tohoto systému formy spolecnych neformdlnich
setkani koncem tydne. V nekterych firmach podporuji Gsili pracovnika v podévéni
a redlizaci opatieni ke zlepSeni procesu raznymi formami vizualizace vysedki.
Napriklad ve firmé¢ Yamato, ktera je dodavatelem elektroinstalace pro motocykly,
maji nad pracovidti zavéSeny bilé &tity s barevnymi nalepkami: bronzova ndlepka
signalizuje, Ze byly vytvoreny podminky pro dosaZeni zlepSeni, stiibrnd znameng,
Ze cil je nadohled, zlata signalizuje, Ze cile bylo dosazeno.

Konkrétni opatieni navrhovana a realizovana tymy zapojenymi do systému
TPM jsou zaméiena na snizovani a eliminaci Sesti velkych ztrét [10]. Druhy ztréat
véetné moznych cilti vedoucich ke snizeni ¢i eliminaci jednotlivych druha ztrét jsou
uvedeny v tabulce 7.3.

Tab. 7.3 Sest velkych ztréat

Druh ztréaty Cile
1. Ztréty spojené s poruchami stroju Redukovat prostoje v disledku poruch na minimum
2. Ztréty spojené s pripravou a sefizenim Redukovat ¢as na pripravu a sefizeni naméng
nez 10 minut
3. Ztréty spojené se snizenou rychlosti SpiSe zvysit projektované rychlosti nez je zvySovat

v priibéhu procesu

4. Malé prostoje Redukovat je nanulu

5. Ztréty spojené s vyrobou neshodnych produkti Stanovit velmi Uzké toleranéni meze

6. Ztréty spojené s vyrobou prvnich kusi Minimalizovat naméné nez 0,1 % davky

V&echny druhy ztrét jsou piimo nebo nepiimo spojeny s jakosti. Mira efektiv-
nosti zatizeni je pak vyjadienaindexem celkové efektivnosti zatizeni OEE (Overall

Equipment Effectiveness). Tento ukazatel méii celkovou U¢innost zatizeni aje vy-
dednici tii nésledujicich ukazatelt:

OEE=A.P.Q, (7.1

kde A — ukazatel pohotovosti (Availability);
P —ukazatel G¢innosti vykonu (Performance Efficiency);
Q —mirajakosti (Quality Rate), tj. podil shodnych produktt na celkové pro-
dukci.

Tvirce systému TPM stanovil jako cil TPM dosaZeni OEE > 85 % [10].

Pri vlastni realizaci udrzbarské cinnosti se klade diraz na technicky minimang
naro¢nou formu prediktivni pée, ktera je zal ozena na smyslovém diagnostikovani.
Tuto formu miZe bez velkych obtiZi provadét obsluha stroje piimo béhem procesu,
amuze tak rychle reagovat na veskeré zmeény v chovani stroje zjistitelné lidskymi
smydly (zrakem, sluchem, ¢ichem...) a predchazet porucham stroje. Zakladem efek-
tivni smyslové diagnostiky je velmi prosta, ae ne vSude samoziejmé véc: Dokona-
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|4 Cistota, poradek a vhodné uspoirédani pracovisté. Napriklad svétlou barvou
natiena, uklizend podlaha, nadhradni dily, material, nastroje a piipravky a odpad ulo-
Zené v ndezité oznatenych a vhodné umisténych prihradkach a krabicich — to vse
zgjisti, aby pracovnik okamZite objevil uvolnéné matice, Srouby, nyty, olejové skvr-
ny apod., které mu umozni diagnostikovat abnormality ve stavu zafizeni. Proto je
prvnim krokem pii vytvéreni systému autonomni Udrzby prévé otézkacisteni a ukli-
du na pracovisti (véetné tvorby norem pro provadeéni téchto ¢innosti). V podnicich,
kdejiz byl systém TPM zavédén, byly ndvrhy opatieni na zlepSeni procesu zaméte-
ny pravé naoblast zgjisteni gistoty, porédku a vhodného usporédani na pracovistich.

7.5.2 Manipulace s materidlem

Jednou ze zakladnich podminek efektivniho prab&hu vyroby ¢i procesu poskytova
ni sluzby je sprdvné organizovany aiizeny pohyb surovin, materidlu, energii, pro-
duktt a informaci. Manipulace s materidlem piedstavuje hmotnou strénku tohoto
pohybu, ktera umoziiuje vyreSit prostorovy a ¢asovy nesoulad mezi pracovisti
a technologickymi operacemi a zabezpetit plynulost procesu. Je subsystémem lo-
gistického systému podniku. Obsah subsystému manipulace s materidlem tvoii ¢in-
nosti jako priprava materidlu, nakladka, piekladka, vykladka, skladovani, baleni,
meteni, vaZeni. Z charakteru téchto ¢innosti vyplyvd, Ze jakost nevytvéigi. Je vSak
nutné realizovat je tak, aby jakost produkti uchovavaly. Prévé v dus edku poskozo-
vani, znehodnocovani a znegisténi prepravovanych a skladovanych materiala a pro-
duktd dochézi v podnicich ke znacnym ztrdtdm, nebot’ zajisténi jakosti v tomto sub-
systému neni vzdy vénovana dostate¢na pozornost.

Cil subsystému manipulace s materidlem lze definovat nasedovné: Zajistit
efektivni zpisob pohybu materialu tak, aby byl na poZzadovaném misté véas,
v poZzadovaném mnozstvi a v poZzadované jakosti.

» V poZadovanéjakosti“ znamend, Ze nedojde k poSkozeni, znehodnoceni ¢i zne-
Cisteni prepravovanych a skladovanych materidlti a produktd.

Analyzavlivu manipulace najakost ukézala, Ze rozhodujicim zpisobem je mira
tohoto vlivu preduréena jiZ pri ndvrhu logistickych systémii. Proto i projekty toho-
to charakteru by mély podiéhat procesu prezkouméni navrhu. Pri realizaci manipu-
laénich ¢innosti pak hraje zasadni roli lidsky faktor.

Zgjisténi jakosti pri manipulaci znamena vytvoreni takového systému opatieni,
ktery by zabranil zhorSovani jakosti béhem manipulacnich operaci. Z celé fady po-
Zadavku, které je tieba splnit, aby bylo tohoto cile dosazeno, jsou nejdil eZitéjsi:

A) V oblasti premis’ovani materialu (manipulace v uzsim slova smyslu):

— uchovani znaku identifikace béhem piipravy a premistovani a zgjisténi sle-
dovatelnosti;

— névrh raciondnich logistickych tokt (eliminovani protismérného pohybu
akfizeni tras);

— znateni audrzovani piepravnich tras,
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— zaznam vSech neshod vzniklych pii premistovani materidt a jegjich analyza
pro potieby navrhovani afeSeni opatieni k napravé a preventivnich opatieni
ajejich vyhodnocovani.

B) V oblasti skladovani (tato oblast piedstavuje nejvetsi zdroj poskozeni a zne-
hodnoceni):

— skladovéani pouze v zastieSenych prostorach a takovym zptisobem, aby ne-
mohlo dojit ke sniZeni jakosti ani k odcizeni (pouzivani palet, kontejner);

— zfizovéani skladt co nejblize pracovidtim;

— aplikace systému pirednostniho vyskladiiovani FIFO (,prvni dovnitt, prvni
ven*);

— dodrzovani pravidel identifikovatelnosti;

— pravidelné ovérovani stavu zasob a podminek skladovani;

— spravny postup pfi zachazeni s materidly s omezenou Zivotnosti;

— vytvoieni separovanych, ndlezité identifikovanych oblasti pro neshodné pro-
dukty nebo produkty, o jejichZ pouziti jesté nebylo rozhodnuto.

C) V oblasti baleni (tato oblast z vétsi ¢asti zasahuje do povyrobnich etap):

— volbavhodnych obalt, které ochrani pied vlivy prostiedi, spravného ulozeni
afixace do obalu;

— zajisténi jasné identifikovatelnosti obsahu obalu, ¢itelnosti a trvanlivosti
identifikace;

— ovétovani nakupovanych obali;

— spravny zpasob konzervace a ovéiovani konzervagnich prostiedk;

— separace a evidence poskozenych obali (kontejneri, palet, beden) tak, aby
nebyly pouzivény.

Pozadavky na vhodny zpiisob manipulace, skladovani, baleni i identifikovatel-
nost musi byt stanoveny jiZ v ramci technické piipravy vyroby a musi byt obsazeny
v technické dokumentaci.

7.6  Rizeni neshodnych produktii

Rizeni neshodnych produkti [4, 12] je vyznamnou soucasti funkéniho systému za-
bezpecovani jakosti v kaZzdé organizaci. V ramci zabezpeceni jakosti ve vyrobé ¢i
pii poskytovani sluzeb je tiebaieSit nejcastéji problémy spojené s neshodnymi pro-
dukty v riiznych etapach vyrobniho procesu ¢i procesu poskytovani sluzeb.
Sdadim vyvojem systémii managementu jakosti zamereného ze) ména na prevenci
bude rozsah ¢innosti predstavuyjici fizeni neshod klesat s poklesem podilu neshodnych
produkti. AvSak ze samé podstaty principu neustdl ého zdokonalovani procesi plyne,
Ze procesy fizeni neshod zcela nezaniknou. Bez efektivng fungujiciho subsystému ii-
zeni neshod nebude mozné efektivni fungovani zgjiovani jakosti ani v budoucnu.
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Pro jasné pochopeni problematiky fizeni neshodnych produktt je nutné si uvést
nékteré zakladni pojmy [11]:

Neshoda — odchylka od specifikovaného poZzadavku (napt. od technickych spe-
cifikaci), v normé [11] je neshoda definovéana jako ,, nesplnéni pozadavku® .

Vada — neshoda, kdy produkt neni pIné schopen plnit funkci, pro kterou je uréen.
V normé [11] najdeme tuto definici: ,, nesplnéeni poZadavku ve vztahu k zamyslené-
mu nebo specifikovanému pouzti” .

Neshodny produkt —material, polotovar, dil, montézni sestava, hotovy vyrobek,
které neodpovidaji specifikaci (stanovenym poZadavkam). To v sob¢ zahrnujei va
riantu, ze je nelze pouzit k pavodnimu Uéelu (nejsou plné schopny plnit funkci, pro
kterou jsou uréeny) — viz obrazek 7.4.

Neshodny produkt

e T

Cizi Vlastni
— pfepracovani ><
— oprava o . 3 ;
~ zména specifikaci | PouZitelny Nepouzitelny| ¢ icka likvidace
— jiné pouziti

Obr. 7.4 Vazby mezi druhy neshodnych produkti a zpiisoby vyporadani

Vlastni neshodny produkt — vznik& uvniti vlastniho podniku ve vyrobé nebo
v povyrobnich etapach.

Cizi neshodny produkt — priciny vzniku jsou mimo vlastni podnik (u dodavate-
le, béhem piepravy od dodavatele...), mize byt odhalen az v pribéhu pouZiti ve vy-
robnim procesu.

PouZitelny neshodny produkt — neshodny produkt, ktery Ize uvolnit do vyrobni-
ho procesu ¢i pro expedici po odstranéni neshod prepracovanim ¢i opravou nebo po
dohodé s odbératel em o povoleni vyjimky nebo jegj Ize pouZit k jinému Ucelu (pouZi-
ti k jinému G¢elu znamend napr. pouzit pii vyrobg jinych produktt, prodat jinému
odberateli se slevou ke zcela jinému pouziti, pii kterém nebudou na piekazku ne-
shody na produktu).

NepouZitelny neshodny produkt — neshodny produkt, ktery nelze pouzit k pa-
vodnimu ani Zadnému jinému Ucelu alze jgj vyporédat pouze fyzickou likvidaci.

Piepracovani — ,, opatieni provedené na neshodném produktu tak, aby byl ve
shodé s poZadavky” [11].

Oprava — ,, opatreni provedené na neshodném produktu, aby byl prijatelny pro
zamy3lené pouziti“ [11].

Vyjimka —,, povoleni pouZit nebo uvolnit produkt, ktery nevyhovuije specifikova-
nym poZadavkizm'* [11].

164



Jakost v realizaci produktu

Z&ladni kroky procesu tizeni neshodnych produkti jsou nésledujici:

1. Zji&eni neshodného produktu

Neshodny produkt miiZe byt odhalen béhem kontrolnich operaci provadénych pra-
covniky technické kontroly nebo obsluhou stroje, v priibéhu zkouSeni operaci nebo
piimo v prabéhu vyrobniho procesu. V pripadé, Ze neshodu odhali nékdo jiny nez
pracovnik technické kontroly, musi doty¢ny pracovnik zjisténi neshody nahléasit
svému primému nadiizenému a ten je povinen informovat pracovniky technické
kontroly.

2. Oznaceni neshodnych produktii stanovenym identifikacnim znakem a jejich se-
parace

Tento krok je nutné provést co nejdiive po zjisteéni neshodného produktu. Zjisténé
neshodné produkty se oznaluji fyzicky uréitou barvou (obvykle Zlutou) a zézna
mem do privodni dokumentace. hned po oznaceni musi byt neshodné produkty se-
parovany. Pro G¢inné zgjisténi separace je nutné mit na vyrobnich plochach misto
S jasnym ozna¢enim, ze naném jsou ulozeny neshodné produkty, aby nedoSok je-
jich neimysinému pouZiti ve vyrobnim procesu (napi. Zlutymi ¢arami ohrani¢ena
plocha na pracovi&ti, jednoducha uzamykatelna klec...). Dée je treba identifikovat
vyskyt neshody ¢asové amistné (o ktery ¢asovy interval vyroby ¢i stroj jde). Pokud
jeto nutné, méla by se zgjistit kontrola piedchoziho produktu ¢i celé davky, ve kte-
ré se neshodny produkt objevil. Podezielé produkty je rovnéz nutné oznatit nebo
alespon separovat od ostathich produkti do provedeni kontrolni operace.

3. Zaznam o neshodé¢
Predstavuje zakladni informaci pro analyzu pricin neshodnych produkti. Kromé
popisu neshody je nutné zaznamenat i misto a ¢as vyskytu neshodného produktul.

4. Prezkoumani (posouzeni) neshody
duktu, zaznamenat je, rozhodnout o formé vyporédani zjisténych neshodnych pro-
duktu, tj. o opatieni vedoucim k vyieSeni neshody, a stanovit zodpovédnost zarea
lizaci zvoleného zpusobu vyporadani. Doporucuje se, aby tento krok fizeni
neshodnych produkti byl provadén tymem odborniki, nej¢astéji z Utvaru konstruk-
ce, technologie, vyroby, kontroly jakosti, fizeni jakosti, popt. ze zdsobovani nebo
z odbytu. V podminkach sériové a hromadné vyroby maze v piipadé neshody, jasné
z hlediska zpiisobu vyporédani, provéadst prezkoumani neshody pracovnik kontroly
jakosti nebo obsluha stroje, pokud sama provadi kontrolni operaci (sebekontrolor).
Pouze v situaci, kdy pracovnik kontroly jakosti nebo sebekontrolor si nejsou jisti,
pienechgji rozhodnuti na komisi (produkt je zarazen do tzv. Sedé zony, musi byt
identifikovan a skladovén jako neshodny produkt, ktery ¢eka narozhodnuti o vypo-
radani).

Pii stanoveni konkrétniho zpasobu vyporadani neshodného produktu je nutné
vzit v Gvahu ztréty avicendklady jednotlivych variant vypoiédani a zvolit variantu
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spojenou s minimanimi negativnimi dopady. MoZny agoritmus posouzeni nesho-
dy je soucésti vyvojového digramu na obrazku 7.5. Uvedeny algoritmus vychazi
z ¢lenéni neshodnych produkti na nepouZitelné a pouZitelné neshodné produkty.
Razeni jednotlivych moznosti vypoiédani pouzitelného neshodného produktu od-
povida poZadavku minimalizovat riziko nesplnéni pozadavku odbératele (z tohoto
pohledu je piepracovani uvazovano na prvnim misté). Dale je nutno uvéZit technic-
kou proveditelnost a vyS vicenakladu ¢i ztrét. Vysledky posouzeni a rozhodnuti
0 zpasobu vypoiadani je tieba také zaznamenat.

Kazdy zptisob vyporadani predstavuje sekvenci kroka vedoucich k vyreSeni ne-
shody. V ramci jednotlivych zpasobt vypoiédani je nutno realizovat tyto zakladni
¢innosti: opravu a prrepracovani (oznaceni neshodného produktu napi. modrou bar-
vou, ziskani udéleni vyjimky od z&kaznika, je-li nutné, vypracovani technologické-
ho postupu opravy, zarazeni opravy do planu vyrobniho Gtvaru, kontrola jakosti
opravy nebo piepracovani véetné zaznamu o kontrole) nebo zmenu specifikaci (nut-
nainiciace zménového fizeni) nebo fyzickou likvidaci (oznaceni nepouZitelného ne-
shodného produktu napt. ¢ervenou barvou, popr. oddélené skladovani, viastni likvi-
dace, objednani novych materidi nebo subdodavek, zaplanovani vyroby
nahradnich kusi).

5. Wporadani neshody
Tento krok piedstavuje realizaci predchoziho rozhodnuti o konkrétni formé vypora
dani neshodného produktu. Je ho tieba uskutecnit co nejdrive a co ngjrychlgji.

6. Kalkulace nakladu a ztrat

V tomto kroku sevy¢idi aprolctuji vicendklady spojené svicepraci ve formé opra
vy nebo prepracovani, ztraty spojené s prodejem za niZsi cenu, ztréty trzeb spojené
s nerealizovanymi nepouzitelnymi produkty, naklady na likvidaci atd. Tyto infor-
mace jsou diil eZitym zdrojem pro stanoveni nakladt najakost, pro analyzu vyskytu
neshodnych produkt a neprimo pro definovéani opatieni k ndpravé a preventivnich
opatieni.

7. Reeni &od

Soucésti hodnoceni neshody je i posuzovani miry zavinéni konkrétniho pracovnika
na vzniku neshodného produktu. V piipadg, Ze je stanoven konkrétni vinik, stano-
vuje tzv. 3kodni komise vyS Uhrady, ktera bude pracovnikovi piedepsana. Tento
krok hodnoceni neshody je tieba provadét velice opatrné. Malokdy si vedouci pra-
covnici uvédomuiji, Ze a? 80 % neshod a nedostatki nemd pricinu bezprostiedné
tam, kde jsou zjisteny.

Cilem semusi stat vyhledani pri¢iny nedostatku, ne sankce viiéi ,, vinikim®*,
a poukazovani na nedostatky, nejgich zastirani.

Jde o to, aby se sankce omezily pouze na pripady zamérného poruseni povinnos-
ti nebo nedbalosti pracovnika. Omezeni tresta snizi zakryvani nedostatkii, vytvori
se tak z&kladni podminky pro otevieny piistup pracovnika k nedostatkiim a usnad-
ni se komunikace vedouciho pracovnika a pracovnika, u kterého se objevil nedosta-
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Obr. 7.5 Vyvojovy diagram procesu Fizeni neshodnych produkti
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tek, pri spolecném hledani jeho priciny. Proces neustal ého zdokonal ovéani tak dosta
ne redlny z&klad.

8. Rozbory neshod

V pravidelnych ¢asovych intervalech (napi. 1x za mésic) je tfeba zpracovat rozbo-
ry neshod ajgjich pri¢in s cilem piijmout opatieni k ndpravé nebo preventivni opa
tieni.

9. Realizace opatreni k ndprave a kontrola jejich Uc¢innosti

Uvedené kroky fizeni neshodnych produktt jsou znézornény vyvojovym diagra-
mem na obréazku 7.5.

7.7 Opatfeni k napravé a preventivni opatreni

Jednim z cili budovani systému managementu jakosti je vytvoreni podminek pro
systematickou minimalizaci odchylek skute¢ného plnéni pozadavki od jeho speci-
fikace. Néstroji, které umoziuji dosdhnout uvedeného cile, jsou okamZzita opatieni,
opatieni k napravé a preventivni opatieni [4, 11, 12].

Vazby mezi jednotlivymi druhy opatieni proti neshodam jsou shrnuty v tabulce 7.4.

NESHODA/OPATRENI Okamzité Népravné Preventivni
Existujici neshoda odstranit vyskyt zabranit opakovani

vyskytu
Pricina existujici neshody odstranit
Potencidlni neshoda zabréanit vyskytu
Pri¢ina potencidni odstranit
neshody

Potteba piijmout opatieni k odstranéni neshod a jejich pricin nejcastéji plyne:

— zoveéfeni navrhu, prototypu, ovérovaci série;

— ze z&znamu o kontrole a zkouskéch;

— zez&znami o vyporadani neshodnych produktii, rozbort neshodnych produkti;

— z protokolt 0 neshodéch zjisteénych pii externim ¢i internim auditu;

— zupozornéni kontroly a hlaSeni o0 nedostatku (nedostatky zjisténé v prabéhu vy-
robniho procesu);

— zanalyzy reklamaci;

— zanayzy duvoda pozarucnich oprav;

— zanalyzy regulacnich diagrama.
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Okamtita opati‘eni

Dojde-li k pozaru, okamZitym opatienim bude jeho uhaSeni. To znamend, Ze oka-
mZité opatieni je opatieni vedouci k odstranéni neshody. V rémci okamZitého opa
tieni je tieba se zaméfit ngjen na objekt, kde byla zjisténa neshoda, alei na objekty,
kde by se jesté mohla stejna neshoda vyskytovat. Napriklad pii ieSeni reklamace
miZe mit okamZité opatieni podobu mimotadné 100% kontroly skladovych zésob
pro vyhledani neshodnych produkti vyrobenych ve steiném obdobi, na stejném
stroji, stejnym pracovnikem ve stejné davce jako zjistény neshodny produkt a dale
identifikace, separace, zaznamenani, posouzeni a vyporadani pripadnych neshod-
nych produkti.

Opati‘eni k napravé
Bylo zjisténo, Ze pozér zalozily malé déti, které s hraly sezépalkami. Opatirenim k n&
pravé by v tomto pripadé bylo zajisténi ukladani zgpalek mimo dosah déti. Opatieni

%

da nebude opakovat. Napiiklad pii zji&ovani pricin reklamace vyrobku se zjistilo, Zze
hlavni pri¢inou neshody je opotiebeni frézy. Bylo rozhodnuto nakupovat frézy se spe-
cidlni povrchovou Upravou azmeénit interval vymeény nastroje. | opatieni prijatanaza
kladg internich ¢i externich audita maji nej¢astéji charakter opatieni k naprave.

ProtoZe vyhledavani pricin existujici neshody ¢asto trvadelSi dobu, je nutné pri-
jmout na toto obdobi okamzta opatieni, aby se zamezilo rozSiteni vyskytu nesho-
dy. Platnost okamZzitych opatieni kon¢i potvrzenim efektivnosti piijatého opatieni
k napravé (napt. 100% kontrola vSech produktt skongci po provéieni, ze novafréza
anovy interval vymeény frézy jsou spravné). Pii procesu vyhledavéani piicin nesho-
dy jsou velmi Gcinnymi pomocniky jednoduché metody tymové analyzy procesu
jako I1sikawuv diagram, Parettiv diagram, bodové hodnoceni apod.

Preventivni opatieni
V uvedeném piikladu poZéru by preventivnim opatienim bylo pouZivéni nehorla-
vych stavebnich materiali. Preventivni opatieni je tedy opatieni, které ma zabranit
vzniku potencidlni neshody a odstranit priciny jejiho potencidniho vyskytu.
Preventivni opatieni se vztahuji k neshoddm, které jesté nenastaly, ale jsou predvi-
dany. Tato forma opatieni predstavuje nejvySSi mozny stupeti aktivit k zajisténi mi-
nimalizace odchylek skute¢nosti od pozadavki. Preventivni opatieni je vysledkem
identifikace potencidlnich zdrojt neshody, stanoveni pravdépodobnosti jejiho vzni-
ku a vyznamu jejich G¢inka. Preventivni opatieni by méla byt pfijimana zeména
v oblasti planovani a monitorovani procesi. V tomto smyslu maji preventivni cha-
rakter opatieni piijatd na zakladé analyzy stromu poruch, postupu FMEA, piezkou-
mani navrhu (Design Review), ovérovani navrhu, QFD, DOE, SPC, preventivni
Udrzby (zejména vyuZivajici prostiedka diagnostiky, tj. prediktivni Gdrzby).
Rovnéz opatieni prijata na zakladé internich ¢i externich auditi mohou mit charak-
ter preventivniho opatieni.

Proces reSeni potencidni neshody se liSi od procesu reSeni neshody existujici
a zahrnuje tyto kroky:
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— analyzu procesii, zaznami o neshodach a stiznosti zakazniki, ndvrhi auditora;

— definovani moznych neshod ajejich G¢ink;

— definovani moznych pii¢in neshod;

— stanoveni pravdépodobnosti vzniku neshody;

— stanoveni zavaznosti G¢inku neshody;

— stanoveni pravdépodobnosti odhaleni neshody pied jejim projevem;

— pfijeti preventivniho opatient;

— vyhodnoceni jeho G¢innosti (naprt. pii aplikaci metody FMEA bude hodnocena
mira poklesu rizikového ¢idla);

— zavedeni opatieni jako trvalé zmeény (zmeénové fizeni).
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Jak poslouzit a naslouchat
zakaznikim

Nenéavratné pry¢ jsou doby, kdy Uspednym prodejem skoncily veskeré vazby doda-
vatelti a zdkaznika! Naopak, ukazuje se, Ze v mnoha situacich a u Sirokého spektra
vyrobkt rozhoduji zeiména o tom, jak zakaznici vnimaji dodavané zboZi, drovei
arozsah tzv. poprodejnich aktivit. V ramci napliiovani principu zameéieni na zékaz-
nika, o kterém jsme diskutovali v kapitole 2, by mél ¢inny management jakosti
analyzovat a podporovat viechny dulezité faktory, jez ovliviiuji vnimani jakosti vy-
robku uZivatelem. Dekompozice vybranych faktora podle obdobi pred nakupem,
pii apo nékupu je uvedenav tabulce 8.1.

Tab. 8.1 Faktory ovliviiujici vniméni jakosti dodavanych vyrobki

Pied ndkupem P¥i ndkupu Po nékupu

— jméno aimage — Uroven znaki vyrobku — piijem stiznosti a reklamaci

vyrobce/dodavatele — Uroven prodeje — dostupnost ndhradnich dili
— predchozi vlastni zkuSenosti — sarvisni strategie — jakost arozsah servisu
— nazory okoli aprétel — podptrné programy logjality — monitorovani spokojenosti
— vlastni pozadavky — cenavyrobku alogjality zakaznika
— publikované vysledky — rozsah uzivatel ské dokumentace

spotrebitel skych testa
— reklama

Faktory uvedené po ndkupu zaroven vymezuji i rozsah poprodejnich funkci, jez
mohou byt v konkrétnich pripadech bezesporu rozSiteny i o nékteré dalSi aktivity.
Na mnohé z téchto faktori se pfitom musi pamatovat uz pii vlastnim navrhu a vy-
voji vyrobki a je tieba rovnéz zduraznit, Ze se dloZitosti vyrobki nabyva na slozi-
tosti i poskytovani poprodejnich sluzeb. StéZejni oblasti, které se budeme v této ka-
pitole vénovat, se stane aplikace zpétné vazby prostiednictvim meéreni spokojenosti
alogjality konecnych zakazniki. Jesté predtim vSak krétce zminime otazky servisu
apristupt k préaci se stiznostmi areklamacemi. V zavéru pak uvedeme zakladni in-
formace o tom, jaké ma zakaznik pravomoci v pripadech, kdy zjisti, ze koupil pro-
dukt, ktery by jef mohl ohrozit na zdravi.
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8.1 Servis

Natomto misté nebudeme probirat dobu zaruk na produkty, ta je ostatné stanovena
zakonem. Pijde ndm spiSe o to, co je pro tuto fazi poprodejnich aktivit typickéavy-
znamné prave z pohledu konecnych uZivatel .

Prvni specifickou strankou poskytovani servisnich ¢innosti je to, Ze je zékaznici
vyhledavaji viceméng z donuceni, kdyz jim urcity vyrobek v diusledku poruchy pre-
stane douZzit. O to vice je pak z&kazniky vniménajakost servisu jako skutecné sluz-
by, dodavané ¢asto v téch nejpotiebngjSich chvilich. Proto se ukazuje jako naprosto
nezbytné, aby dodavatelé méli zpracované alternativni strategie servisu. Napriklad
v oblasti dopravnich prostiedkt (automobily, traktory apod.) mohou tyto alternativ-
ni strategie vychazet

a) ze zlepSovani zésobovani ndhradnimi dily;

b) ze zlepSovani charakteristik provozni spolehlivosti, zefména ze zvySeni stredni
doby mezi poruchami;

¢) z konstrukenich Uprav vyrobku tak, aby byla umoznéna modulérni vymeéna jed-
notlivych agregéti;

d) z poskytovéni nahradniho prostiedku v prabéhu opravy pavodniho zatizent;

€) ze zaméru vytvéreni Sirokeé sité servisnich stiedisek;

f) z kombinace vySe uvedenych alternativ apod.

Dulezitajei organizatni priprava poskytovani vyrobkového servisu. Mnohével-
ké spolecnosti by potvrdily, Ze je velmi obtiZzné zabezpesit Spickovou Uroven servi-
su, pokud by mél byt garantovan mnohymi malymi soukromymi firmami.
Jednoznatné se ukazuji vyhody vytvéreni fetézct znackovych servisnich pracovist,
fizenych (i z hlediska managementu jakosti) z jednoho mista. Navic jsou servisni
firmy materskymi organizacemi povazovany za dodavatele sluzeb, atak sei nang
vztahuje potieba prokazovat Urovei jejich systémi managementu jakosti certifika-
ci druhou nebo tieti stranou.

Dalsi z vyvojovych trenda se tykaintenzivniho rozvoje tzv. pogaranéniho servi-
su. Pokud pomineme tendence prodiuzovéni zaru¢nich dob (ani sedmileté garance
UZ nejsou v soucasnosti vyjimkou), za pozornost stoji nesporng i snaha pritahnout
z&kazniky poskytovanim urcitého spektra sluzeb po skonéeni garan¢ni hity nana
klady vyrobce. Takzvany pogarancni servis ma dnes rozmanité podoby, od po-
skytovani diagnostickych systému uzivateltim vyrobni techniky az po umoziovani
prohlidek automobilt ve znatkovych servisech zdarma. V naSich organizacich je
v3ak podobny proaktivni pristup k zdkaznikim bohuzel jesté stdle velmi vzécny!

Posledni zvladnost servisnich ¢innosti, na kterou nesmime zapomenout, se tyka
lidského faktoru. Poskytovani sluzeb je totiz vzdy spojeno s piimou komunikaci
ainterakci mezi zékazniky azastupci organizace, ktera servis poskytuje. Vstiicnost,
odborna zpuasobilost, slusnost, ochota, schopnost naslouchat zakaznikam, vyvoléa
véani pocitu davery a dalsi atributy chovani persondu jsou zde zékazniky vnimany
mnohem intenzivngji, nez je tomu napi. primo ve vyrobni organizaci. Jdei o to, Ze
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zékaznici, kteti se naservisni stiediska obrace]i ¢asto ve skute¢né nouzovych situa
cich, povazuji technickou Uroven poskytnutych sluzeb za zcela samoziejmou a vel-
mi citlivé vnimaji prévé pristup, chovani a aktivni roli téch, se kterymi prichazeji
u servisu do styku jako s prvnimi — ato jsou nejéastéji pracovnici v recepcich a piij-
movych kanceléich! Zminéné aspekty chovani persondlu jsou dilezité i v situa
cich, kdy s zakaznici steZuji, resp. oficialné davaji na védomi svou nespokojenost
prostiednictvim reklamaci.

8.2 Stiznosti a reklamace - jejich role v systémech
managementu jakosti

Neni tfeba piipominat, Ze vracené, resp. reklamované zbozi piedstavuje vZdy tu nej-
méné vitanou formu zpétné vazby od zékazniki. Stiznosti a reklamace vSak budou
i nadale standardni soucésti Zivota organizaci, atak se logicky oéekavd, Ze organi-
zace budou mit vytvoieny postupy a mechanismy pro efektivni praci se stiznostmi
areklamacemi. Kazdy z nas ma bezpochyby zkuSenosti stim, kdyZz se rozhod! pro-
jevit svou nespokojenost, a zda se, Zze zefména s rozvojem internetového obchodo-
vani angjrizngjSich zasilkovych domu se pocet stiznosti a reklamaci neustéle zvy-
Suje. Na druhé strané miizeme byt i v dnedni dobé svédky toho, jak se obchody
a dodavatel ské organizace az Uporné brani prijimani reklamaci. Proto budou nasle-
dujici poznamky patiit roli stiznosti a reklamaci v Zivoté organizaci.

Pojmy stiznosti a reklamace bychom neméli povazovat za rovnocenné! Stiznost
chapeime jako kritiku nebo podnét zakaznika, vyplyvajici z jeho bezprostiedni nega
tivni zkuSenosti s vyuzitim vyrobku, suzby apod. Ne vZdy je mozné stiznosti vyresit
okamZité (napft. stiznosti cestujicich namalou navaznost Zelezni¢nich aautobusovych
spoji u produktu, ktery 1ze oznagit jako piepravu osob), mély by viak vZdy byt doda
vatelem piijimény s povdékem jako inspirace pro dalSi zlepSovéani. Reklamace miZe-
me na druhé strané povazovat za projev nejvysSi nespokojenosti zakaznika, vyjadie-
ny oficidni (obvykle pisemnou) formou a vyZadujici individualni a okamZité reSeni
pomoci ndhradniho plnéni, opravy apod. Mnohé vyzkumy totiZz naznacuji, Ze jen asi
kazdy 25. nespokojeny zakaznik vady skutecné reklamuje a reklamace pak jsou pou-
hym vrcholem ledovce celkové nespokojenosti. Jako diivody tohoto stavu [ze uvést:

— pohodinost anékdy i prilisSnou slusnost zakaznika;

— nedostatek nabidky konkurence a substituti na trhu;

— krétké z&rucni Ihity;

— vySSi vydaje spojené s reklamovanim, nez je sama cena reklamovaného zboZi;
— velkou vzdalenost mezi mistem nakupu a mistem pouzivani vyrobku;

— socidni faktory (majetkové pomery zakaznika, vek, pohlavi apod.).

Proto organizace, kterd méajen minimalni objemy reklamaci, nemiZe s jistotou
tvrdit, Ze méa spokojené zékazniky, nebo jinak feceno: pokud si nékdo nestéZuje pii-
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mo dodavateli, neni zaruceno, Ze tak necini pro vyrobce nebezpednéjSim zpisobem —
svéfovanim se svym kolegtim, obchodnim partneram apod. Takzei pii zdanlive idy-
lické situaci miZe dodavajici za urcitou dobu registrovat vazny Ubytek klientd.
Spatné jméno se zkrétka Siti mnohem rychleji nez pozitivni reference.

Stiznosti a reklamace budou vZzdy reprezentovat ten druh informaci, ktery je pro

jejich prijemce nepiijemny. To ale nesmi byt diivod k tomu, abychom se jim svefe-
pe branili! Systematickd prace se stiznostmi areklamacemi matotiz i svij pozitiv-
ni ndboj! V &em spociva? Uvedeme alespon dva aspekty:

1

Rychlé a Uplné reSeni reklamaci je zarukou zachovani si vérnosti zakazniki i pro
budoucnost. Verhaert napi. v této souvislosti uz v r. 1993 publikoval zajimavé
vydedky jisté studie:

a) Zd&kaznici, jimz bylaspolehlivé reklamace vytizena, budou i naddle sasi troj-
nésobnou pravdépodobnosti mezi témi, kdo si vyrobek stejné znacky koupi
i pristé, v porovnani s klienty, jimz reklamace nebyla uznana. A ve srovnani
s témi, ktefi S ani oteviené nestéZovali a jsou presto nespokojeni, je tato
pravdépodobnost az 6krét vyssi!

b) Dokoncei v pripadech, kdy navzdory snaze vyrobce nelze reklamaci uspoko-
jive vyiesit, budou reklamujici potencidnimi zakazniky v budoucnosti s dvoj-
nasobnou pravdépodobnosti oproti tém, kteti se k reklamaci neuchylili [7].

Reklamace a zejména podrobné analyzy jejich pri¢in jsou velmi cennymi infor-

macemi pro budouci zlepSovani vSech aktivit vyrobce, resp. dodavatel. | kdyz

tedy znamengji uré¢ité Usili i né&klady navic, maji nezanedbatelny potencid bu-

Sovéni trvale odstranime!

Stiznosti a reklamace nastavuji spravedlive zrcadlo tomu, jak dodavajici organi-

zace systematicky zkoumaji, vnimaji a predavaji pozadavky svych zékazniku

v rdmci svého systému managementu. Ukazuje se, Ze ¢im je tento systém

GcinngjSi a dokonalgsi, tim se riziko budouci nespokojenosti zakaznik sniZuje.

Mnohé organizace, véetné téch, které maji své systémy managementu jakosti cer-

tifikovany, maji k praci s reklamacemi a stiznostmi dokumentované postupy.

| jejich propracovani a definované pristupy, metody a nastroje mohou byt
velkym pomaocnikem k tomu, abychom z informaci o nespokojenosti dokézali

»Vvydolovat* to, co by mélo byt diivodem nejenom k zamySleni, alei k realizaci

budoucich zlepSeni! Tyto dokumentované postupy rovnéz predpoklédaji exi-

stenci vhodné vedenych zaznami.

VyieSeni stiznosti a reklamaci je a vzdy bude v terminologii managementu ja-

kosti pouhym opatienim k ndpravé — reaguje totiZ na problém, ktery uz nastal,

bohuzel ale az po dodani zékaznikovi. Nelze se proto ztotoznit s nazory, ze ieSe-
ni reklamaci je automaticky realizaci aktivit zlepSovani.

V praxi nemizeme vylougit situace, kdy z objektivnich divodi nebude reklama-

ce dodavatelem uznana (napt. v piipadech evidentniho nedodrZeni podminek po-
uzivani produkta). | v téchto situacich by mél dodavatel ngjit dostatek ¢asu avile
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s reklamujicim probrat ngien davod odmitnuti reklamace, ale zeména to, jak se
v budoucnu podobnym problémam vyhnout — i takové malickosti mohou Gginng
ziskat zpét ponékud otiesenou diveru zékaznika!

Hodnotainformaci ziskanych analyzou Udajt z reklamaci a stiznosti by méla byt
povazovéna za vysSi v porovnani s néklady, které si prace s témito formami dekla-
rované nespokojenosti vyZaduje! Jak ostatné ukazuji nékteré zahrani¢ni zkuSenosti,
systematicka prace se stiznostmi a reklamacemi ma dopad i na Urovein spokojenos-
ti alogjality z&kazniki [2].

8.3 Spokojenost a loajalita zakazniku a jejich méfeni

Jakékoliv systémy, tedy i systémy managementu jakosti maji mit funkéni zpétnou
vazbu. Je proto logické, Ze viechny koncepce managementu jakosti vyZaduji i mo-
nitorovani toho, jak zékaznici vnimaji dodané vyrobky a sluzby. Napliiovani poZza-
davku na systematické a objektivni méieni spokojenosti a logjality v bézné praxi
¢eskych firem neni tak jednoduché, jak by se na prvni pohled mohlo zdét z ¢etnych
vyjadieni naSich fidicich pracovniki. Specidni prizkum v mnoha ¢eskych organi-
zacich, realizovany katedrou kontroly a fizeni jakosti VSB-TU Ostrava v r. 2004,
ukazal, Ze az 40 % firem k tomuto U¢elu vyuziva vyhradné Gdaji o mnoZstvi pasiv-
nich reklamaci [4] —jinymi slovy: kdyZ je rozsah reklamaci nulovy, zda se byt vSe
v nejlepSim poradku. Jde viak o naprosto zvraceny pohled na celou problematiku,
protoze jak uz vime, vyskyt reklamace je vyrazem té nejvyssi miry nespokojenosti
z&kaznika

Vyklad o méieni spokojenosti zakaznikt nelze zagit, aniZz bychom nevysvétlili,
co pojem ,, spokojenost zékaznika* znamend. V normé CSN EN SO 9000:2006 je
tento pojem definovan jako nazor zékaznika na miru, v niz obchodni piipad spinil
potieby a ocekavani zakaznika[9]. Jeste preciznéji je tento pojem definovan speci-
alni pracovni skupinou EFQM (Evropské nadace pro management jakosti) jako
souhrn pocita zékaznika, odvozeny od rozdilt mezi jeho o¢ekdvanimi a vnimanou
realitou na trhu [8]. Ob¢ tyto definice jsou v souladu s tzv. modelem spokojenosti
zdkaznika, ktery je uveden na obrazku 8.1 na str. 176.

PoZadavky zakaznik deklaruje na zakladé okamzitych vlastnich potieb, minu-
lych zkuSenosti ainformaci z okoli, véetné reklamy. Pokud se tyto poZadavky plné
kryji stim, co zékaznik natrhu nachazi avyuziva, je naprosto spokojen. Obvykleje
v3ak (prévé v didedku nedokonal osti v systémech managementu jakosti u dodava-
tell) vnimané realita na trhu horsi nez ptivodni ocekavani.

Mezi pozadavky aredlitou tak vznika mezera, charakterizovanav obr. 8.1 jako
X. Velikost této mezery je argumentem funkce, kterd umozni kvantifikovat miru
spokojenosti z&kazniki MSZ pomoci vztahu:

MSZ = f (X) (8.1)
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Pfedchozi Momentalni potfeby Informace
zkusenosti a o¢ekavani z okoli

—

| Pozadavky zékaznika
A
Y

| Zakaznikem vnimana realita |

!

Systém managementu jakosti dodavatele

X

Zakaznik

koen? Stiznosti, reklamace
spokojen?

Y
Loajalita Ztrata
zakaznika zakaznika

Ekonomicka vykonnost
dodavatele

Obr. 8.1 Model spokojenosti zdkaznika

Pozdgji uvidime, jak v praxi miru spokojenosti vyjadiovat. Procesim, které to
umoziuji, fikame monitoring, resp. méreni miry spokojenosti zékaznikia. Vysok&
mira spokojenosti zakaznik je predpokladem jejich budouci logjality, coZ se proje-
vuje opakovanymi ndkupy apozitivnimi referencemi. Naopak, nizka mira spokoje-
nosti vede k reklamacim, resp. ke stiznostem a jestliZe to aternativni nabidka na
trhu umoZiuje, pak i k redlné ztréte zékaznika. Oba stavy pak velmi vyznamné
ovliviiuji ekonomickou vykonnost vyrobcu.

L ze¥ici, Zze organizace si dnesmohou zvolit néktery ze t¥i riaznych p¥istupi
k méieni a monitorovani spokojenosti exter nich zakazniki:

a) pristup zalozeny na systematickém hodnoceni Urovng vnimani zékazniki v tzv.
klasickém algoritmu (bude déle popsan);

b) piistup analyzujici hodnotu pro zékaznika;

C) pristup vyuzivgjici informaci o méteni vykonnosti dodavatelti odbérateli, ktery
byl v kapitole 6 oznaten jako opakované hodnoceni vykonnosti dodavatelt.

My se zde zaméfime pouze na stru¢nou charakteristiku prvniho z uvedenych pri-
stupt.

Ke zvladnuti procesi klasického méteni a monitorovéni spokojenosti zakaznikia
by organizace mély realizovat tyto kroky:
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definovéani, kdo je pro firmu zékaznikem;

definovani znakti spokojenosti zékaznika;

névrh atvorbu dotaznika k monitoringu spokojenosti zakazniki;

stanoveni velikosti vybéru (tzv. vzorkovani zékazniku);

vybér vhodné metody sbéru dat;

tvorbu postupt pro vyhodnocovéni dat, véetné postupt kvantifikace miry spo-
kojenosti;

vyuzivani vysledka mereni spokojenosti jako vstupii pro procesy zlepSovani.

o wWNE

~

Podivejme se, 0 co v jednotlivych krocich jde!

Definovéani, kdoje pro firmu zakaznikem

Zde je nutné vyjit ze z&kladni teze moderniho managementu jakosti, ktera tikd, ze
zékaznik je kazdy, komu odevzdavame vydedky vlastni préce. Kazda organizace
matedy dvé skupiny z&kazniki: interni a externi. Internimi z&kazniky jsou zameést-
nanci, mezi externi zakazniky pak fadime mimo jiné zprostredkovatele, odbératele
asamoziejmé konené uzivatele vyrobka a sluzeb. Je naprostou nezbytnosti, aby si
organizace plné uvédomily, kdo je pro né z&kaznikem. | kdyZ déle popsané kroky se
vztahuji predevsim ke kategoriim externich zékaznika, miZzeme konstatovat, Ze po-
stupy a metody monitoringu spokojenosti jsou spolecné pro vSechny vyse zminéné
kategorie.

Definovani znaka spokojenosti zakazniki

Jakmile si organizace vyjasni, kdo jsou jeji realni zakaznici, a urci i jejich dilezi-
tost, je mozné pristoupit k definovani téch znaka, které podminuji spokojenost zé-
kazniku. V praxi pomérné ¢astou chybou je, Ze se za znaky spokojenosti povazuji
vSechny znaky jakosti, veetné technickych parametrii, kterym ale externi zékaznici
nemusi vibec rozumét. Proto se za znaky spokojenosti maji povaZovat pouze ty
znaky produkti, které vyznamné ovliviuji pocity zakazniki. Pro definovéni znaka
spokojenosti pouzivame dva z&kladni pristupy:

e Pristup vyuZivgjici zkuSenosti pracovniki dodavatelské organizace, jenz vede
k metode¢ tzv. rozvoje znaka jakosti.

e P¥istup zaloZeny na, naslouchani hlasu zakazniki“, kdy jsou poZadavky defino-
vany na bazi aktivni Ugasti skute¢nych i potencidnich zakaznika organizace.
Zde se vyuzivatakovych metod, jako jsou diskuse v ohniskovych skupinach, in-
terview a hlavné metoda kritickych udé osti.

Smyslem obou pristupi je co negjdokonalgji vymezit vechny podstatné poZza-
davky z&kaznikl a prevést je do struktury téch znaki, které piimo ovliviuji pozitivni,
resp. negativni pocity zékazniki. Jakmile jsou tyto tzv. znaky spokojenosti iden-
tifikovany (aje nesporné, Zetvori urcitou podmnoZinu znaki jakosti jako takovych),
musi byt stanovena jegjich zavaZznost nékterou ze znamych metod expertniho posu-
zovéni variant — napi. metodou parového porovnani — bliZe o této metodé napi. [4].
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Pro tuto Ulohu je zvlad vhodna metoda tzv. kritickych udélosti. Pod pojmem
»Kriticka uddlost® je tfeba chapat konkrétni vyrok zékaznika, ktery se tyka urcité
velmi pozitivni nebo negativni zkuSenosti s vyuzitim daného nebo podobného pro-
duktu (muZe jit pochopitelné i o produkt konkurence). Kazdy zakaznik je motivo-
vén k popisu alespon 5 pozitivnich a5 negativnich zkuSenosti, které se tykaji cho-
vani vlastniho produktu, resp. toho, kdo tento produkt dodaval. Vhodné je napi.
provokovat dotazované otazkami typu:

— kdy seto stalo?

— zajakych okolnosti k udalosti doSlo?

— co vastehdy napadlo?

— co skute¢né poskytovatelé produktu fikali a délali?
— co véstehdy opravdu uspokojilo?

— co vastehdy opravdu rozcililo?

Jednotlivé kritické udal osti jsou zaznamenavany (napi. nakarticky), aby tyto na
zory byly posléze strukturovany pomoci afinitniho diagramu: vzdy nékolik kri-
tickych uddlosti se bude vyznagovat spole¢nou charakteristikou, jez bude vyjadio-
vat konkrétni znaky spokojenosti zékaznika.

Navrh atvorba dotazniki k monitoringu spokojenosti zakazniki

Dotazniky piedstavuji nejpouzivangjsi nastroj aplikace principu zpétné vazby. Bud’
jsou pouzivany jako néstroj nepiimého kontaktu se zakazniky, nebo jako zakladni
pomucka tazateli pii metodach piimého styku, napi. pii rozhovorech. Proto je nut-
né vénovat adekvatni pozornost jgjich piipravé — Urovei navrzeného dotazniku to-
tiz velmi vyrazné ovliviuje objektivitu ziskanych Udajt od zékaznik?. Tvorba dotaz-
nikd by v zésadé méla zahrnovat tyto kroky:

definovéani vstupniho souboru otézek pro dotazniky;
volbu vhodného formétu dotaznik;

popis vstupnich informaci pro zékaznika;
definitivni usporadani dotaznika.

Otézky, které se objevi v dotazniku, by mély s dostate¢nou piresnosti umoznit
analyzu pociti zakaznika odvozenych od jeho zkuSenosti s projevy viech vy3e defi-
novanych znaki spokojenosti. Pocet otazek nema byt vysoky, podle fady nazort by
jich nemélo byt vice nez 15. Dva z&kladni formaty dotaznika predstavuji formaty
check-listt, Likertiv forméat, resp. formét numericky. Check-listy obsahuji sadu vy-
hl&Seni, na které zakaznik reaguje odpoveéd'mi typu ,anc”, ,ne". Sirsi moznost od-
stupniovanych odpoveédi nabizi Likertav formét, ktery by mél byt pii tvorbé dotazni-
ku preferovén. Numericky format pak piipomind zpisob zndmkovéani jednotlivych
znaki spokojenosti zakazniki, napt. na pétistupnove hodnetici Skale. Vstupni infor-
mace by mély zakaznika seznamit se smyslem acili shéru informaci, popsat zpiso-
by vyuZivani takto ziskanych informaci, detailné popsat zpasob vypliiovani dotazni-
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ku av neposledni fad¢ i pozitivné motivovat respondenty k co nejobjektivnéjSim re-
akcim. Tvorbu dotaznikt bychom méli chépat jako typickou tymovou préci.

Stanoveni velikosti vybéru

Celkovy pocet externich zékazniki je velmi ¢asto priliS vysoky nato, abychom mo-
hli bez extrémné vysokych nékladti zkoumat miru jejich spokojenosti. Proto je 7&
douci realizovat vybér respondentii, oznagovany nékdy jako , vzorkovéani* zékazni-
ka. Pfi ném je tieba zgjistit

— stanoveni velikosti (rozsahu) vybéru respondenti;

— vyber respondentt tak, aby vzorek byl dostatecné reprezentativni;

— urceni konfidenéni Grovng, tj. miry spolehlivosti Gdajt, které chceme priazku-
mem spokojenosti ziskat.

Pokud je to mozné, mély by byt pouzivany statistické piistupy vzorkovani, ne-
bot’ pouze ty garantuji pozadovanou objektivitu vysledkt méreni spokojenosti z&
kaznika.

Vybér vhodné metody sbéru dat
Urceni vhodné metody sbéru dat od zakazniku zavisi zefménana

— rozsahu vybéru respondentd;

— zdrojich uvolnénych vrcholovym vedenim organizaci pro méieni spokojenosti
zakazniku;

— technickych moznostech dodavatel e, resp. firmy, které shér dat zajist'uje;

— pozadavcich nanavratnost dotazniku, resp. odezvu zakaznika.

V praxi se nabizeji zefménatyto moZznosti sbéru dat o spokojenosti zakaznikii:
— pomoci telefonu;
— pomoci klasické ¢i elektronické posty;
— osobni rozhovory se zékazniky;
— metodou,, pro forma*, kdy z&kaznici maji moznost reagovat hadotazniky pri vy-
chodech z obchodnich center, po poskytnuti sluzby apod.

Nejobjektivnéjsi jsou piimé rozhovory se z&kazniky, jeZ sou¢asné zarucuji i nej-
vySSi (roven odezvy (tj. procento téch zékazniki, ktefi se skutecné odhodlali pra-
zkumu z(¢astnit v porovnani s celkovym poctem zékaznika, ktery mé byt osloven).

Tvorba postupi pro vyhodnocovani dat

Vyhodnocovani dat ziskavanych v predchozi etapé je mozné realizovat s podporou

standardnich statistickych nastroja. V soucasnosti je ve svéte zietelny trend kvanti-

fikovat miru spokojenosti zakaznika pomoci nejrtizngji konstruovanych index.
Zde predstavime jeden z modelti podobnych indexd, které vznikly na katedie

kontroly atizeni jakosti VSB-TU Ostrava. Je zalozen na predpokladu, Ze pro posu-
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zovéani vnimani zékaznikt pouZijeme vicestupriovou Likertovu, verbani nebo nu-
merickou Skdlu, pricemz je nutné, aby byla rovnéz stanovena zavaznost jednotli-
vych znaki spokojenosti. Déle se predpokléadd, Ze znaky spokojenosti mohou byt té-
met vzdy rozliSeny jak pro hmotné vyrobky, tak i pro poskytované sluzby — i ve
vyrobnich organizacich mtize byt napr. znakem spokojenosti se sluzbami srozumi-
telnost faktur, ¢as dodavky apod. Index spokojenosti zakazniku |, je pak dan nasle-
dujicim vztahem:

Itk lg
<= T 1 82)

kde | —dil¢i index spokojenosti zakaznika se znaky sluzeb,
I, —dil¢i index spokojenosti se znaky vyrobku,
k —konstantavyjadiujici podil znaki spokojenosti vyrobku na celkové spoko-
jenosti z&kaznika (je uréena dodavajici organizaci na z&kladé prazkumi
u zékaznika).

Dil¢i index spokojenosti se znaky sluzeb se pocité:
N
1s= 2 We. S, (83)

kde N — pocet znaki spokojenosti zakaznikn se sluzbami,
W, — vahai-tého znaku spokojenosti se sluzbami. Musi platit, Ze:

N
i;WiS =1 (8.4)
S — hodnoceni miry spokojenosti si-tym znakem sluzeb vybranymi zékazniky:
n
2 S
S= X-ln . (8.5)

kdyz S, —hodnoceni i-tého znaku spokojenosti se sluzbami x-tym z&kaznikem. To
zavisi napouZité hodnotici Skale a vyjadieno muze byt v %, bodech atd.,
n —rozsah vybéru (resp. velikost vzorku), tj. celkovy pocet z&kaznika, u kte-
rych je méteni spokojenosti realizovano.
Podobné i pro dil¢i index spokojenosti zakaznikt se znaky vyrobku plati:
M
|W:j;lev v, (8.6)

kdyz M — celkovy pocet znaka spokojenosti zakaznika s vyrobkem,
w,, —vaha j-tého znaku spokojenosti s vyrobkem. | zde plati:
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M
ZWJ'V =1 (8.7)
V;, —hodnoceni miry spokojenosti sj-tym znakem vyrobku navybéru zakazniki:

n
XZ: 1\/j>(
V=" (8.9)

Vi« — hodnoceni j-tého znaku spokojenosti s vyrobkem x-tym zakaznikem ve vyhe-
ru o velikosti n zékaznika.

Vyhodou uvedeného modelu je nejenom to, Ze dovoluje kvantifikaci miry spo-
kojenosti i s jednotlivymi znaky spokojenosti, ale hlavné skute¢nost, Ze vypogitané
indexy miZzeme dale statisticky vyhodnocovat napi. v zavislosti na ¢ase tak, aby-
chom spolehlivé poznali trendy ve vyvoji spokojenosti zakazniki. Rovnéz pocitané
hodnoty smérodatnych odchylek u miry spokojenosti jednotlivych znaki mohou
podavat dulezité informace 0 moZznostech dalSiho zlepSovani. Je nasnadg, Zetytoin-
formace by mély byt jednim z klicovych vstupi pro porady vedeni organizaci a ze-
jména pak pro procesy prezkoumani systému managementu jakosti vedenim.

At uz si organizace zvoli jakykoliv zpisob vyhodnocovani dat, je tieba mit na
zreteli nékteré skutecnosti:

— razné znaky spokojenosti mohou mit pro zékazniky rozdilnou zavaZnost;

— rozhodujici je poznéni trend ve vyvoji miry spokojenosti zakazniku, a proto je
nutné meéteni spokojenosti realizovat pravidelné stejnou metodikovu;

— svydedky méreni miry spokojenosti z&kazniki maji byt seznamovani vaichni
zaméstnanci organizace, a ne pouze vrcholové vedeni.

VyuZzivani vysledkia méreni spokojenosti jako vstupi pro procesy zlepSovani
Vysledky meéreni spokojenosti zékaznika maji byt stiedem soustavné pozornosti
v&ech fidicich pracovniki. Jakékoliv negativni trendy ve vyvoji indexi spokojenos-
ti maji byt chapéany jako jednoznatné (mnohdy i posledni) varovani pred blizkymi
ekonomickymi problémy a zeiména jako vstupy pro prijimani Gcinnych projekta
ZlepSovani. Je totiZ prokézano, Ze zvySovani miry spokojenosti externich i internich
z&kazniku je nejdulezitéjSim predpokladem zachovavani jejich logjality, tj. i dosa
hovéani dlouhodobé ekonomické Uspésnosti.

Stru¢ny popis sedmi zakladnich krokt méieni spokojenosti zakazniki pouze na-
znadil it problematiky, kterdje zatim u nas feSena pouze okrajove a nahodile. Pro-
sazeni podobnych postupt do rutinni podnikové praxe vyZaduje nejenom nefal So-
vany zdjem vrcholového vedeni o naslouchéni hlasim zakaznikd, ale i speciani
vycvik v uplatiiovani metod a néstrojt, jeZ zde byly doporuceny. NejduleZitéjsi je
ovdem uvédomeéni si smysluplnosti podobnych aktivit. Pro¢ by setedy meély organi-
zace méienim spokojenosti svych z&kaznika zabyvat? ProtoZe pro to hovori nékte-
ré velmi zdvazné skute¢nosti:
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a) bez soustavné podpory rozvoje principu zpétné vazby nemohou zadné systémy
managementu jakosti efektivné pasobit jak uvnitt organizaci, tak ani v jgich
okoli;

b) zkuSenosti potvrzuiji, Ze prévé diky mereni spokojenosti jsou organizace nuceny
zagit seridzné se zabyvat zkoumanim soucasnych i budoucich pozadavki zékaz-
nika;

C) poznani a piedavani téchto poZadavki v rdmci organizace pasobi jako velmi
aeinny motivagni faktor zvySovani vykonnosti zaméstnanci;

d) informace ziskané métenim spokojenosti zakaznikia jsou ve svétovych firméch
povaZzovany za doslova strategické a v procesech sledovani a vyhodnocovani
miry spokojenosti a logjality zakaznika byvéa zaméstnano i vice nez 1 % vSech
zamgéstnanct.

Podrobngjsi informace o postupech méieni spokojenosti externich zakazniki
muaZe ¢tendi nalézt napi. v [3, 4, 5].

| kdyZ bychom spokojenost svych zékaznikia méfili sebepoctiveji, vzdy se po-
dobné méteni budou vyznagovat uréitymi objektivnimi omezenimi. K nejvyznam-
n&jsim z nich patii:

e pii meteni spokojenosti zjist'ujeme vnimani pouze vlastnich z&kaznika a nebere-
me v Uvahu zakazniky konkurence;

e neprihlizime ani k momentalni situaci natrzich a k nabidce alternativnich kon-
kurenénich produkti;

e datao vniméani zakaznik jsou v dobé jgjich zpracovani uz svym zptisobem , his-
torickd';

o vysledky meteni spokojenosti z&kaznika vypovidaji jen velmi mélo o jejich bu-
doucim chovéni.

Zejména posledni z argumentt vedl v r. 2002 k publikovani zavazného ¢lanku,
apelujiciho namanazery, aby si byli védomi omezeni pouhého méieni spokojenosti
zékazniku [6]. Proto se ve svété obraci pozornost k méieni tzv. logjality zakazniku.
Definici pojmu ,, logjalita zékaznika" 1ze nalézt v dokumentech EFQM, kde se uv&
di, Ze jde o zpisob budouciho chovani zakaznika, projevujiciho se zefména opako-
vanymi ndkupy a pozitivnimi referencemi [8]. Podivegime se nyni alespon na z&
kladni moZnosti monitorovani a meéteni logjality zékazniki prostrednictvim

a) meéfeni budoucich zaméra zékaznika;

b) méreni tzv. efektivni logjality;

c) méfeni podle ziskanych a ztracenych zékaznika.

M éfeni budoucich zaméri zakazniki

Tento pristup pocitastim, Zze zakaznikiam jsou kladeny otazky sméiujici prévé k je-
jich budoucim z&méram, napt.:
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nebo klesat.

sjakou pravdépodobnosti budou v budoucnu u nés opét nakupovat;
zda by doporugili naSe produkty svym partneram a znamym;
zda se domnivagji, Ze celkovy objem jgjich ndkupt nasich produkti bude stoupat

Z odpoveédi natyto otézky |ze z&kazniky zaradit do péti skupin v souladu stabul-

kou 8.2.

Tab. 8.2 Tabulka pro hodnoceni stupné loajality zakazniki

Typ otdzky| Pokud budete |Doporuéil bystenaS| Domnivatese, ze | Z toho odhadovana
v budoucnu produkt partneram objem vaSich pravdépodobnost

Stupeii nakupovat aznamym nékupi naSich opakovanych
loajality produkti bude nakupi
Velmi logjalni Vybere s néS Zcelaurdité Vyznamné stoupat | VéEtSi nez 80 %
zékaznik produkt bez vahani
Mirné loajalni Pravdépodobné si Pravdépodobng Mirn¢ stoupat 60-80 %
zékaznik nés produkt koupi
Indiferentni Bude zkoumat Nevi Bude stabilni, beze |40-60 %
zékaznik opstovny nékup zmeény

naSeho produktu
Velmi nejisty Budevahat aasi s | Pravdépodobné ne |Budemirné klesat | 2040 %
zékaznik nés produkt uz

nevybere
Ztraceny zékaznik |Urcité s naS produkt | Zcela urcité ne Bude vyznamng Mensi nez 20 %

uz nekoupi klesat

NejduleZitgjSim ukazatel em ziskanym timto zkoumanim je odhadovana procent-
ni pravdépodobnost opakovanych nakupa.

M éreni tzv. efektivni loajality

O nekterych souvid ostech logjality zékaznikia a dosahovanych efekti v oblasti eko-
nomické vykonnosti organizaci vypovida obrézek 8.2 nastr. 184.

Métit celkové efekty logjality zakaznika piimo ekonomickymi ukazateli typu
zisku, zmén cash-flow apod. je vSak ¢asto velmi obtizné, protoze tyto ukazatele mo-
hou byt ovlivnény i fadou jinych trznich faktort, a tak témét vSechny pristupy se
pokousgji k tomuto Ugelu vyuzivat nepiimych ukazatelti efektivnosti logjality.
K nim |ze zaradit:

o Ukazatel setrvavani zakaznikai:
Je dan pomérem:

(8.9)
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Setrvani > Opakované
u znacky objednavky
Dlouhodobost Rostouci podil
/ vztahl na trhu
Loajalita
zakaznika \ Pronikani Redukce
na nové trhy akviziénich
nakladd
Doporuceni Redukce
\ vyrobnich
nakladd
Zvyseni
ekonomické -
vykonnosti

Obr. 8.2 Efekty loajality zakazniki

kde Z, —pocet zakaznikia na konci bézného roku,
Z, —pocet za&kaznika na zacdtku bézného roku.

V citatdli vztahu (8.8) vSak nesmi byt zahrnuti nové prichozi zakaznici v ramci
sledovaného obdobi, ale pouzeti klienti, ktexi byli registrovani uz na zacatku roku.
To znamena, Ze hodnota tohoto ukazatele nemuze byt vySSi nez 1. Vypocet je redl-
ny jen v urcitych piipadech: bud’ jde o zboZi kratkodobé spotieby, nebo o suzby,
kde jsou zékaznici uréitym zpisobem registrovani (cestovni kancelate, pojistovny
apod.). U produkta s Zivotnosti delSi neZ jeden rok by bylo nutné obdobi dedovani
definovat pravé s ohledem na odhadovanou dobu vyuzivani produktu.

e Objem obchodsii na jednoho zakaznika:
Tento ukazatel je vhodny v piipadech, kdy nelze vyuzit predchoziho vztahu. Je
dan vztahem:

UOZ= Z !

(8.9)

kde U,, —ukazatel obchodu na zakaznika,
O, —objem obchodu organizace ve sledovaném obdobi napi. v K¢, tunach

apod.,
Z —celkovy pocet zékaznikii organizace v daném obdobi.

e Ukazatel dlouhodobosti vztahii:
Protoze je prokazéno, Ze zvySovani zisku je také funkci dlouhodobosti obchod-
nich vztaht, maze byt v nékterych situacich vhodné metit logjalitu zakazniki
i timto zpasobem. Z&kladnim ukazatelem by mél byt pomér:
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Uy= —, (8.10)

ve kterém U, —ukazatel dlouhodobosti vztahi se zakazniky,

D, —celkova doba vztaht se zakazniky pocitana jako soucet dob
vSech uzavienych obchodnich smluv o dodavkach (napt. v le-
tech),

Z —celkovy pocet zakaznika organizace s uzavienym kontraktem.

M éieni podle ziskanych a ztracenych zadkazniki
Jsou organizace, pro které mize byt sledovani poctu nové ziskanych, resp. ztrace-
nych zékaznika v zavidosti na ¢ase velmi vyznamnym indikétorem vykonnosti.
Vhodnymi ukazateli pro tento typ méreni jsou samozigfmé absolutni pocty tako-
vych zakaznika nebo pomeér ziskanych, resp. ztracenych zakazniki k celkovému
poctu klienta organizace v urcitém obdobi. Musime v&ak podotknout, Ze vykazovg
ni ztracenych zékaznika neni samo o sobé vyznamné. Mnohem duleZitéjsi je to, aby
organizace (pokud je to mozné) navézala se ztracenymi zakazniky co nejdrive pii-
my kontakt a analyzovalajejich chovéani a piiciny toho, Ze se od nasi organizace od-
vrétili. Jen tak muZe zabranit dalSimu nepiiznivému vyvoji.

Naznagili jsme pouze nekteré z moznosti, jak vyjadiovat vérnost, resp. logjalitu
z&kaznikt. Je ae zigimé, Ze i tato méieni maji slouzit predevdim k identifikaci pii-
leZitosti k neustalému zlepSovéni!

8.4 Odpovédnost za vyrobek

Timto terminem se mydli institut soukromého prava zékazniku, vyjadiujici odpo-
védnost vyrobce, resp. distributora zato, Ze vyrobek po dobu své Zivotnosti nezpa-
sobi Skodu na majetku a zdravi svému uzivateli. Je zitejmé a legidativa EU s tim
také pocitd, Ze zeiména v diasledku nizké jakosti vyrobka se mira nebezpedi jejich
pouzivani zvysuje. UZ v r. 1985 nabyla U¢innosti smérnice 85/374/EHS ,, Product
liahility*, ktera se ochranou spotiebitelt ve vazbé na odpovédnost za Skodu zpiso-
benou vadou vyrobka zabyvala. V r. 1999 bylatato smérnice novelizovanaado ¢es-
kého nérodniho prava byla zaclenéna zékonem ¢. 59/1998 Sh. a o dvaroky pozdgji
novelizovanym zékonem ¢. 209/2000 Sh. Tento z&kon je pro ochranu zakazniki
velmi dileZity, a proto doporucujeme jeho studium, napi. na adrese www.business-
info.cz [10].

Z&Kladni filozofie zminovanych legisativnich akti vychazi z toho, Ze dojde-li
v dasledku vady vyrobku ke skodé na zdravi nebo ke Skodé najiné véci, odpovida
vyrobce poskozenému za vzniklou Skodu. Pokud vyrobce neni z ngjakych davodi
znam, odpovida za Skodu pak ten subjekt, ktery vyrobek uvedl do prodeje. Posko-
zeny zékaznik pak musi pouze prokézat vadu vyrobku, v jejimz disledku vznikla
Skoda, vzniklou Skodu arovnéz i souvislost mezi vadou a zjisténou Skodou. Vyrob-
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ce se pak miZe zprostit odpovédnosti za Skodu zptasobenou vadou vyrobku, jestlize
prokazatelné dokaze, Ze:

— vyrobek neuvedl natrh nebo

— Zevadavyrobku, ktera Skodu zpisobila, neexistovalav dobg, kdy vyrobce uved
vyrobek natrh nebo

— Zevyrobek nevyrobil pro prodej nebo jinou formu vefgjného uziti nebo

— Zevadavyrobku je disledkem plnéni zavaznych piedpisi nebo

— Ze stav védeckych atechnickych znalosti v dobg, kdy vyrobek uvedl natrh, ne-
umoznil zjistit jeho vadu.

Tyto podminky zmitiovana legidativa oznatuje jako , liberagni Ucinky”. Pravo
na ndhradu Skody zanika obvykle po deseti letech od uvedeni vyrobki natrh.

Je vhodné ptipomenout, Ze bezpecnost provozu a pouzivéni predstavuje u mnoha
vyrobki asuZeb jeden z rozhodujicich znaki jakosti. Dlouholeté zkuSenosti z vyspé-
lych ekonomik vedly k poznéni, Ze jednim z negj icinngjSich opatieni ke sniZzovéni bez-
pecnostnich rizik je vyzadovéni vysokych nahrad v situacich, kdy zékaznik utrpi Sko-
du vadou vyrobku. Zmifiovani nérodni a evropska legidativa je tak mocnym
néstrojem k posilovéni role z&kaznika na otevieném evropském trhu, aje proto velmi
dulezité, aby se vichni z&kaznici méli moznost seznamit se svymi pravy v situacich,
kdy vyrobky v dobé jgich vyuZivani prokazatelné selhdvaji a zpusobuji Skody na
zdravi i majetku. Zaroven vsak tato legidativa nuti vyrobce k aplikaci ngjriizngjsich
pristupti, metod a néstroji, které dok&Zi zaveas (ajak uz bylo zdiraznéno v kapitole
5, negjlépe uz ve fézi ndvrhu a vyvoje vyrobkia a duzeb) budoucim vadam zabranit.
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9 Lidsky faktor v managementu
jakosti aneb Nezapominejme
na zameéstnance

Rizeni lidskych zdroju (persondlni management) je neodmyslitelnou sou¢éasti pod-
nikového fizeni a nabyva na vyznamu zefménav souvislosti s budovanim arozvo-
jem modernich systémii jakosti, integrované systémy fizeni nevyjimaje.

V nésledujicim textu se proto budeme snaZit identifikovat nejaktuanéjsi pohle-
dy v oblasti fizeni arozvoje lidskych zdrojt, nebot’ lidé — zaméstnanci se postupné
stali a zastanou i naddle jednim z vyraznych faktora konkurenceschopnosti nejen
naSich podnika, ae rovnéz celych regiond, statt i nadnérodnich uskupeni, aptizneg-
me si otevieng, ze ne vZdy jsou v naSi podnikové praxi plné docenéni.

9.1 Nezastupitelna role lidi v systémech managementu jakosti

Organizace, které budou aspirovat na Uspéch v pristim obdobi, by mély byt prede-
v&im pruznymi au¢icimi se organizacemi, pohotové reagujicimi naménici se poZa-
davky trhu. K tomu je tieba, aby mély nejen dobrou vyrobné organizacni strukturu,
ale piedevsim aby do této struktury dokézaly vnést Zivot. To se vSak mize podarit
jen prostiednictvim schopnych, kvalifikovanych lidi, zefménatvarcich pracovnika,
kteri se dok&zi orientovat ve spletitych situacich, ¢asto napjatych vztazich a umgji
tyto situace bez odkladu resit.

Jednoznagné je tedy moZzno konstatovat, Ze dominujici roli pti ¥eSeni fady pro-
blému ¢eské ekonomiky bude hrat v nasledujicim obdobi nejen podnikovasféra, ale
predevsim lidé, kteti v ni pracuji a ktefi jsou nejdilezitéjSim zdrojem kazdé moder-
ni spole¢nosti.

Rada literarnich odkazii vyznamnych osobnosti svétového managementu zmi-
nuje stale ¢astéji rostouci postaveni a Ulohu ¢lovéka zefména v systémech fizeni.
Disciplinou fizeni je v&ak i fizeni jakosti ajako kazda takova disciplina ma mnoho
spolecného jak stechnikou, tak piedevsim s lidmi.

Dnes je zigimé, Ze UspéSnost podnikani se bude ve stéle vétsi mite odvijet od
schopnosti podniki vyrébét a dodévat natrh jakostni produkci bez vyrazngjSich ja-
kostnich vykyvi. Docilit takového stavu bez dokonalé piipravy lidi a hlavné beze
zmeén v systému fizeni je témét nemozné.

Z&aznici ve vyspélych zemich poZaduji jakostni zboZi. A proto vyhledavaji ta-
kové vyrobce a obchodni partnery, ktefi jsou schopni poskytnout zaruky, Ze jgjich
poZadavky budou v maximalni miie plnény. Je rovnéz ziejmé, Ze takové zaruky mo-
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hou poskytovat pouze organizace, které maji dosahovani standardi jakosti zakotve-
no ve svém systému fizeni. A jsou-li schopny dolozit dosazenou jakost produkti
nebo systému fizeni prislusnymi certifikaty, jimiz je jakost garantovana, stavaji se
pro zékazniky velice atraktivnimi partnery.

Mimoradny tlak na vysokou jakost pii konkuren¢nich nakladech a cenéch v3ak
vyZaduje predevsim vysoce kvalifikovany management. NezbytnajetotiZ ¢asto n&
ro¢naanalyticka prace zaméiena na diagnézu tendenci, budoucich nakladi anahle-
dani optima nich zpiisobi j&jich dosazeni, coz mohou zvladnout jeding schopni, vy-
soce kvalifikovani pracovnici. VSeobecné platné a mnohokréte v praxi ovéiené
zasady a principy fizeni lidi prezentuji urcitou filozofii, ze které je mozné odvijet
i praktické postupy realizace obecné platnych zasad a pozadavk, spojenych sfunk-
ci ¢lovékav procesech managementu jakosti.

Normy fady CSN EN 1SO 9000 v tomto duchu zménily néroky kladené na hod-
noceni vSech podnikovych procest a predpokladii, které rozhoduji o skute¢né, niko-
liv pouze vykazované schopnosti organizaci dlouhodobé zarugit plnéni ukazatel
jakosti pIng v souladu s poZadavky zakazniki. Uvedené normy definuji i ¢innosti,
které uréuji povinnosti identifikovat, zgjistovat a hodnotit procesy, jimiz organiza-
ce dosahuje ef ektivnosti managementu jakosti. Zvyraznéni lidského faktoru tak mu-
Zeme zaznamenat zejménav kontextu zasad orientace na zékaznika, vedeni a zapo-
jeni lidi, kde nachazime radu novych pozadavki, naptiklad:

e daraz naidentifikaci zainteresovanych stran a na planovéani uspokojovani jejich
potieb;

potiebu popisu pracovnich ¢innosti;

piezkoumévani Urovné pracovniho prostiedi ajeho vlivu najakost;

duraz naidentifikaci potieb zékazniki/zaméstnanci;

prezkouméni potieb a ocekévéani z&kaznikt/zaméstnanci;

piezkoumani zpusobilosti uspokojovat poZzadavky zakaznika;

realizaci procesi méieni miry spokojenosti z&kazniki/zameéstnanci apod.

Dosavadni zkuSenosti s uplatiiovanim norem SO fady 9000 u nési v zahranici
veelku jednoznaéné prokazaly, ze o UspéSném napliiovani cilti a Ukold organizaci
v Z&dném piipadé nerozhoduji pouze predepsané, standardni, dokumentované azel,
¢asto i formani postupy, ae viceméné skute¢né procesy v kazdodennich podniko-
vych ¢innostech, veetné pasobeni vSech systematickych anahodnych vlivi, dopadi
technicko-organizacnich podminek a v neposledni fadé i vliv schopnosti, znal osti
a dovednosti lidi — zaméstnanct.

Nemalo organizaci, které zavadéni systému managementu jakosti povazovaly za
pouhou cestu k ziskani certifikétu a ne za proces trval ého zlepSovani, proto dodnes
dosahuj e §patnych hospodéiskych vysledkt a neni schopno produkovat zakaznikem
poZadované vyrobky ¢i sluzby.

Novelizované dokumenty v oblasti managementu jakosti (1ISO normy, EFQM
Model Excelence apod.) nabizeji v tomto sméru podnikoveé sfére novou Sanci, kdyz
zésadné meni naro¢nost spojenou s hodnocenim vSech podnikovych procesi, které
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pak rozhoduji o skutecné, nikoliv pouze vykazované schopnosti podnikt dlouhodo-
b& zarugit plnéni vSech ukazatelt jakosti v plném souladu s poZzadavky zékaznika.
| samy revidované normy SO ¥. 9000 poskytuji organizacim moznost trvale zlep-
Sovat svou vykonnost tim, Ze se soustied’uji na vechny kli¢ové procesy s orientaci
najiz znamy soubor principi. Pojeti managementu jakosti pravé v kontextu téchto
zésad je zaloZeno na procesech, které miazZzeme rozdélit zhruba do dvou stéZejnich
oblasti:

1. Uplatnovéni procesnich a systémovych principi, nastrojt a postupti podnikové-
ho fizeni s diirazem na spokojenost zakaznika, neustdl € zlepSovani, rozhodové
ni zaloZené na faktech a konecné vzgjemne prospésné dodavatel ské vztahy.

2. Management lidskych zdroja s diirazem na zgjist'ovéni podminek pro kvalitni
aefektivni ¢innost lidi (zamestnanct a vedoucich zaméstnanci), vedeni atizeni
lidi, akonetné na zgjist'ovéani schopnosti, postoji a motivace lidi.

Z vySe uvedenych skutecnosti jednoznatné vyplyva, Ze nadde jiZ nebude moz-
né uskutecnit certifikaéni proces, aniz by byla vénovana systematicka a dasledna
pozornost tomu, jak jsou v organizaci nastartovany, fizeny a zlepSovany ty procesy,
které rozhoduji o konecné jakosti produkce a o uspokojeni poZadavkt zékaznika.
Zde je treba konstatovat, Ze v prvé fadé se to tyké procesa vytvarejicich podminky
a predpoklady pro vysokou vykonnost, kvalitu a spolehlivost lidi pii realizaci pro-
duktu. Problematika procesniho managementu a managementu zdroju v jejich Uzké
provéazanosti na management lidi ajejich rozvoj (novéji i na management znal osti)
se musi bezpodminecné dostat na prvni misto zgmu vSech zainteresovanych stran.

9.1.1 Vychova zaméstnanct, vychovné programy, vycvik, filozofie uéici
se organizace

V modernim, inovatné fizeném podniku vzdélavani spole¢né se systematickym
hledanim novych prilezitosti a v kombinaci se schopnosti racionané rozhodovat,
stvorivosti i nadSenim lidi vytvari realné predpoklady pro Uspéch i t&ch ngjnaroc-
ngjSich podnikatel skych aktivit, at’ uz jde o posilovani postaveni podniku natrhu,
zvySovani jeho vykonnosti nebo jiné nérocné cile. Poznana a praxi mnohokréte po-
tvrzena souvislost podnikatel ského Uspéchu a vzdélavani naznacuje, ze tam, kde
ma byt vzdélavéani skutecné efektivni, musi byt neodmyslitelnou atrvalou soucés
ti strategie podniku, coZ dvojnasob plati v oblasti fizeni jakosti, jak bude zminéno
pozdgji.

Vzdélavani je nutno posuzovat podobnou optikou, kter je uplatnovénau strate-
gie podniku. Schopnost piedvidat mozné zmeény predpokladd uméni srozumitelné
interpretace podnikové strategie zaméstnancim a jegjich nasledné ztotoznéni s fi-
remnimi cili. Schopnost komplexniho a systémového mysleni zaroven piredpoklada
i promysleni vSech nezbytnych detaild, véetné umeni prevést vSechny obecné po-
znatky do redlného Zivota.
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Je proto nutnosti témér kazdodenné premyslet o tom, jak vzdélavani prispiva
k napltiovani dlouhodobych cili, a pruzné reagovat na vdechny zmény vngjsiho
i vnitiniho prostiedi a podminek.

Vyznam vSech aktivit v souvidosti s podnikovou vychovou a vzdélavanim by
mélo velice rychle pochopit zejména vrcholové vedeni, které nese plnou odpoved-
nost nejen za jgjich redizaci, ale predevdim za jejich pruznou preménu v redné
efekty. Chceme-li tedy hovoiit 0 modernim managementu jakosti, musi byt
neodmyslitelné spojen s pravidelnou vychovou a vzdélavanim v této oblasti.
Vzdélavani (kvalifikace), znalosti a dovednosti jsou hlavnim klicem k Gspéchu.
Investovat do vzdélavani je stéle dileZitéjsi, ato jak pro kazdého jednotlivee, tak
i pro kazdou organizaci.

Na prvni misto z praktickych ¢innosti podnikatele patii trh. Z jeho znalosti vy-
plyne jasné piedstava o tom, v é¢em a komu chci slouZit svymi vyrobky a sluzbami.
Svétovy obchod se spotiebnim zbozim se postupné zbavuje bariér a lze otekavat
dal§i liberalizaci. Znamen&to vétsi moznosti, alei vétsi konkurenci. DuleZitéje pro-
to mit jasnou piedstavu o vyrobcich nebo sluzbach, s nimiZ vstupuji natrh, a snazit
se byt s jgich Urovni v ¢ele, nekopirovat a nenapodobovat, ale inovovat ¢i tvorit
nové. Rozhodujici misto natrhu nelze trvale ziskavat pomoci reklamnich trika, ale
piedevSim poZadovanou jakosti vyrobku/sluzeb ajejich prodejnosti.

V&echny tyto z&kladni principy je tieba neustale vatépovat zamestnancim na
v&ech Urovnich podniku. Metodicky pracovat s lidmi tak, aby sami dospéli k pre-
svédceni, Ze uspokojeni zékazniku, ae i zaméstnanci a potazmo celé spole¢nosti
Ize dosahnout pouze spravnou politikou a strategii, spravnym vedenim lidi, sprév-
nym vyuzitim v&ech dostupnych zdroji, neustdlym dosahovanim zmeén k lepSimu,
coz nutné vede k t¢m nejefektivnéjSim vysedkam.

Ucinnost a forma vzdélévacich programii diouhodobé ovliviiuji vztah zamést-
nanci k jakosti i Uroveri jgich teoretickych znalosti a praktickych zkuSenosti v této
oblasti. Jeden z nejvétSich mistri japonského fizeni jakosti prof. K. 1Sikawa dokon-
cetvrdil, Ze ,tizeni jakosti zac¢ind a kon¢i vychovou avzdélavanim®.

Shriime si zékladni naroky na efektivni vzdélavaci programy:

a) musi jit o trvalou soucast personaniho managementu organizace;

b) musi zahrnovat vSechny zaméstnance bez vyjimky;

€) programy musi byt koncipovany rozdilné pro rizné skupiny zaméstnanc;

d) musi vZdy zduraziiovat dominantni vyznam filozofie jakosti, motivovat zamést-
nance, umoznit osvojeni si zékladnich metod k zgjiStovani jakosti a zprostied-
kovat prenos novych poznatki o jakosti do podnikového prostiedi;

€) programy musi byt zabezpeceny piislusnymi zdroji.

V poslednim obdobi je nezbytné k tomuto vyétu piipojit jesté jeden z vyznam-
nych faktori, kterym je méreni efektivnosti vycviku astim spojenéi vlastni ohod-
noceni U¢innosti podnikového vzdglavani.

Je tedy mozno zobecnit, Ze procesem vychovy k jakosti by méli (musi) projit
v3ichni zaméstnanci podniku, jeichz cinnosti maji vliv na jakost béhem vyroby
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a uvadeni do provozu a samozigimé i pracovnici predvyrobnich etap a vrcholovy
management.

Z vyZe uvedenych zakladnich poZadavkt vyplyva, Ze vychovak jakosti by sice
mela obsahnout prakticky vSechny zaméstnance dané organizace, av3ak soucasné
by mélau jednotlivych vybranych skupin probihat diferencované.

S vychovou je v3ak tieba zagit nejprve u vySSich vedoucich pracovnika. Dopo-
rucuje se, aby vyuka u této skupiny probihala nejlépe mimo prostory organizace,
zpravidla v podobé nékolika krétkodobych porad. Mezi osvédcené formy u této
skupiny pracovniki patii ¥izena diskuse (brainstorming), vyuzivani piipadovych
studii a predevSim dostatek vhodnych argumentti. Z mnoha zkuSenosti, vcetné
osvétoveé praxe, je dokladovano, jak hluboko je tieba séhnout do vnittnich sil pod-
niku, aby se jakost prosadila a neustéle se zlepSovala. A kde se nepostavi do ¢ela
téchto aktivit ptimo vrcholové vedeni, véetné generdlniho reditele, tam se obyceiné
konec¢ného zdaru nedosahne.

Diferencované kursy co do délky i obsahu maji byt uréeny pro odborné pracov-
niky jednotlivych funkenich Gtvard. V jejich obsahu se promita predevsim charak-
ter vykonavané ¢innosti. Odlisnosti v jejich zaméteni mohou byt dany i tim, zdajde
0 nové zarazené ¢i naopak o zkuSené pracovniky.

Zcela specidni vychova pak musi byt koncipovéana pro pracovniky Utvari rize-
ni jakosti a technické kontroly. Vedouci pracovnici téchto Utvara by méli projit pri-
slusnymi manazerskymi kursy, které odpovidaji jejich pracovnimu zarazeni a praxi.

Vedle vychovy avzdélavani, které byvaji spisSe teoretického charakteru, sev po-
slednim obdobi klade diraz zejména na prakticky vycvik (trénink). Rozumime
tim osvojovani si profesni zruénosti a prislusnych znal osti pri praktické aplikaci po-
znatkt ziskanych predchozim vzdélavanim a zdokonaovanim celkové profesni
zdatnosti. Vycvik, jako efektivni pomocnik podnikového vzdélavéani, vSak musi za-
¢it rovnéz u vrcholového vedeni a pak sestupuje na niZsi Urovné. Znovu je nutno
podtrhnout, Ze v Zadném piipadé nejde o pouhou podporu vrcholového vedeni, ale
0 jeho aktivni spoluliéast. To oviem vyZaduje velmi dobré znalosti o jakosti, véetné
maximalné pozitivnich postoji a piistupt k jakosti. Vycvik musi byt provadén vzdy
tak, aby daval podnéty k dalSimu zefektiviiovani prace. Pri vycviku musi byt proto
pojem jakosti aefektivnosti davéan neustd e do souvidosti s cili, néstroji, celopodni-
kovou strategii a pristupy k jakosti.

| program vycviku zaméireného na zlepSovani znalosti a zvySovani motivace
pracovniki je tieba vést diferencovang, tzn. v zavidosti najejich postaveni a funk-
ci. Vnitropodnikové vzdélavani a vycvik k jakosti maji dva zakladni cile: ¢aste¢né
poskytuji védomosti pracovnikam, ktefi ovliviiuji jakost, ¢éstecné vytvéigji indivi-
dudni povédomi jakosti. Obecné se doporucuje rozdélit prakticky vycvik do tii ¢és-
ti — Gvodni Skoleni, specializovany vycvik v oblasti fizeni jakosti adalSi vycvik.

Uvodni 3koleni je zaméteno na prvotni ovlivnéni postojii v3ech, kteti se jakym-
koli zptisobem podil€ji navysledné jakosti. Seznamuji se zde s pojmem jakosti, od-
povédnosti zajakost, e i se zasadami moderniho managementu jakosti.

Specializovany vycvik v ¢innostech zgjistovéani a zlepSovani jakosti musi byt
prizpasoben potiebdm nejraznéjSich skupin G¢astnika. Predmétem Skoleni mohou
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byt napi. technika fizeni jakosti, metrologie, spolehlivost, pldnovéani experimentu,
marketing, odbératel sko-dodavatel ské vztahy, ekonomika jakosti a dalsi.

Z uvedeného je zigimé, Ze pé&e o jakost, vychovak jakosti, k potiebeé jakosti ve
v3ech aspektech musi byt soucasti vychovy moderniho ¢lovéka, stejiné jako vycho-
vak ostatnim kulturnim a lidskym hodnotam. Uspédné organizace, védomy si toho-
to faktu, si proto vysoce ceni znalosti a dovednosti svych zaméstnancti aruku v ruce
stimto aktudlnim trendem neustél e rozSiiuji, prohlubuji a nabizeji dalsi vzdélavaci
programy ke vSem aktivitam v oblasti fizeni, zabezpetovani a zlepSovéni jakosti,
které postupné organizuji pro své zaméstnance.

Podivejme se v této souvislosti na vycvik tak, jak ho komentuje norma CSN EN
SO 9004:2001 v ¢lanku 6.2.2.2 Védomi zavaznosti a vycvik: , Organizace ma
analyzovat potieby rozvoje viech svych zamestnancii a navrhovat pro né plany vy-
cviku. Cilem je umoznit zameéstnanciim ziskani znalosti, které spolu s dovednostmi
a zkuSenostmi vedou k odbor né zprisobil osti.

Organizace ma poskytovat svym zaméstnancam vycvik, aby mohla dosahovat
svych cilt. Vycvik ma zduraziiovat dulezitost plnéni poZadavki a potieb zékaznika
ajinych zainteresovanych stran. Marovnéz zahrnovat vytvéieni védomi zavaznos-
ti nasledka neplnéni poZadavki pro organizaci ajeji zameéstnance.

ZvySovani odborné zpasobilosti prostiednictvim vzdélavani avycviku zahrnuje

technické znalosti a dovednosti;

dovednosti a nastroje managementu;

schopnost jednat s lidmi;

znalost trhu a potieb a ocekavani zékazniki;
piislusné zakonné pozadavky a poZzadavky piedpisi;
interni a piislusné externi normy;

dokumentaci pro provédéni préce.

Aby se zlepSilo povédomi a zapojeni zaméstnancii, vycvik mé zahrnovat

vizi budoucnosti organizace;

dil¢i politiky a cile organizace;

organizacni zmeny avyvoj;

iniciovéani a uplatiiovani zlepSovani;

kreativitu ainovace;

pasobeni organizace na spolecnost;

programy Uvodnich Skoleni pro nové zaméstnance;

periodické Skolici programy pro zaméstnance, ktefi jiz vycvik absolvovali.

Plany vycviku magji zahrnovat
cile vycviku;

vycvikoveé programy a metodiky;
e zdroje potiebné pro vycvik;
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identifikaci nezbytné podpory;
hodnoceni vycviku z hlediska zvySené odborné zpasobilosti zaméstnanct;
e meteni efektivnosti vycviku ajeho piisobeni na organizaci.

Organizace ma, kromé poskytnutého vycviku ve sméru rozvoje organizace, zva
Zit poskytnuti vycviku pro osobni rozvoj svych zaméstnanct.

JiZ dostatecné zndmym a opakované zminovanym fenoménem v této oblasti se
v posledni obdobi stdva pojem tzv. udici se organizace, jenZ je podporovan také
EFQM Modelem Excelence, ktery ve vSech svych aspektech preferuje zeménaroli
perfektné zvladnutého personalniho managementu. Za ugici se organizaci je pritom
mozZno povaZovat kaZdou organizaci, jejiz zaméstnanci se dobrovolné podrobuji
procesim neustal ého roz&irovani svych védomosti azruénosti s cilem zdokonal ovat
svou vlastni praci a zlepSovat vysledky podniku. Filozofie ugici se organizace pii-
tom vychézi z nasledujicich zésad:

1. Z&dn& organizace se nikdy nebude nachézet ve stavu naprosté dokonalosti, ale
vZdy pouze v situaci, kdy hute nebo Iépe uplatiiuje v praxi vdechny nejnoveéjsi
poznatky.

2. Ugici se organizace znamend vzdy vySSi Uroven nez ugici se jednotlivei (plng
v duchu tzv. synergického efektu).

3. Podnikova kultura, TQM a ucici se organizace jsou neoddélitelnymi, vzgemng
se podmitiujicimi pojmy.

4. Zé&dného zlepSovani jakosti a produktivity nelze dosahnout bez dalSiho vzdsla
vani.

Je pak predevSim na vrcholovém vedeni organizaci, aby si tyto principy osvoji-
lo asvymi rozhodnutimi je pomahalo co nejicinngji prosazovat do podnikové pra-
xe. Kvalitni vrcholové vedeni si proto musi pro Uspésné zvladnuti vSech z&kladnich
charakteristik ucici se organizace dokonale osvojit

psychologické aspekty prace s lidmi;

interakéni a komunikaéni formy, metody a pravidla;

schopnost uplatiiovat empatii (vciténi se do Glohy a pociti druhého);
asertivitu;

kulturu podnikového prostoru (podnikovou kulturu).

Pro takto vybavené vrcholové vedeni se procesy managementu jakosti stavaji
nevyhnutelnou emociondlni a intelektuani potiebou a rychlé nastartovani vech
predpokladi pro Gspésné fungovani ucici se organizace neni problémem.

Model ugici se organizace se opira o ¢tyti zakladni charakteristiky alze jg zna
zornit schématem na obrézku 9.1 (na str. 194).

Jde vlastné o novy zplisob sebepietvareni organizace, pricemz spektrum uéeni
zahrnuje vSe, pocingje praci s detaily kaZzdodennich aktivit a konc¢e nové definova
nou strategii, véetné vech environmentanich i jinych aktivit (a’ uz v duchu 1S0,
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IMPULSY
— FORMY
—— legislativni akty
— sebevzdélavani —— vysledek prlizkumu trhu
— rozbory experimentt —— vysledky méfeni spokojenosti
— audity jakosti —— vysledky audit(l jakosti
— rotace zaméstnancul —— vysledky benchmarkingu
— konference —— podnéty zaméstnanct
— vycvik zaméstnanct —— analyza slabych stranek firmy
— design review —— vysledek technického rozvoje
— vzajemna komunikace y
— tymova prace udici Se _ ]
— staze, exkurze ORGANIZACE Jednotlivei
> skupiny —
cely podnik —
zlepSeni ekonomiky —
zlepsSeni image — Y
zvySeni konkur. vyhod —— STRUKTURY
zlepseni jakosti —
CiLE «

Obr. 9.1 Schéma uéici se organizace

TQM §gj.) s cilem zlep3eni ekonomiky, image organizace, zvy3eni konkuren¢nich
vyhod a kone¢né i zlepSeni jakosti tak, jak dokumentuje uvedené schéma. Praktic-
ké zkuSenosti s filozofii ,,ucici se organizace" jsou jiZ k dispozici i v podminkéch
nasi podnikové praxe.

9.1.2 Hodnoceni efektivnosti vycviku a certifikace personalu

Uspé3né organizace dnes uz velmi dobre védi, Ze chtgji-li pattit k tém nejlepsim
v konkurenci, potiebuji k tomu vykonné, vysoce erudované, vzdélané, motivované
asoucasné logjalni a spokojené zaméstnance. Aletakové zamestnance si musi orga
nizace pripravit vétSinou sama. Efektivnimi vychovnymi a vzdélévacimi programy
je primét k premySeni a pak postupné jgich zpasob mysleni meénit v souladu
svlastni strategii.

Jiz v Gvodu bylo konstatovano, Ze management fady naSich podniki uZ v sou-
Casnosti klade dostate¢ny diraz na vychovu avzdélavani svych pracovniki. Je sice
pravda, Ze vzdélavani je dilezité, ale pouze vzdélavani samo Gcinny systém fizeni
do praktického Zivota neuvede. Management totiZ maokdy dedujei G¢innost vzde-
lavacich procesi svych zaméstnanci a ¢asto ani nevytvoii prostor, aby pracovnik
uplatnil to, ¢emu se naugil. Uginnost vzdglavacich procesi by pritom méla byt bez-
podminecné sledovana a kontrolovana prévé vrcholovym vedenim.
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Kvalita, efektivita a Uspednost podnikového vzdelavani jsou tak zavidé ngenom
najeho vhodné zvolené struktuie, ale piedevsim i na pristupu a angazovanosti vsech
U¢astnika podnikového vzdélavani. A abychom mohli ndsledné zjitit, jaké je vnitini
schopnost systému vzdélavani plnit poZadované Ukoly stanovené organizaci, je nutné
trvaleaz nejriznéjSich thla pohledu hodnoatit jeho Ucinnost. K tomu je ovSem nezbyt-
né vytvorit principy, zpasoby a métitka hodnoceni piinosu vzdéldvacich aktivit sa
mych, ato jak pro vlastni podnikovou praxi, tak pro nezbytny systém zpétné vazby.

Z dostupnych zku3enosti vyplyva, Ze hodnoceni podnikového vzdélavéni v sou-
¢asnosti probiha nejcastéji ve ctytech zakladnich drovnich:

1. Hodnoceni Urovné avyznamu vzdélavacich aktivit primych G¢astniki vzdélava
ni/vycviku.

2. Hodnoceni mnozstvi ziskanych znal osti adovednosti, nej¢astéji prostrednictvim
test ¢i prezkouSeni lektorem, resp. Skolitelem.

3. Hodnoceni vyuziti ziskanych poznatkt v praxi (U¢astnikem vzdélavani a pii-
mym nadiizenym), popiipadé hodnoceni skute¢né prokazatelnych zmeén v pra-
covnim chovani (pfimym nadtizenym).

4. Hodnoceni skute¢né efektivity (na zékladé stanovenych vyrobnich ¢i néklado-
vych ukazatelii v zavidosti na konkrétnim typu ¢i formé vzdélavani).

Hodnoceni posledni Grovné, tedy skutecné efektivity, byva nejobtiznéjsi. Je pro-
veditelné pouze u piimych vyrobnich faktoru, jez 1ze Skolenim, resp. vhodnym vy-
cvikem bezprostiedné ovlivnit. Naptiklad pred Skolenim a po provedeném 3koleni,
resp. vycviku lze zmetit a porovnat celkovou zmetkovitost, pocet prokazatelnych
defekta a chyb zpisobenych lidskym faktorem, vytéznost, dobu operace, cyklu
a jednotlivych odstavek sledovanych zarizeni apod. Za hodnoceni skutecné efekti-
vity je mozno povaZovat i pravidelné sledovéani plnéni piedem stanovenych cila.
Chceme-li vSak dosdhnout kvalitniho a efektivniho systému fizeni organizace, mu-
simei v pripadech systému vzdélavani umét formulovat méritelné ukazatele a pra-
videlné je vyhodnocovat. Mé&jme vSak vzdy na paméti, ze skute¢né zhodnoceni
Gcinnosti a efektivnosti podnikového vzdélavani je véc dlouhodoba a nachézi svij
odraz v podnikové kultuie. Trvald kultivace pracovniho prostiedi, schopnost komu-
nikace, dostatek informaci, vSeobecny poradek, kreativni postoje zaméstnanci
a mnoho dalSich vyznamnych faktori zpravidla velmi rychle napovédi, jaké jsou
hodnoty podniku, jaci jsou jeho zaméstnanci, jak je péte o vzdélavani Gcinnd ajak
se tedy promita do podnikové kultury.

VSechny tyto skutecnosti si tviirci norem | SO t. 9000 také uvédomili aoproti pi-
vodnimu znéni jsou v revidovanych norméch v maximalni mite uplatiiovany poZza-
davky na odbornou zptsobilost zaméstnanci a jejich dal§i rozvoj. V praxi to zna-
mena, Ze vedeni organizace musi zgjistit pravidelné hodnoceni zpisobilosti
jednotlivych zaméstnanci, nasledné porovnat soucasnou Uroven zpisobilosti se
sou¢asnymi, ale i s budoucimi poZadavky a na zakladé zjisténych fakt sestavit plan
vzdélavani a vycviku jednotlivych zaméstnanci. D8le pak zgjistit potiebny vycvik
a posoudit jeho efektivnost zejména z pohledu prinosu pro tu kterou organizatni
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jednotku, piicemz efektivnost 1ze chpat jako stupei plnéni cili, kterych melo byt
vycvikem dosazeno.

Nebude proto dlouho trvat atrvalou soucasti aktivit hodnoticich védomosti, od-
bornou erudici a zru¢nost zaméstnanci se stane, mimo jinég, i tzv. certifikace per-
sondlu, tj. nezévislé provérovani schopnosti a zptisobilosti pracovniki pro vykona-
véani urcitych funkci (odbornych i manazerskych). Ve svété prochazi persondni
certifikace bourlivym vyvojem a uz dnes je vcelku opravnéné se domnivat, ze se
stava mimoradné zavaznou a perspektivni souéasti fizeni, kterou zagina &¢im dal tim
vice respektovat i fada naSich podnika.

Certifikovany persond v organizacich se postupné stava dilezitym piedpokla
dem pro Uspésné budovani a dalSi rozvoj nejen podnikového systému fizeni jakos-
ti, ale i podnikového systému tizeni obecng. Uroveii persondlu mohou posoudit
aosvédceni o shode (personalni certifikaty) mohou vydavat pouze nestranné a ne-
zavidé spolecnosti, tzv. akreditované certifikagni organy. Akreditace, jak zndmo, je
oficiani uznani, Ze certifikovany organ je zpisobily vykovévat stanovené ¢innosti
a splnuje pozadavky nezavislosti, celistvosti, zpasobilosti a nezaujatosti.

Obvykly postup pii certifikaci osob je nadedujici:

Podani pisemné zadosti a vyplnéni dotaznikti s pozadovanymi (dgji Zadatelem

Y
Zaregistrovéni zadosti a prezkouméni splnéni vstupnich kvalifikacnich
poZadavku certifikatnim orgdnem

Y
Zadani tématu projektoveé préce (plati pro vSechny funkce s vyjimkou auditor),
resp. zadani prvka systému managementu k vykonani auditu (plati pouze pro
funkce auditort) certifikaénim organem

\
ReSeni projektové préce, resp. vykonani auditu ve vybrané organizaci Zadatelem

\
Vykonani pisemné ¢asti certifikatni zkousky (tj. podrobeni se pisemnému testu)
v misté konani certifika¢ni zkousky Zadatelem a jegji hodnoceni komisi
certifika¢niho organu

Y

Vykonéni Ustni ¢asti certifikaéni zkousky Zadatelem pied hodnotici komisi
certifikacniho organu v misté konéni certifikacni zkousky

Y

Celkové vyhodnoceni vysledki certifikacni zkousky hodnotici komisi av pripadé
jejiiho uspésného prabehu vydani certifikatu vedoucim certifikacniho organu
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Vyznam certifikace persondu je tieba vidét v nésledujicich skutecnostech:

1. Jelogickym zavrSenim vzdélavéni a vycviku pracovnika.

Je negjlepsi formou, jak prokazat redlnou schopnost zastavat urcitou funkci.

V kontextu politiky volného pohybu osob v EU je vyznamnou formou vybéru
nové pfijimanych pracovnika.

Je nastrojem motivace manaZeri atechniki k procesim neustdl ého zlepSovani.
Je duleZitou podminkou persond niho rozvoje a persona niho fizeni.

Zvy3uje organizacim jistotu, Ze zameéstnévaji zpasobilé odborniky.

V pripadé, kdy poplatky za certifikaci hradi organizace, vyjadiuje tim ocenéni
dosavadnich prinosi pracovnika.

Personalni certifikat je vysoce respektovanym dokladem pri vykonévéni exter-
nich auditi.

W

No ok

oo

Vlastnictvi personalniho certifikatu se tak mize pro jeho drzitele stat vyznam-
nou konkurenéni vyhodou natrhu prace av neposledni fadg je nutné konstatovat, ze
plng zapada do kontextu pozadavka souboru norem 1SO fady 9000:2000 pro proce-
sy fizeni lidi, kde je nutnosti prokazovat zpasobilost zaméstnanct a metit Gcinnost
jejich vzdélavani a vycviku.

9.1.3 Monitorovani a méFeni spokojenosti zaméstnancu

Z mnoha nové piijatych kriteridinich dokumentti managementu jakosti (tj. norem,
modelt apod.) jednoznacné vyplyva skutecnost, Ze nadale jiz nebude mozné usku-
te¢nit certifikagni proces, aniz by byla vénovana systematicka a disl edna pozornost
tomu, jak jsou v té které organizaci nastartovany, rizeny a zlepSovany ty procesy,
které rozhoduji o konecné jakosti produkce a 0 uspokojeni zakazniki. Zde je treba
navézat a konstatovat, Ze v prvé radé se to tyka zejmeéna procesi vytvarejicich pod-
minky a piedpoklady pro vysokou vykonnost, kvalitu a spolehlivost lidi — zameést-
nanca pri realizaci produktu. Problematika procesniho managementu a manage-
mentu zdroju v jejich Uzké provézanosti na management lidi ajejich rozvoj (novgji
i management znalosti) se proto musi bezpodmine¢né dostat na prvni misto zagmu
v3ech zainteresovanych stran.

Pro Uspésné zvladnuti vSech personalnich ¢innosti (plédnovéni potieb zaméstnan-
ci, prijimani a adaptaci novych zaméstnanciti, motivaci, hodnocenti, f¥izeni osobniho
rozvoje, vzdélavani a méreni efektivnosti vzdélavacich aktivit adalsi), kteréjeroz-
hodujici pro u¢inné fizeni lidskych zdroji v kontextu vSech novych pozadavki no-
rem ISO ¥. 9000, jsou vSak klicové trvalé monitorovani a méreni spokojenosti za-
mestnanci. V kontextu vSech novych poZadavki revidovanych norem 1SO to vSak
zdaleka nestaci!

Podobné jako v pripadé méieni amonitorovani externich zakaznika by mély or-
ganizace postupné realizovat nasledujici kroky i pro Uspésné zvladnuti procesi me-
feni a monitorovani spokojenosti svych zaméstnanci:

197



MODERNI MANAGEMENT JAKOSTI

a) definovat, kdo je pro organizaci zaméstnanec a co predstavuje pro organizaci
» Spokojenost zaméstnanci”;

b) identifikovat znaky spokojenosti zaméstnancti/vedoucich zaméstnanci;

¢) navrhnout dotazniky k monitoringu a méfeni spokojenosti zaméstnanci;

d) stanovit rozsah meéreni (tzv. vzorkovani zaméstnancty);

€) vybrat vhodné metody sbéru dat;

f) vytvorit vhodné postupy pro vyhodnocovéni dat, véetné postupi kvantifikace
miry spokojenosti;

g) vyuzivat vydedki méreni a monitorovani spokojenosti zaméstnanct jako vstu-
pt pro podnikové procesy zlepSovani.

| kdyz v ramci novych poZadavka v SO 9001:2000 a v SO 9004:2000 neni
uplatiiovan konkrétni poZadavek na méieni a monitorovani spokojenosti zamést-
nanci, je nangjvyse pravdépodobné, Ze tento aspekt je zahrnut v principech méreni
a monitorovani spokojenosti zakaznika (piedpokladame-li napt., Ze internimi z&
kazniky organizaci jsou piedevsim jejich zaméstnanci). At jiZ mé systém hodnoce-
ni spokojenosti zaméstnanci jakoukoliv formu, jeho poslanim je plnit fadu dulezi-
tych funkci, které jiz maji své vyznamné misto i v managementu jakosti:

1. Jezdrojem informaci pro zaméstnance i pro vedeni organizaci.

2. Wtvéi prostor pro fizenou vzgemnou vymeénu informaci mezi podiizenym
a nadrizenym.

3. Usnadiiuje vzgemny kontakt a zlep3uje interni podnikovou komunikaci.

4. Na zaklad¢ individudnich potieb vzdélavani vytvéii zékladnu pro planovani

osobniho rozvoje zaméstnanci.

Je nastrojem Gcinného tizeni lidskych zdroju.

Je jednim z nejvyznamngjSich motivacnich nastrojt k dosazeni trvalého zlepSo-

véni.

o u

Vysledky monitoringu a méreni spokojenosti zaméstnanci se proto musi stat
centrem trvalé pozornosti vSech fidicich pracovnika organizace. Jakékoliv negativ-
ni trendy ve vyvoji indext spokojenosti musi byt chgpany jako jednoznacéné varo-
véani pred blizicimi se ekonomickymi problémy, fluktuaci zaméstnanct, a zeiména
jako vstupy pro piijimani G¢innych projektt zlepSovani.

9.2 Motivovani zaméstnancu

V Gvodu bylo jiz nékolikrét konstatovano, Ze at’ uz jde o vyzkum a vyvoj, fizeni
firmy, management jakosti ¢i jakykoli jiny aspekt podnikéni, aktivni silou jsou vzdy
lidé. A lidé maji vlastni vili, vlastni nazory a sviij origindni zpisob uvaZzovani. Jes-
tlize sami zaméstnanci nejsou dostatecné motivovani k realizaci cilt organizace, ni-
kdy nemiZze dojit k jejich ispédnému naplnéni.
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9.2.1 Definice, vyvoj a formy motivace, motivaéni procesy a programy

Pri vytvéieni modernich personalnich systémui hraje tedy velmi dilezitou a ni¢im
nenahraditelnou roli prévé motivace lidi a od ni se odvijejici podnikové motivagni
procesy aprogramy. Motivatni systémy naSich organizaci jsou vSak stale v prevaz-
né miie zal oZeny napenézni odméné aani této stimulatni formy neni mnohdy Gcin-
n¢ vyuzivano. Deformace minulych obdobi v mnohych podnicich stale jesté pieZi-
vaji ajsou natolik silné, Ze ¢asto pasobi jako zabrany zvySovani produktivity prace,
jakosti, a proto i sniZzovéni nékladi, tedy faktori, které stéle vice vystupuji do po-
piedi nejen jako rozhodujici oblasti trzniho Gspéchu a tzv. udrZitelné konkurence-
schopnosti, alei preziti fady organizaci.

Vedouci pracovnik miZe motivovat na zakladé toho, co zaméstnanci potiebuji
(Casteji pak jaké hodnoty uznavaji), co je uvadi do pohybu, jaké zgmy chtéji ve své
préci realizovat. Umeéni zdatného vedouciho je poznat tyto hodnoty a z§my, spojit
z&my spolupracovniku s cili podniku tak, aby pii dosahovani pracovnich cilt sou-
¢asné dosahovali i vysokého osobniho uspokojeni.

Zamgstnanci v kazdém podniku jsou ale velice razni a rovnéz jejich potie-
by/hodnoty se tedy znagné odlisuji. Co jednoho motivuje k vykonu, nechévéjiného
zcelalhosteinym. Z toho vyplyvaji nasledujici poznatky: piedevSim je nutné se za-
meéstnanci komunikovat, dikladné poznat jejich zgmy a motivovat je podle jejich
vlastnich hodnotovych stupnic.

Z oblasti psychologické teorie motivace lidi je nejzndméjsi teorie motivace
lidi ve vztahu k jejich potirebam, vypracovanauz v r. 1943 A. H. Maslowem. Jgji
autor vysvétlil velké mnoZzstvi ngjriznéjSich potieb zaméstnanct a ukézal pozitiv-
ni Ucinek uspokojeni téchto potreb. Vysledkem je znama pyramida z&kladnich
lidskych potieb amotivagnich faktora, kterarozeznava pét arovni potieb lidi —viz
obrazek 9.2 na str. 200:

Z&kladni fyziologicke potieby (hlad, Zizen, plat, pracovni podminky &.).
Potieba jistoty a bezpeci (pocit jistoty, bezpeti a spokojenosti v praci).

Sociani potieby (potieby piatelstvi, spoluprace, spoletenského zarazeni).
Potieba uznani (pocit uzite¢nosti, ocenéni jinymi, dobra poveést, sebelicta).
Potieba seberealizace (plné vyuziti vlastniho potencidlu, talentu, potiebavzdél&
vani).

agrwbdpE

Z obrézku je zigimé, Ze pokud nejsou ,, postaveny” niZsi stupné pyramidy potieb,
nelze stavét stupné vySsi. Jinymi slovy fe¢eno, pokud nejsou uspokojeny minimal-
né potieby niZsi Urovng, nejsou ostatni potieby aktivovany. Pri aktivizaci lidskych
zdroji je tieba mit na zieteli, Ze pouze neuspokojené potieby motivuji. Postup na
vySSi Groven tedy vytvéri pocit lepSich motivagénich podminek. Za priméarni potieby
povazuje Maslow fyziologické potieby a potieby jistoty. Zanadstavbu povazuje se-
kundérni potieby, k nimz fadi socidlni potieby a potieby uznéni. NejvysSi patou hie-
rarchickou Urovni lidskych potieb je potieba seberedizace. Je ale v soucasnosti
spravné povazovat veskeré Usili jen za dusledek potieb?
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POTREBA — plné vyuziti vlastniho Tt
- MOTIVACNI
SEBEREALIZACE otencialu
P FAKTORY/
) . — pocit uzite¢nosti, ocenéni HODNOTY
POTREBA UZNANi jinymi, byt uznavany
- . — spolecenské zarazeni do tymu,
SOCIALNi POTREBY skupin atd.
POTREBA JISTOTY — jistota prace, spokojenost
a bezpecnost v praci FAKTORY
— plat, hlad, zizen, pracovni PROSTREDI
FYZIOLOGICKE POTREBY podminky

Obr. 9.2 Herzbergova-Maslowova pyramida

F. Herzberg ve své dvoufaktorové teorii uz proto veelku velmi spravné rozlisuje
tzv. faktory hygieny afaktory motivace — faktory hygieny jako pouhé potieby, fak-
tory motivace uz jako hodnoty. Podle Herzberga se (i¢inna motivace uplatiiuje pou-
ze v sowvidosti s pozitivni strankou (hodnotou). Maslow se vSak divai na,, nizsi“
potieby jako nafaktory motivace. Mezi témito teoriemi je tedy rozpor.

Bé&zng se vSechna préni a ctizadosti (napi. potieby zakaznika, veigjné potieby)
povaZuji za potieby. To vede ke zmatkiam. Potieba piedpoklada uréitou nouzi a éa
sto Usti aZ v krutost, pokud by nebyla uspokojena. Podle toho by bylo témer nasi po-
vinnosti uspokojovat vSechny potieby ostatnich stejng, coz mnohdy neni uskuteéni-
telné. Rozlisujeme tedy mezi potiebami a hodnotami. Vidime, Ze prvni kategorie
sestava z vnitinich potieb, jegjichz uspokojeni je podminkou kratkodobého preZiti.
Podle vySe uvedené definice tyto potieby nepatii k motivaci. Jde o bezvyhradni po-
tieby. Dalsi stupné obsahuji stdle méng vnittnich a pozdéji i vngjSich potieb a stdle
vice vnéjSich hodnot. V poslednim stupni jsou nahrazeny vnittnimi hodnotami.

Hierarchie podle upravené Herzbergovy-Maslowovy pyramidy se tak stava tpl-
ngjsi:

a) vnitini potireby (podminky preziti) 1.-2. Groven pyramidy

b) vnéjsi potieby (podminky nezbytné k usporadani 2.-3. Urovei pyramidy
vztahi k vnéjSimu svétu a ostatnim lidem)

¢) vnéjSi hodnoty (po kterych ¢lovek touzi kvili 3.—4. Urovei pyramidy

v

své vlastni vaznosti v ocich okali, protoze véri,
Ze jsou cenény)

d) vnitini hodnoty (hodnoty, které se snaZi ziskat, 5. droven pyramidy
protoze stoji vysoko v jeho vlastni stupnici hodnot)

Zda se, Ze tyto ¢tyii skupiny potieb a hodnot maji riznou remanenci (trvalou
vnitini odezvu). Remanence vySSich stupiiti je vzdy silngjsi. Kdo na praci hledi jen
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jako nazdroj vydélku, prestdvapracovat, jakmile si vydélal svou mzdu. Pro koho je
prace vnitini hodnotou, ten pracuje, dokud mize. Opakovani stale stejného Ukolu
znudi a otupi. Je-li préce smysluping, roste s jejim pokratovanim i uspokojeni z ta-
kové préce. To je zigjmé piredevSim u tviaréich pracovniki, nebot’ kazda tvir ¢i ¢in-
nost je zaloZzena na motivaci.

Motivace u jednotlivych lidi je vdak velmi riznaajeji silanezévisi na stupni, na
kterém se momenténé nachézeji. Lidé maji rizné osobni stupnice hodnot. Clovek
neni robot, fizeny jen vngjSimi stimuly. Ridi se predevdim sam, vlastnimi zavéry, ke
kterym dochazi aktivnim (tvarcim) mySlenim, pii némz vychézi z vlastnich premis,
zdsad a moznosti. Stupnice hodnot se liSi podle toho, zda vychézi ze zakladni my-
Slenky, Ze ¢lovek zije,, sAm pro sebe, sviij osobni praospéch” (princip egoismu), nebo
»pro druhé* (princip atruismu). Vyskytuji sei dalsi variace, které zavisgji natom,
zda se ¢lovek Fidi viastni stupnici hodnot nebo zda se snazi vystihnout nazory ostat-
nich avyhovét jim. Pro nekteré lidi je potieba, ocenéni jinymi“ zvI&Sté silng, atedy
velmi daleZita, stojici vysoko najejich stupnici hodnot. Jini o néco takového nedba-
ji, najejich ngjvysSim stupni je napiiklad sebelcta. Lze tedy fici, Ze pak i remanen-
ce uspokojeni se piipad od pripadu lisi.

Lidé se velmi lisi podle principu, které s zvolili a jez pak ovliviiuji jak jgich
vlastni stupnici hodnot, tak remanenci jgjich uspokojeni. Maslow maale ve svém fa
zeni priorit stéle pravdu. Lidé #eSi nouzové situace pied perspektivnimi problémy
aprojekty. Neni uz ale nijak jisté, Zelidé davaji vzdy pirednost ocenéni druhymi pred
utvarenim hodnot podle svych vlastnich hodnotovych stupnic. Herzberg shledd, ze
motivaci a demotivaci ovliviuji ngjraznéjsi faktory. Nespokojenost dédvé do souvis-
losti zeiména s ,, hygienickymi® problémy: s podnikovymi pravidly atizenim, s do-
hledem, s mezilidskymi vztahy, s pracovnimi podminkami, s platem ajistotami. Mo-
tivace vznik& hlavng diky vysoké drovni motivétori: Uspéchi, uznéni, drovné préce
samé, odpovédnosti, osobniho rozvoje, postupu atd. Nedostatky v této druhé oblasti
nezpasobuji tak intenzivni nespokojenost jako nedostatky v oblasti tzv. hygienickych
faktori. Jsou-li v&ak problémy , hygieny” vyieSeny, vede zlepSeni faktori zefména
druhé kategorie k dal§imu podstatnému pokroku ve vSech oblastech lidské ¢innosti.

Existuje tedy jakasi zékladni mira motivace lidi. Kazdy ¢lovék podniku musi
tedy mit pocit své osobni dileZitosti amit jistotu, Ze jeho podil na vysledcich toho-
to podniku je nadmiru vyznamny, a Ze je proto jeho sougasti. Vzhledem k tomuto
faktu se motivovani zaméstnanct musi stét neodmyslitelnou soucéasti kol klade-
nych navrcholové vedeni podniku v oblasti persondlniho fizeni. Z téchto premislze
pak i odvodit jednu ze z&kladnich definic — motivovani znamena uspokojovani
hodnot zaméstnanci.

Na zakladé této premisy by tedy bylo zaésadni chybou vypracovat v organizaci
jediny , obecny* motivatni systém ¢&i program platny pro vSechny zaméstnance.
U¢inné motivacni programy musi byt diferencované pro jednotlivé vybrané skupi-
ny dané organizace ¢i dokonce pro vybrané jednatlivce, ato na zékladé znalosti je-
jich potieb/hodnot.

Jaké jsou tedy, vedle béZzné penézni odmeény, nejcasteji uznavané hodnoty za-
meéstnanci?
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1. Smysluplna twviirci prace
Lidé potiebuji citit, Ze se vénuji né¢emu, co masmysl. Chtéji prispivat svou ¢in-
nosti k né¢emu vyznamnému, chtéji mit pocit, Ze maji svj ,, tvarci* podil nako-
necném uspéchu svého podniku.

2. Pocit vzajemné divery
Lidé potiebuji mit uréitou oblast, v které sami rozhoduji, kladou si cile a dosa-
huji jich. Chtgji nést alespon ¢astechou odpovédnost za svou préci a pocitovat
hrdost navlastni vykonanou prospésnou préaci. Ma oktery pracovnik jerad, kdyz
ma& nad sebou ¢astou a mnohdy zcela zbyte¢nou kontrolu, véetné vSech pripad-
nych projevi nedavéry.

3. Pocit uznani
Kazdy ¢lovek potiebuje alespoi trochu uznéni a chvaly za svou préci. Potrebuje
bytostné vnimat, Ze je v nééem dobry, v nééem velmi dobry aZe se alespoi v né-
¢em miize povazovat zavynikajiciho. V hodnotové stupnici mnohalidi zaujima
vyznamné misto prévé tento pocit.

4. Pocit jistoty a bezpeci
V soucasnosti je mozno konstatovat, Ze jde o jednu z nejvyznamngjSich potieb
zaméstnanci. Pri orientacnim mapovéni podnikové kultury nékterych organiza-
ci v moravskoslezském regionu rada zaméstnanct zaradila ve své hodnotové
stupnici tuto potiebu dokonce na prvni misto. Lidé potrebuji vnimat pracovni
klimajako pratel ské, bez vaznych hrozeb ztraty zaméstnani, bez jakychkoliv vy-
kyvi, sjednoduchymi, srozumitelnymi a poctivymi pravidly.

5. Informovanost
Lidé potiebuji znat alespori z&kladni informace o situaci, perspektiveé svého od-
déleni, pracoviste i celého podniku. Potiebuji byt alespon ramcoveé informovani
nejen o vysledcich svého podniku, ale piedevsim o svych vysledcich v porovné
ni sjinymi, o vlastnich moznostech, svych vlastnich perspektivéch.

Motivovat lidi tedy znamena oceriovat jgjich vysledky, iniciativu a pokroky, kte-
rych dosahuji, mnohem ¢astéji a Gcinngji nez dosud. Experti dokonce tvrdi, Ze pres
vdechnu snahu G¢inné motivovat a odméfiovat zaméstnance je jejlich motivace

v soucasné dobeé na nejniZsi hodnoté, najaké kdy byla, coZ jednozna¢né doklédane-
spravné nastaveni podnikovych motivacnich programa.

9.2.2 Soucasné trendy v oblasti pracovni motivace, bariéry motivace

Co tedy rozumime pod pojmem (¢inna odmeéna, G¢inna motivace? Jak je zgjistit
v praktickych podminkéach nasich organizaci? Jedna se jednoznacné o takove formy,
které dok&zi uvolnit zdroje energie diimgjici v zamestnancich, aniZ by pritom vyvo-
laly problémy vézané na pusobeni tradi¢nich odmén — penéz. A penize jsou velmi
drahaformaodmeény. At’ investuje organizace do penéZnich odméen, kolik chee, lidé
si nané brzy zvyknou. Snahamotivovat lidi pouze pomoci penéz vede k tomu, Ze je
nutné vénovat stéle vice avice penéz na dosazeni stéle stejného motivacniho Geinku.
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Opravdu U¢inné motivatni formy proto musi spliiovat nésledujici podminky:

podporovat dosahovani Zadoucich vysledka podniku;

dévat lidem dobry pocit, pokud jde o jgjich minulé a soucasné pracovni vykony;
povzbuzovat je, aby se snaZili dosdhnout jesté lepSich vysledki;

pusobit synergicky spolu s vnitini motivaci zaméstnanci;

to v3e zgjidt’ovat nakladove efektivnim zpasobem.

Samozigimé Ze by bylo idedlni, kdyby zaméstnanci pracovali naplno bez ja
kychkoali vnéjSich odmén a motiva¢nich stimult. | kdyZ vétSinalidi ma vysoky po-
tencidni stupen sebemotivace, precejen je tiebamit k dispozici nékteré dal &i formy
tzv. pracovni motivace, jednoznacné se opirgjici o znalost hodnot zaméstnanci,
coZ je vSak mozné zgjistit pouze na zékladé nepretrzité a oteviené komunikace
v rdmci celého podniku. Dnes vice nez kdykoliv jindy plati to, co fekl Euripidés:
» P kaZdé ¢innosti ¢ini odména radost z prace dvojnésobnou.”

Bez znalosti hodnot ¢lovékaajejich dilezitosti je tedy nemozna G¢inna motiva
ce, prispivajici k vysoké pracovni vykonnosti. Co je tedy klicovym piedpokladem
Gcinnych motivacnich programi?

Efektivni motivace predpokléda predevsim Ucinnou komunikaci s cilem odhalit,
ktery z hlavnich mativacnich faktori na zaméstnance ptisobi, a ndsledné jg co ngj-
Gcinngji vyuZzit k ¢innosti ve prospéch organizace. Vyjmenujme pét zékladnich fak-
tord pracovni motivace ajejich charakteristiky:

1. Vnitfni motivace, zaloZendnazgjimavosti, smysluplnosti ¢i dokonce ,, zdbavnos-
ti* préce.

2. Vnéj§i motivace, spocivajici v ziskani finanéni odmény.

3. Mativace na zéklad¢ osobni povésti ¢i odborné reputace.

4. Motivace zaloZena na snaze vyiesit problémy nebo prekonat prekdzky (pfijeti
W VYZVY*).

5. Motivace nazékladé smyduplnosti a spole¢enského podani préce.

Vnitini motivace
Charakteristika/zdroj PotéSeni, radost, zébava

Piiznaky/projevy e sklon hovoiit o ¢innostech, které se zameést-
nanci libi ¢i nelibi
e ochotapracovat nanékterych tkolech bez ohle-
du nacas
e naopak unikat pred Ukoly, které ho nebavi
ReZeni/motivagni néstroje Na zakladé G¢inné komunikace zjistovat:
e jaké Ukoly maji jednotlivi zaméstnanci ngjradgji
e sna’it sejim tyto Ukoly piidélovat
e davat moznost vnaset do prace vlastni invenci,
iniciativu a kreativitu
e vytvéret prijemnou pracovni atmosféru apod.
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VnéjSi motivace
Charakteristika/zdroj
Priznaky/projevy

ReSeni/motivagni néstroje

Motivace na zakladé povesti
Charakteristika/zdroj

Priznaky/projevy

ReSeni/motivagni néstroje

Motivace na zakladé vyzvy
Charakteristika/zdroj

Priznaky/projevy
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e sklon ptét se, co zaméstnanci urcita cinnost ne-
bo dkol prinesou
ocekavani odmeny za jakoukoliv préci navic
neustéla diskuse o tom, kolik si jednotlivi za-
méstnanci vydélavaji nebo kolik by si vydélat
mgli

e starost 0 mgjetek ostatnich

e jasné stanoveni ocekavanych vysledki a pri-
slusnych odmeén

e dodrZzovéani vymezenych pravidel

e posileni vyznamu vykonnostniho odmériovani

e zavedeni nepenézitych odmén (zaméstnanec-
kych vyhod)

Zgjem o dojem, citlivost vici ndzoram a hodnoce-
ni okoli

e zgjem o udrZeni nebo posileni vlastni odborné
reputace

snaha ziskat za praci chvalu a uznani

¢asté dotazy na hodnoceni vlastni préce

sklon vypravét o svych Uspésich

vénovani pozornosti tomu, kdo a kdy bude za
vykonanou préci pochvéen apod.

vysloveni verejné pochvaly a uznani

e kritika za zavienymi dvermi

e pridélovani projekti, které jsou vyrazné ,na
ocich*

e zdaraziiovani verginé prestiZe té které cinnosti

apod.

Snaha dosahnout svych osobnich vykonnostnich
ambic a uspét tvari v tvar vliastnim pozadavkiam

e sklon zamérovat se nanejobtizngjsi ukoly aie-
Seni

e pracovat nejlépetehdy, kdyZ jetiebaplné uplat-
nit osobni schopnosti
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ReZeni/motivagni néstroje 3

tendence vykonévat ukoly i bez dohledu nadfi-
zenych

vyrazna snaha o trvaly rozvoj vlastnich schop-
nosti

zadavéani naro¢nych Ukolt

vytvareni piilezitosti k rozvoji osobnich schop-
nosti

duraz naschopnosti pracovnikapro Gspéch urci-
té etapy ¢innosti apod.

Motivace na zakladé smysluplnosti a spole¢enského poslani prace

Charakteristika/zdroj Potieba véfit ve smysuplnost vykonavané prace
(stélé hodnotové principy)

Priznaky/projevy °

ReSeni/motivagni néstroje o

kladeni otazek vztahujicich se ke smysluplnos-
ti Ukolt afeSeni (proc tuto praci provadim?)
zgjem o SirSi vyznam ¢innosti

sklon pracovat s vyraznym nasazenim piede-
va&im v podminkéch, kdy zaméstnanec véii, ze
préce masmys

dirraz nadodrzovani profesnich zasad a hodnot

zdurazitovani poslani organizace

konkrétni sdélovani kone¢nych cila prace
informace, jak provadéné ukoly prispivaji k do-
sazeni vize a cilt organizace

Existuji vSak i vyznamné bariéry motivace:

V organizaci se nekomunikuje.
Rozpor mezi slovy aciny.
Nepravdivé informace.
Stanoveni nejasnych cili.

Nespravedliva hodnoceni.

Vytvéareni byrokratickych pravidel.

Nedostate¢né vyuzivani schopnosti (podnikovych znalosti a dovednosti).

9.3 Komunikace jako nastroj managementu jakosti

Jak jiZz bylo zminéno Uvodem, problematika procesniho managementu a manage-
mentu zdrojt v jejich Uzké provazanosti na management lidi ajgjich rozvoj (novéji
zeiména na management informaci a znalosti) se musi bezpodminecné dostat na
jedno z piednich mist z&mu viech zainteresovanych stran. Uspédnost nového feno-
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ménu doby — managementu informaci a znal osti vSak neni mysdlitelnd bez vzgemné
komunikace. PoZzadavky na zgjisténi téchto kategorii je jiz mozné vyhledat v fadé
mist jiZ mnohokréate zminénych norem 1SO a jejich vyznamnost potrhuje fada od-
bornych seminari, kursi i konferenci, poréddanych v souc¢asnosti na toto téma.

Volna a oteviena komunikace znamena volny pohyb informaci zdola nahoru,
shora doli a véemi sméry v podniku. Volna a oteviena komunikace déle znamené
fungujici zp&tnou vazbu v atmosféie vzagjemné daveéry. A kone¢né — volna a otevie-
na komunikace rovnéz znamend, Ze si lidé v podniku nejsou lhostejni, vSimaji s je-
den druhého a vzgemné se respektuji. Zameéstnanci potiebuji védét, co se od nich
ocekava, co od nich o¢ekdvaji jgich nadiizeni ajak dalece to, co se dgje uvniti or-
ganizace, v ostatnich Utvarech nebo i vné organizace, souvisi sjejich vlastni ¢innos-
ti. A zaleZi predevsim naschopnosti vedeni, aby zgjistilo G¢innou komunikaci avol-
ny tok informaci celou organizaci.

Potieba informaci je zvI&Sté zietelnd v obdobi priprav jakychkoli organizacnich
zmeén v podniku. Ngjistota byva zivnou pidou pro ngjriznéjsi pomluvy, je zdrojem
obav zaméstnanci z jejich novych roli a tkolt. Cim vy&Si nejistota, tim méng ja-
kostni a spolehlivé vykony —astim spojen& niZSi produktivita. Zaméstnanci ztrace-
ji spousty ¢asu ve snaze zjistit, co sev podniku déje, co se pfipravuje. Ngjistotaaliz-
kost vytvareji zaklad pro zcela neraciondni reakce, vlastni prace pak ¢asto ustupuje
do pozadi. JejiZ zndmou zkuSenosti, Ze podstatna ¢ést odporu ke vdem zméndm mé
sviij pavod pravé v nglistoté. Proto se zaméstnanci komunikujte, hovoite oteviensg
0 vSech pripravovanych zménach, bud’te upiimni akonkrétni. Z analyzy postoju za-
mestnanci je rovnéz zvlaste patrné, ze casto chybi i komunikace a informovanost
o SirSich, koncepénich a perspektivnich problémech podniku, bez nichz Ize dosti
téZko budovat jeho image, vykonnost a Gspésnost, atim i konkurenceschopnost.

Komunikace probiha velmi ¢asto selektivné nebo se dokonce redukuje na uklé-
dani konkrétnich ukolt jednotlivym pracovnikam bez vzgemnych vazeb a kontex-
tu, v nichz mgji byt realizovany. Velice ¢asto se o téchto Ukolech zaméstnanci do-
zvidgji aZ bezprostiedné pred terminem realizace nebo dokonce aZz po tomto
terminu. Je rovnéZ potieba s uvédomit, Ze informovéani zaméstnanci nemuize byt
v Zzadném pripadé pouze jednorazovou zaleZitosti. Je proto nezbytné udrzovat ne-
pretrzity tok informaci a podporovat zaméstnance, aby premy3eli spolecné s vede-
nim, aby vzgiemné komunikovali a aktivné ieSili vzniklé problémy. VSechny pro-
blémy v podnikové komunikaci, at’ uz chceme ¢i nikoli, se promitgji i do vztaht na
v3ech Urovnich tizeni. Je tedy nesporné, Ze se organizacim nevyplaci podcenovat
komunikaci a poskytovani informaci jako jedny z dilezitych motivagnich faktora
zaméstnancu. V¢asna informovanost o cilech organizace a o jegjich piipravované
konkretizaci najednotliva pracovisté vytvéri piirozenou zakladnu motivace zamést-
nanci ajegjich tvoriveé spolupréce, bez kterych nelze dosahovat kvalitnich a spoleh-
livych vykoni zaméstnanci a potaZzmo ani kvalitni produkce.

Muzeme vcelku logicky konstatovat, Ze kdo chce mit Uspéch v jednani s lidmi,
meél by se predevSim snazit poznat sam sebe a kriticky zhodnotit sviij zpisob komu-
nikace s lidmi. Kazdé sdéleni by totiz mélo byt impulsem pro dalSi vyznamné pod-
nikové aktivity. Uspédna komunikace a dobré vzéjemnainformovanost pak piedur-
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¢uji ucinné fizeni znalosti i v nasSi podnikové praxi, jak bude pojedndno v nésledu-
jicich odstavcich.

9.3.1 Vyznam komunikace ve vyvoji organizacnich struktur

Komunikace je nedilnou soucésti kazdé lidské ¢innosti, a prolina se proto prirozené
i jgi historii. Jestlize se zamétime na vyvoj teorii organizacniho chovéni a struktur,
muiaZeme hovorit i 0 vyvoji zpisobu komunikace v jednotlivych etapéch:

M echanisticky pFistup (1880-1920, taylorismus) je zaloZzen na ryze neosobnich
principech. Byl zde vypracovan presny systém mapovani préace (¢asové a pohybové
studie), z ¢ehoz vyplynuly optimalni standardizované pracovni postupy. V tomto
pristupu vak neni dan v podstaté Zadny prostor pro osobni realizaci pracovnikd, je-
jich ndpadi ainovaci, coz mélo za nésledek, Ze pracovnici chodili do firmy pouze
odpracovat svou povinnou dobu, neméli hlubSi z§em o préci, takze ani nebyli mo-
tivovani k jejimu zlepSovéani. Vedeni vyZadovalo pouze presné popsany pracovni
Ukon a plné respektovani vech natizeni.

Skola mezilidskych vztahi (1920-1940, Elton Mayo). Management si jiZ zatina
uvédomovat, Ze bez kooperace/komunikace s pracovniky se v silném konkuren-
¢nim prostiedi neobejde. Vedeni zacalo s pracovniky diskutovat o planech a strate-
giich, bylo pfipraveno jim naslouchat areagovat najejich ndpady adoporuceni. Do-
chazelo k prudkému rozvoji delegovani pravomoci (ale i odpovédnosti) dalSim
pracovnikim. Pracovnici zagingji mit pocit dulezitosti a sound ezitosti sfirmou, coz
vede k uspokojeni z prace a ke zvySovéani produktivity préce. Vedeni pochopilo, Ze
bude-li pracovniky respektovat, jejich spolulicast na procesu rozvoje a zlepSovani
firmy bude konkurenéni vyhodou oproti ostatnim firmam.

Humanisticky pristup (1940-1960, Douglas M cGregor) odrézeji dvé teorie: teo-
rie, X* vychézi z toho, Ze lidé jsou ve své podstaté lini a snazi se vyhnout se préci,
takZe musi byt k préci nuceni systémem odmeén nebo trestt, vyhybaji se odpovéd-
nosti a neradi se sami rozhoduji. Komunikaci charakterizuje pouze vazba prikazo-
vatel —vykonavatel. McGregorovateorie, Y je zalozena na piedpokladech priro-
zené lidské aktivity, samostatnosti, odpovédnosti a schopnosti samostatného
rozhodovani. Pro komunikaci je typickéa otevienost a oboustranné zpétna vazba, coz
podnécuje aktivitu, zgjem o firmu amotivaci k préaci ak dalSimu zlepSovani.

Systémovy pristup (1960-1980). S rozvojem technologii a techniky dochazi rov-
néZ k rozvoji nejriznéjsich pracovnich ¢innosti aobort. Zatina obdobi dynamické-
ho rozvoje a zmén. Budoucnost |ze pouze utvéret, coz vyZaduje zménu zékladniho
pohledu na svét a na veSkeré ¢innosti. S rozvojem védeckych teorii prichazi i tzv.
teorie chaosu: udélosti jsou vysednici vzajemného pisobeni aovliviiovani Siroké-
ho spektra déji afaktori, mnohokrét od sebe dost vzdalenych v ¢asei prostoru. Na
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Uroveni komunikace je kladen podstatny diiraz, protoZe najeji kvalité zavisi rychlost
zavadéni zmeén a prizptisobovani se trhu.

Nar ativni pristup (1980-dosud) déle rozviji systémovy piistup a klade stale vétsi
diraz na rozvoj komunikaénich schopnosti a dovednosti. Spolu s tim, jak se svét
stava dozitejsim, jsou i jeho jednotlivé prvky — lidé, udalosti, véci — stéle propoje-
ngjsi, stdle vice spolu komunikuiji, jsou na sobé stéle zavidgjsi — procesy v ném se
tak stavaji stéle nepravidelngjSimi azmeény nepiedvidatelnéjSimi.

9.3.2 Interni komunikace

Komunikace mezi jednotlivci i skupinami lidi je ngjen zékladem, ae piimo podmin-
kou rozvoje a Gspechu jakékoliv cinnosti firmy. Ugelem ginnosti kazdé organizace
je spokojeny zakaznik. ZvySeni jeho spokojenosti 1ze dosahnout predevsim diky
inovacim, protoZe ty vedou k neustdému zvySovani hodnoty organizace. Tvorba
arealizace inovaci jsou ovSem zaloZzeny na komunikaci, protoze je to pravé zékaz-
nik, kdo stimuluje inovace, jez ndsledné modifikuji procesy. Jgjich realizace vede
k vyS&Simu uspokojeni zakazniku i k finanénim vysledkiam. Tento proces zgjist'uji
pracovnici, ktefi jsou diky spravnym internim komunikaénim vazbém zainteresovéa-
ni najeho Gspédném zvl&dnuti.

Souc¢asnym trendem modernich organizaci jetym. Dosahovani Uspéchi arozvo-
jev ¢innosti a zéroven dosahovani vysoké kvality neni dnes jiz mozné zgjistit pou-
ze praci jednotlived. Naopak, na sou¢asnéem naro¢ném trhu |ze uspét téelnym spo-
jenim schopnosti, dovednosti a znalosti jednotlivcd, tzn. formou tymové prace.
Prinos tymi (tymoveé préace) spociva predevsim v tom, Ze se tym spiSe vyhne Spat-
nym alternativam nebo rozhodnutim, rychleji v ném vznikaji nové ndpady anavrhy,
vyuziti tymovych praktik (napt. brainstromingu) zajist'uje vysSi vykonnost tymu,
nez by mohla byt vykonnost jednotlivce. Tymova prace vzbuzuje u ¢lent tymu vétsi
nadSeni a motivaci k vytvéreni novych produkti. To, jak bude tym fungovat, zalezi
na kvalité jeho komunikacnich vazeb, ato jak uvniti tymu, tak i smérem mimo néj.
Bez komunikace nemtZze z&dné skupina lidi pracovat Gspédng. Na trovni komuni-
kace zalezi Gspéch arychlost zavadéni inovaci do vSech ¢innosti organizace.

Komunikace v&ak probiha pouze v piipadg, Ze vysilanainformace je piijemcem
pochopena. Cilem komunikace by proto mélo byt porozuméni. Aby bylo porozumeg-
ni Uspesne dosazeno, je tieba naplnit pozadavek tzv. stromu cile, kdy predavani in-
formace je: specifické, terminované, realistické, oboustranné akceptovatelné a me-
fitelné (STROM).

Cilem komunikace musi byt co nejpresnéjSi prenosinformaci pro piijemce. Je-li
piijemce pretizen mnozstvim informaci, dochézi ke kolapsu a nelze efektivné ko-
munikovat. Komunikace musi proto probihat co nejjednodusgji a nejsrozumitel né-
ji. O komunikaci 1ze tak hovotit pouze v piipadé, Ze piijemce informaci rozumi.
Uroveii komunikace ma primy dopad na efektivnost vykonavané &innosti, protoze
je ptimo zavidd namotivaci piijemce. Pokud neni piijemce motivovan k prijeti in-
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slovy lze také ftici, Ze bez komunikace mezi pracovniky jsou informace bezcenné.
Proto je nutno dodrzovat pravidla o tom, ze

informace musi byt pracovniktim srozumitelné;

musi byt jimi prijimany;

musi podnécovat urcitou zménu v pristupu pracovniki k jejich ¢innosti;

musi vytvéiet prostiedi priznivé pro vymeénu néazori (pro formani i neformalni
komunikaci);

musi podporovat poskytovani zpétné vazby vzhledem k prijeti informace;

musi pomahat pii stimulovani a motivovéni pracovnika;

musi podporovat spolupraci akolegialni chovani mezi pracovniky;

musi byt v souladu s cili organizace;

informace musi byt stru¢né, jasné, terminovane a adresné.

Interni komunikace v organizaci je jako krevni ob¢h v téle. Prestane-li fungovat
nebo vyskytnou-li se néjaké problémy, organizace stagnuje a nerozviji se. Zakladni
podminkou je zde zpétna vazba a zodpovédnost vedeni zainterni komunikaci apro-
pojeni formdnich i neformal nich komunikacnich vazeb. Vedeni organizaci musi za-
jistit, aby interni komunikace byla v souladu s organizaénim chovénim, zakladnimi
socidlnimi a pracovnimi procesy, stylem vedeni, kulturou organizace, jei strategii,
koncepci a Urovni jegjich informacnich systémi. Obecné schéma interni komunika
ce piedstavuje obrazek 9.3.

Vyuziti Prace Vedeni

Planovani Koordinace o e e Kontrola
zdrojli s lidmi lidi
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Obr. 9.3 Schéma interni komunikace

Je-li interni komunikace vedenim spravné koordinovana a stavé-li se prirozenou
¢innosti organizace, vSichni pracovnici budou znét cile organizace, budou zaintere-
sovani na jejim rozvoji, budou znét pravidla firemni kultury a zarovei je budou
i dodrzovat. V takovém piipadé zamestnanci maji pristup k informacim ve sprav-
ném mnozstvi aéase, jsou jim predévény pouze potiebné ajasné formulovanéinfor-
mace (v souladu se zminénou metodou STROM). Zaméstnanci jsou pravidelné in-
formovéni o déni v organizaci, o jgi strategii, zamérech amaji moznost se k témto
programum vyjadiit, ¢imZ sev organizaci vytvari prostiedi divéry aspolupréce. Ta-
kovy pristup je vyznamnym krokem k rozvoji celé organizace a jgjimu zlepSovani
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prostiednictvim jedndni zaméstnanct, kteri disponuji dovednostmi, znalostmi
a predevsim jsou mativovani k jejich zdro¢ovani ve prospéch firmy.

Jestlize posuzujeme firemni komunikaci jako proces, hovoiime o souboru infor-
maci, komunikac¢nich dovednosti, komunikacnich aktivit a komunikagnich nastro-
ji, které se uplatiiuji ve firemnim prostiedi. Poskytovatel informace je povinen za
jigtit, aby prijemce tuto informaci pochopil spravné a spréavné ji vyuzil, coz
Znamena, Ze poskytovatel musi pouZit spravné nastroje prenosu informace. Pouze
v tomto piipadé 1ze informaci zpracovat do podoby znal osti a dovednosti. Komuni-
kace probiha pouze v piipadg, Ze ptijemce poskytnuté informaci rozumi a je scho-
pen ji zpracovat ve prospéch firmy. Obecné schéma procesu firemni komunikace
ukazuje obrazek 9.4.

Fo-=" = a T - T
I Komunikacéni I Komunikaéni
aktivity | dovednosti |
L__;___.l L—__;__.l
r——==1° r——==1
| L N | Znalosti, |
| Informace Zpracovavani informace ve firmé | dovednosti |
L

1___.1 r___t___l |.___$.|

Spravné zvoleny | Komunikaéni
nastroj nastroje
L

| Spravné vyuziti

Obr. 9.4 Procesfiremni komunikace

Mé&li byt komunikacni proces na Zadouci arovni, aby pomaha zgjistit firme pro-
speritu apevné misto natrhu, musi byt formulovany i jgi cile. Strukturu vztaha cilefir-
my ajednotlivych prvka komunikatniho procesu schematicky pribliZzuje obrazek 9.5.

/ Cile firmy \

Kultura projevu v interni Nastaveny proces
komunikaci interni komunikace
Urovef komunikaénich Komunikaéni
nastroju ve firmé ~—~—— dovednosti ve firmé
-

Obr. 9.5 Cilefirmy vevztahu ke komunikaénimu procesu

Jestlize mé byt dosazeno cila firmy, je dilezité, aby byly tyto cile ngjen vyhléSeny
apredstaveny pracovnikam, aeje rovnéz nezbytné nutné, aby byly pracovniky pocho-
peny apiijaty. Pouze v tomto piipadé |ze hovatit 0 mozZnosti Fizeni firmy podle cilt.
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9.3.3 Externi komunikace

Dobrou povést organizace nelze vytvorit ze dne na den, ale pouze dlouhodobou, ci-
levédomou a systematickou komunikaci se vSemi cilovymi azgmovymi skupinami
(stakeholders). Mé&li komunikace prispivat k dosahovani cili organizace, musi vy-
chazet z jasné definované strategie a cilt.

V dobé globani konkurence se musi organizace vyrovnavat s velmi rychle se
meénicimi poZadavky zakaznika. Firmy, chtgji-li v tomto prostiedi prezit, musi svou
vykonnost neustdle zvySovat. Musi neustal e studovat a pirevadét do svych podminek
obchodni strategii z&kaznika, ato za neustdl ého srovnéavéni se s celosvétovou kon-
kurenci a nabidkou. Zde je velmi dulezité pamatovat na to, Ze subjekty téchto ¢in-
nosti jsou vaichni zaméstnanci se svymi schopnostmi, znalostmi, motivaci alogjali-
tou k firmé.

Z&kladnim cilem ¢innosti kazdé organizace je dosazeni vlastni stability natrhu,
zvySovani produktivity prace, modernizace ainovace vyroby atechnologie, coz Ize
ve zkratce popsat jako uspokojovani potieb zakaznika. Ani z&kaznik v3ak neZije ve
vzduchoprézdnu, aproto je nezbytné, aby firmakomunikovala se svym okolim, kte-
ré ovliviuje a které ovliviiuje ji, napt. z pohledu préavniho, ekonomického, techno-
logického, socidniho nebo ekologického. Schéma procesu komunikace s externimi
z&gmovymi skupinami je patrné z obrézku 9.6.

ZS 1 Z82 ZS3 ZS 4

-~ =

Strategie rozvoje v konkurenénim prostfedi

Analyza ziskanych dat

TN T

Informace o konkurenénim prostfedi, benchmarking, uc¢ast na veletrzich, vystavach atd.

Obr. 9.6 Proces komunikace s exter nimi zajmovymi skupinami (ZS)

V soucasné dobg o Uspéchu organizaci natrhu rozhoduji zameéstnanci v prvni linii,
tzn. zaméstnanci, ktefi prichazeji do styku se zékaznikem. Pravé najgjich schopnos-
tech a dovednostech ¢asto zavisi vysedek obchodnich jednani. Je uréité chybou, Ze
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v nekterych firméch jsou pravé tito zaméstnanci opomijenym zdrojem informaci.
Informace o potiebach zékaznika z pohledu vyrobki nebo duzeb, které zékaznik pre-
feruje, vliastnosti nebo ¢asti produktu firmy, které se mu nelibi, vnimani firmy zakaz-
nikem, to jsou informace nedozirné hodnoty. Pravé proto je nutno se zaméstnanci prv-
ni linie komunikovat trvale, coz piindSi moznost uspokojit zékaznikovy pozadavky
apotieby, ziskat tim zakazniky nové aupevnit existujici vazby. Podletoho, jaky jeko-
munikacni kand mezi pracovniky prvni linie a vrcholovym vedenim, miZzeme posu-
zovat Uroven firmy, jeii davéryhodnost a stabilitu. Je to vrcholové vedeni, které méa
zodpovédnost za strategii, a je proto rozhodujici silou v oblasti strategie a vytvéieni
kultury organizace tak, jak je vnimana zékaznikem a okolim. ManaZzer musi presné
znét svou konkurenci a svého zakaznika, a proto se bez presné a neustalé komunika-
ce s pracovniky prvni linie dnes uz neobejde. Externi komunikace ve smyslu komuni-
kace se zékazniky je Uzce provazana s marketingem. Rozhodujicim momentem pri
zZiskavani konkuren¢ni vyhody natrhu je rychla analyza vyvoje prodginich vyd edki.
Rychlost této reakce ptimo ovliviiuje ngjen postaveni firmy natrhu, ale zérovei i jgi
cenovou poalitiku, rozvoj technologii ainovaci v dané organizaci.

Marketing a marketingovd komunikace dnes neznamengji pouze reklamu.
Marketing je Uzce spjat s rozvojem trhu, je to dynamicky a integrovany komplex
funkci, ktery umoZziuje efektivne reSit problematiku rozvoje firmy ajgi stabilizaci
na trhu. Nejedn& se 0 soubor nezévislych ¢innosti, ale o koordinovany komplex
mnoha zna¢né propojenych aktivit. Marketing zacina odhadem potieb trhu a kon¢i
Uplnym uspokojenim vech potieb zékaznika. Ukolem marketingové komunikace
je primét zakaznika ke koupi zboZi a na druhé strané odhadnout, co si zakaznik pie-
je, tedy jak méa byt profilovan napi. vyrobni program firmy. DalSim Ukolem marke-
tingové komunikace je informovani, presvéd¢ovani nebo ovliviiovani zakazniki
v okamZiku, kdy rozhoduji o vybéru svého dodavatele. Vysledek tohoto procesu z&
visi na drovni marketingové komunikace.

Marketingova koncepce se promité do téchto hledisek:

e Zaméteni na cilové trhy — sprdvna komunikace poziéni strategie produktti, pro-
toze nelze vSemi produkty oslovovat vSechny trhy. Diky spravné komunikaci se
zékazniky je vSak mozné urcit takové trhy, kde ma organizace optimani moz-
nost uspét.

e Orientace nazékaznika— spravné komunikovat se zakazniky, aby byly odhaleny
a pochopeny jegjich potieby, coz je zakladem pro ziskavani logjality zékazniku
ajgjich vérnosti zna¢ce afirme.

e Koordinace vSech marketingovych funkci — pouze tak je mozno dosdhnout pro-
sperity arozvoje firmy. Nastavgji-li situace, ze , levanevi, co déla pravd’, nelze
ocekévat kvalitni rozhodnuti strategického vyznamu.

e Zamgteni nadosahovéni cilti — vSichni pracovnici musi byt sezndmeni s cili fir-
my amusi je chgpat. Bez kvalitni komunikace oviem nelze takového stavu do-
sahnout; to znamend, Ze pracovnici jsou pribéZzné seznamovani s dénim ve fir-
me, s jgi strategii a s plnénim cilt. VSichni zngji své akaly, védi, pro¢ je maji
vykonat a jaky bude vysledek jejich ¢innosti. Zpétnou vazbu zde predstavuje
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ohodnoceni vedoucim, finané¢ni odménaav neposiedni fadé dobry pocit z vliast-
niho ptispéni k rozvoji firmy ak jejimu neustélému zlepSovéni.

V dnesdni tvrdé konkurenci a rychle se ménici ekonomice jsou organizace nuce-
ny piizpasobovat se Siroké skale inovaci, pristupt a metod, uzivanych v jinych,
UspésngjSich organizacich. Jednou z takovych metod formy externi komunikace je
bezesporu benchmarking, ktery piedstavuje neustaly proces méieni systémia, postu-
pa a produktt uvnitt organizace, ale zaroven, a to piedevsim, srovnavéani se s kon-
kurenci nebo jinymi firmami, které jsou v oboru UspEsngjsi.

9.3.4 Interkulturni komunikace

V soucasnosti jejiz dostatecné zndmou skutecnosti, Ze piichod nového, resp. zahra-
ni¢niho vlastnika do zabéhnuté organizace vZdy piinéSi problém. Budovani arozvoj
novych funkénich vztaha s piichézejicimi zahrani¢nimi vlastniky (interkulturni ma-
nagement) nejsou jednoduché a kladou vysoké néroky na vSechny zainteresované
strany. Abychom co nejlépe porozuméli vSem rozdiltm mezi jednotlivymi narodni-
mi kulturami v procesu fizeni a podnikani (azgjistili tak plynulou zménu v chovani
organizace doprovézejici noveé vlastnické vztahy), musime ¢asto mésice tvrdé vy-
jednévat a komunikovat — presto v8echno fada zkuSenosti doklada, Ze ani pak, cas-
to po dlouhych diskusich, neni Uspéch zarucéen. RozliSovat zakladni interkulturni
rozdily, porozumét témto rozdilim a nasledné jich vyuzivat pii pracovnich a osob-
nich jednénich, to neni prévé jednoduchy Ukol.

V kapitole 3 jsme také diskutovali o podnikové kultuie, co, jak a kdo ovliviiuje
tuto podnikovou kulturu. Jsme ale viibec schopni prijmout kulturu nového vlastni-
ka, jak tato ovlivni mezilidské vztahy, jaké zmény miazeme ¢ekat s jeho prichodem,
najdeme vibec spolecné hodnoty? To je jen nékolik z&kladnich otézek, jgjichz
Uspésné ieSeni stoji predevSim na véasné a Gcinné komunikaci mezi zainteresova
nymi stranami. Workshopy, moderované diskuse, komentované videoukazky, in-
strukté&zni filmy, spole¢naeSeni modelovych situaci, to jsou jen nékteré z moznos-
ti Uspésné komunikace a potazmo i spoluprace se zahrani¢nimi vlastniky (partnery).
Reeni ,, zapochodu* miiZe prinést nelispéch — riizny zpisob my3eni, konani i fize-
ni neni totiz mozné zménit ze dne na den. Jedna se vesmés o dlouhodoby proces,
nez s zainteresovaneé strany na sebe zvyknou a proniknou alespon na okraj jinak
cizi kultury. Neosvédgily se ani pokusy o prenos nékterych forem firemni kultury
vlastnika do nového prostiedi. V celku zdatilym aosvédcenym pravidlem vaak je, Zze
v3echny rozdily je treba respektovat, pri¢emz tento respekt musi byt vzgemny, ne-
bot’ jinak miZe dochazet ke zbytetnym konfliktim. Zatimco na pracovisti jsou pra-
vidlavzgjemné komunikace a spoluprace obvykle dana, vyraznéji mohou vystoupit
do popredi mimo prostredi organizaci. | proto je vice nez potrebné byt na vsechny
mozné situace piipraven piedem. A véfit, Ze lidé maji sklon feSit spory a pripadné
nedorozumeni v duchu ,, sdileného vitézstvi“, tedy tak, aby z piipadného sporu vy-
8ly strany s pocitem, Ze ziskaly maximum moZného.
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Uspéch interkulturni komunikace v3ak nespocivav zadném piipadé pouze v do-
konalé znal osti ciziho jazyka ¢i ve schopnosti orientovat se v jeho odborné termino-
logii. Tkvi predevdim rovnéz v dobré znalosti kultury a zejména v3ech typickych
kulturnich odliSnosti komunikatnich partnerti/zahrani¢nich vlastnika, které mohou
vyznamng ovlivnit cely proces vzgemné komunikace adalSi ptipadné spoluprace.

Je tedy moZno obecné shrnout, Ze firemni komunikace probiha ve dvou rovinach —
uvnitt firmy avng firmy. Uroveii interni komunikace souvisi s firmou samou, sjeji-
mi komunikacnimi vazbami, firemni kulturou a etikou. Externi komunikace potom
souvisi s Urovni interni komunikace a jejim cilem je upozornit na sebe trh (véetné
vSech glob& nich aspektt) a potencidlni zékazniky. Obg roviny je samoziejmé nutno
drZet v rovnovaze: je-li §patna Uroven interni komunikace, automaticky se tento stav
promitnei do komunikace externi. Jakost arychlost spravného prenosu atoku infor-
maci uvniti firmy jsou velkou konkuren¢ni vyhodou, protoze firme¢ umoziuji véas
reagovat najakékoliv zmeény a podnéty zvenéi. S touto politikou se buduje postave-
ni natrhu, kulturafirmy a z toho plynouci vnimani firmy na globanim trhu. Prospe-
rita organizace, jeji pevné misto v trznim prostiedi, uznani jak ze strany zakaznika,
tak i konkurenti by nebyly moZné bez kvalifikovanych zaméstnanci s neustéle se
rozvijejicimi schopnostmi a dovednostmi a bez fungujici firemni komunikace.

Je to podobné jako u zavadéni jakychkoliv systému fizeni v organizaci. Jestlize
je systém zaveden formalné a pracuje se s nim pouze pied auditem, oprasuje se do-
kumentace, potom pracovnici pracuji ne v systému, ale vedle systému. Organizace
proto nemaZe hovorit o fungujicim a Zivém systému fizeni. Zaméstnancam neni
tento systém vlastni, protoZe jim nebyl vysvétlen, nehovoiilo se 0 ném, takze zde
pusobi jako néco ciziho a neprétel ského, co jim komplikuje préci, aproto jg ve své
podstaté¢ odmitaji. Kde se stala chyba? V komunikaci. JestliZe je systém manage-
mentu pracovnikim vysvétlen, je-li pochopena jeho podstata, je v3e jednodussi,
ackoliv se nasystému jako takovém nic nezménilo. St€ilo jen jeding, s pracovniky
0 ném mluvit — komunikovat.

Stejnéjetoi smativaci pracovniki ke zlepSovani azdokonal ovani Grovné nejen
vlastni pracovni ¢innosti, ale zarover i vykonnosti celé organizace. Pracovnici musi
citit podporu manaZert a zgjem o svou préci. To znamend, Ze ve firme je nutno ho-
vorit o veskeré problematice jgiho chodu, neni mozné zatajovat informace o stavu
firmy, a’ uz jejgi vyvoj pozitivni nebo negativni (v tomto pripadé je otevienost ve-
deni vici pracovnikam velmi dileZitd). V dasledku zamlZovéani téchto fakta pra-
covnici ztraceji jistotu, jejich pracovni vykon klesa, protoze se zabyvaji nejrizng;-
Simi spekul ativnimi informacemi zvenku, ¢imz miiZze dochazet i ke ztréte divery ve
vlastni firmu. Kde se stala chyba — opét v komunikaci. Hovori-li ovdem vedeni
s pracovniky oteviené, nechavéli jim prostor k vyjadieni ak vysloveni ndpadi na
FeSeni, pracovnici citi vazbu ke své organizaci a projevuji zajem o jgji ¢innost.
A opét se nasituaci organizace nic nezménilo, jen zaméstnanci se stali, diky komu-
nikaci mezi nimi avedenim, jgi ,, soucasti®.

Neni proto divu, Ze v soucasné dobé je ngjvétsim bohatstvim a konkurencni vy-
hodou prosperujici organizace logjdni a motivovany pracovnik (technicka Uroven,
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moderni technologie a moderni vyrobni program jsou jiZz samoziejmosti). V trznim
prostiedi, kdy o konkuren¢nich vyhodach jednotlivych organizaci rozhoduji v mno-
ha pripadech detaily, je nezbytné zvySovat kvalifikaci, motivaci a predevSim logja
litu vSech pracovniki, coZ samoziejmé znamenatrval é zdokonal ovani vzgemnéin-
terni komunikace. Cilem dobie nastavené, oboustranné oteviené komunikace je
trvaly rast organizace, zvySovani kvality fizeni, stejné jako odborny i osobnostni
rast zaméstnanci. Clovék — zaméstnanec se musi ve firmé citit dobre, musi vidét ze
je vnimén a respektovan.

9.4 Rozvoj a fizeni znalosti zaméstnancu

Konkurenceschopnost se dnes vice nez kdykoli jindy v minulosti opira o tvofivost,
schopnosti, odborné zpusobilosti a dovednosti, zlepSovani a inovace. Zdrojem
v3ech téchto znaku jsou vychova, vzdélavani, dalSi rozvijeni avyuzivani ziskanych
schopnosti a znalosti. Jejich nepritomnost ¢i nedostatek firmu paralyzuji, néhlé
zmeny natrzich mohou dosavadni konkuren¢ni vyhody podkopavat. Proto v dnes-
nim trznim prostredi, kdy jedinou jistotou je nejistota, jsou jedinym jistym zdrojem
udrzitelné konkurenceschopnosti — znalosti. Zmény na trzich stimuluji vznik no-
vych technologii, vstup novych konkurentt natrhy, stile kratsi inova¢ni cykly pro-
dukti. Uspesné firmy proto trvale vytvéreji nové znalosti, které rozSiuji v ramci
celé své organizacni struktury, promitaji je do novych produkti, a priabézné je tak
inovuji.

9.4.1 Data - informace - znalosti

Pro podnikové prostiedi je ¢im dale tim prizna¢néjsi zahlceni daty a informacemi,
pricemz téch pravych a poZzadovanych informaci byva k dispozici Zalostné mélo.
Svétové konkurence jsou dnes piitom schopny pirevazné ty podniky, které se vyzna
duji zeiména proziravosti ajsou schopny predvidat vyvoj, které dokazi mobilizovat
a vhodné alokovat zdroje svych znalosti. Prévé rozvoj v této oblasti a p&e o tyto
zdroje se v soucasnosti stavaji nejdaleZitéjSimi determinantami udrzZitelnosti a vy-
soké vykonnosti podniki. V zadném piipadé nestaci mit dostatek dat a informaci,
ale jetiebadata ainformace tiidit, zpracovavat je s ohledem najejich vyznam avy-
uZiti pro potieby podnikového fizeni. V soucasnosti se zefména informace a zna osti
stavaji jednim z nejvyznamngjSich faktori konkurenéni vyhody kazdé organizace.
Usp&sné organizace uzZ dnes dobie védi, Ze musi urychlené piesunout svou maxi-
malni pozornost pravé na znalosti: jejich vznik, transformaci, zptasob ukladani, je-
jich vybér, zpracovéani, vyuzivani a hodnoceni vynakladanych nékladi na jejich
efektivitu adalSi rozvoj.

Nejde uz tedy o pouhé hromadéni informaci, al e o pokryti konkrétnich potieb re-
Aného procesu fizeni a zgjistovani vsech potiebnych podnikovych funkci. Jak vy-
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plyva z nésledujiciho obrazku, komplexni poznani (néktefi odbornici na manage-
ment znalosti zminuji dokonce pojem moudrost) je pak mozno povazovat za mno-
Zinu znalosti, informaci a dat vztahujicich se k ur¢ité problematice.

Data > Informace
Y Y
Vazba E Ifrl:ti"teondoysE
mezi daty — techniky —
Y Y
Data Informace Znalosti
Y

Komplexni poznani

Obr. 9.7 Vztah mezi daty, informacemi a znalostmi

V zajemnou souvislost mezi daty, informacemi a znalostmi (viz obrazek 9.7) 1ze
chapat tak, Ze data jako shodné vyjéadiené symboly predstavuji , surovinu®, kteraje
transformovéna na informaci. Znalosti vymezuji zakladni ramec pro mySenkové
(kognitivni) procesy interpretace dat.

Efektivni fizeni znalosti by se pak mélo postarat o to, aby ani znalosti nebyly
pouze hromadény, ale aby se jich raciondlné vyuzivalo. K tomu patii predevsim tr-
valé Siteni znalosti a soustavna cilevédoma analyza U¢innosti vech opatieni souvi-
sgjicich s managementem znalosti, jak bude ostatné jeste¢ zminéno déle. K béZnym
povinnostem manaZera UspEsné organizace tak musi bezpodminedng pattit i péce
o informani a znal ostni zabezpeceni vlastnich podtizenych.

Kromé jiZ drive zmitiovaného EFQM Modelu Excelence je tato problematika
obsaZzena rovnéz v norméch CSN EN 1SO #. 9000 pro oblast systémi managemen-
tu jakosti, ato v kapitole 6 — Management zdrojti, kde naprosta vétdina nové uvede-
nych poZadavki poukazuje pravé na klicovou ulohu fizeni lidskych zdroja, jejich
kvalifikaci, zpasobilost, schopnosti, znalosti, dovednosti a zkuSenosti, coz doklada
vysokou vyznamnost fizeni znalosti v kazdém systému rizeni. Konkrétni akcent na
oblast informaci a fizeni znalosti nalezneme zejména v kapitole 6.5 CSN EN 1SO
9004, podle niz mavedeni doslova ,,...zachazet s (dgji jako se zakladnim zdrojem
pro piteménu na informace a neustdly rozvoj znalosti organizace, co? je podstatné
pro faktické rozhodovani a miaze stimulovat inovace”.

Pro management informaci organizace musi

e identifikovat svéinformacni potreby;

e identifikovat aziskat interni a externi zdroje informaci;
e preméniovat informace v pouZitelné znalosti;
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e vyuzivat Udaju, informaci a znalosti k vytvoreni vlastnich strategii a cilti ak je-
jich pInént;

e zgjistit odpovidajici ochranu a diaveérnost;

e hodnoatit ptinosy odvozené z vyuzivani informaci, aby se zlepSil management in-
formaci a znal osti.

L ze tedy rovnéz fici, e efektivni podnikové fizeni nemuze byt orientovano ni-
kdy pouze najednu izolovanou autonomni ¢ast systému, jednu technologii ¢i meto-
du, ani najeden zdroj, at’ jde o lidi, material, informace, finance atd., ale vzdy jde
o celou fadu vzdjemné provazanych aktivit. A totéz plati v podnikovém fizeni i pro
p&Ci 0 znalosti.

9.4.2 Rizeni znalosti, definice, historicky vyvoj

Co jevlastne fizeni (management) znal osti? Muze byt definovano napi. jako syste-
maticky a integrujici proces fizeni a koordinace Sirokého portfolia aktivit spoles-
nosti, tj. ziskavani, vytvéreni, ukladani, sdileni, spojovani, rozvijeni, rozpracovava
ni a uZiti znalosti jednotlived a skupin s cilem dosahnout vysSi podnikové
vykonnosti.

Ke kli¢ovym procestim fizeni znalosti patii:

o Vytvéeni znalosti (identifikace, zapojeni lidi, experimenty, expertizy).

e Organizovani znalosti (interpretace, analyza, kodifikace, indexovani, agregace,
syntéza, archivace a propojeni znalosti do kontextu).

e Rozvijeni znalosti (tvorbaindividuanich znalosti spojena se systematickym fe-
Senim problémii, stejné jako vSechny aktivity zaméfené na produkci novych zna-
losti jak naindividualni, tak nakolektivni Grovni).

e Distribuovani znalosti (zptasob, jakym ziskévaji lidé pristup ke znalostem, pod-
pora uzivani a nové pouzivani znalosti — informacni technologie).

Nositelem znaosti je pracovnik stémito charakteristickymi rysy:

Je to ¢lovek, ktery ma specifickou znalost nebo soubor znal osti.

Tyto znalosti jsou pro organizaci dulezité.

Pracovnik i organizace o nich mohou, ale nemusi védét.

Pro ostatni pracovniky organizace muze byt tézké tyto znalosti ziskat ¢i vyuzi-
vat jich.

Nositel znalosti — pracovnik (bariéry fizeni):
Muze byt t&Zké presné definovat jeho Ukaly, a proto ho nelze fidit piikazy.

Nelze ho kontrolovat, protoZe vi o své praci vice neZz manazer.
e (Cé&st znalosti s nimiz pracuje, mazZe byt podvédoma, Spatné se 3koli néstupce.
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e (Odchod znalostniho pracovnika z firmy miZe zptsobit vétSi problémy, nez se
piedpoklédalo.

e Jedozité urcit kvalitu vysledného produktu (napiiklad u ucitele, Iékaie atd.).

e ManaZzer musi znalostnimu pracovnikovi Vvéfit, Ze skutetné podava nejlepsi
mozny vykon.

Zakladnimi kategoriemi znal ostniho kapitalu jsou:

e Vztahy se z§movymi skupinami — zahrnuji vdechny formy vztaht podniku s je-
ho zamovymi skupinami.

e Lidské zdroje — znalosti poskytované zaméstnanci ve formé zpasobilosti, moti-
vovanosti alogjality (know-how, technické expertizy, schopnost feSit problémy,
tvorivost, vzdélavani, postoj a podnikatel sky duch).

e Fyzickd infrastruktura — zahrnuje celou infrastrukturu, véetné informacnich
akomunikagnich technologii, jako jsou pocitace, servery a ostatni hardware.

e Kultura— podnikovakulturaafilozofie managementu (hodnoty podniku, zptisob
vytvéreni sité vztaht, soubor cilt, definovani poslani podniku).

e Praxe arutina— vnitini praxe, virtudni sité a obvyklé postupy, tj. nevyslovené
procedury a pravidla (prirucky postupt, databaze, nevyslovena pravidla chové
ni, styl rizeni).

e DuSevni vlastnictvi — soubor patentti, autorskych prav, ochrannych znamek, zna-
¢ek, registrovanych pramyslovych vzora, procest alicenci, jejlichz vliastnictvi je
chranéno zékonem.

K metodadm hodnoceni nehmotnych aktiv/znalosti, jeZ se v sou¢asnosti bouiliveé
rozvijei, patii:

Tzv. znalostni Gcty.
Tzv. mapy znalostnich aktiv.
e Monitorovani/hodnoceni nehmotnych aktiv.

V naSem podnikatel ském prostiedi je tieba si uvédomit, Ze sejedna o problema:
tiku ¢asto spojenou s otazkou preziti firem na stale dynamic¢téjSim, nestabilngSim
a konkuren¢énéjSim trhu. Pravé analyza Uspéchi a nelispéchi naSich podnika v po-
slednim obdobi stale jasngji ukazuje na vyznam a pisobeni lidského faktoru a po-
tazmo faktoru znalosti, coz doklada i fada nové piijatych dokumentd na narodni
i mezinarodni Urovni, které tyto aspekty zminuji stale castéji a se stale vétsi naléha
vosti, napi. Evropska charta kvality, Narodni politika podpory jakosti, EFQM Mo-
del Excelence an¢které dalsi.

Vysoka pozornost vénovana nejmodernéjsim technologiim se tak pomalu pie-
souva do oblasti lidského/intel ektudlniho kapitadlu — ten predstavuje souhrn hodnot
a schopnosti rozvijet znalosti. Pojem intelektualni kapitdl je na misté zejménatam,
kde ¢lovék projevuje kreativitu, originalitu tviréiho mysleni a kde je schopen nalé-
zat stlle nové formy tvorby hodnoty. Z toho takeé plyne, Ze ne kazdy ¢loveék v tom
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pravém slovasmyslu predstavuje pro sviyj podnik ,,intelektua ni kapitd“. VySSi hod-
nototvorna schopnost intel ektudlniho kapitalu v tom kterém podniku tak neni rozlo-
Zenanijak rovnomérng — ¢ast pracovniki ji ma, umi ji maximané a chytie vyuZivat
akombinovat s cilem dosahovat stéle vySiho poznani. Cést pracovniki v3ak tako-
vou schopnost nemé a nikdy ani mit nebude. Znalosti v tomto kontextu predstavuji
produktivni vtélenou inteligenci, ziskanou , pozitivnim vzdélavanim®, skrze které
¢lovék — pracovnik ziskava sumu znal osti, které mu umoZzni orientovat se, zaujimat
stanoviska, obohacovat své analytické a dedukéni schopnosti, dospivat k syntéze
atd.

Rizeni znalosti je pomérng mladou disciplinou, i kdyZ lidé si predavali nabyté
zkuSenosti ,,od pradavna“.

Historicky vyvoj v této oblasti |ze stru¢né charakterizovat nasledujicimi po-
zndmkami:

e ,Odpradavna’ si lidé predavali nabyté zkuSenosti (v roding z otce nasyny, ukla
dali je do pribéha, pisni¢ek, mytt, pohadek...).

o Antikabyla systemati¢téjsi (vznikaly prvni Skoly, nejvyznamnéjSi milétska sko-
la—zaklady védeckého zkoumani).

e Stiedovék (veSkeré déni uréovalacirkev, vznikaly prvni univerzity, svynaezem
knihtisku pak prvni knihy...).

o 16.-17. stoleti (z&klady védecké spolecnosti — Descartes, Galilei, Newton, expe-
rimenty, prvni encyklopedie).

e 19. stoleti (ptineslo prvni pokusy o klasifikaci znal osti).

e 20. stoleti (americky, japonsky, Svédsky model Fizeni znalosti preduréil soucas-
ny trend, r. 1991 — prvni odborny ¢lanek o managementu znalosti v ¢asopisu
Fortune...).

9.4.3 Podnikové znalosti jako konkurené¢ni vyhoda

Abychom |épe pochopili pticiny vzniku managementu znal osti, podivejme se blize
na vztah managementu v jeho obecném smyslu slovak tizeni znalosti a v této sou-
vislosti si predevsim ptipomeiime nékteré ze zakladnich atributi fizeni znal osti:

1. Neni anikdy nebude ndhradou stavajicich manazerskych aktivit.

2. Témito manaZerskymi aktivitami proling, a to ve v3ech jgich Urovnich a ve
vSech jgjich fazich.

3. VyZaduje specificky zpusob préce arevizi priorit ve srovnani s, béZznym* mana-
gementem.

4. Vyrazné akcentuje sdileni a zejména nasledné uziti znal osti.

5. Vyzaduje daleko vySSi systémovost a komplexnost jednotlivych piistupt.

6. Mimoradné akcentuje zdjem o lidsky faktor, rozviji se agraduje smérem k vyvo-
ji intelektudniho kapitéu spolecnosti.
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VySe uvedené skutecnosti tak jednoznatné potvrzuji, Ze specifiénost procesi
managementu znal osti jako moderniho sméru fizeni (s ptimym dopadem na vykon-
nost systéma managementu jakosti) spociva zeiména v tom, Ze v Zadném pripadé
nekonkuruji Zadnému existujicimu sméru, nebot’ se projevuiji ve zcela jiné roving.
Management znalosti prispiva k vysSi Urovni vzdélanosti pracovnikii i manazera
apiispivak lepSimu a efektivngjSimu vyuZivani zkuSenosti. Rozvoj znalosti ajgjich
plné vyuZziti posiluji vyrazné G¢innost ptisobeni vSech ostatnich faktord, jako jsou
napr. stroje, materid, technologie atd. Management znalosti je v Zadném pripadé
nepotladuje, ale naopak je dopliuje avyrazné posiluje jeich Uginnost.

K vyraznému zvy3Seni U¢innosti fizeni znalosti dochazi ve chvili, kdy vedeni or-
ganizaci pochopi, Ze nemtZe byt jen pouhym iniciatorem nastoupenych zmen, ale
Ze se zmeény dotknou predevsim jeho samého. Zmeéna zpasobu préce, revize priorit,
VEtSi systémovost v préci vrcholového managementu, to jsou zésady, bez jgjichz na-
pInéni jetizeni znal osti v podniku pouze proklamaci a povétSinou i prostym plytvé-
nim podnikovymi prostiedky.

Na tomto misté je vhodné opét zminit paralelu s normami CSN EN 1SO t. 9000
pro systémy managementu jakosti, kde nejvétsi mira odpovédnosti za UspéSnost
aefektivnost zavedeni U¢inného systému iizeni rovnéz |eZi zeiménanavrcholovych
vedenich organizaci, najejich znalostnim a zkuSenostnim potencidlu. Pokud v tom-
to sméru nedojde k vyznamnym zménam (tedy k prolindni managementu znal osti
do systémi managementu jakosti), zavedeni G¢inného managementu jakosti se vse-
mi jeho aspekty a disledky zistane pro mnohé z nasich podniki i nadale pouze ne-
naplnénou vizi.

Nedilnou sougasti fizeni znalosti (nové tedy i systémi managementu jakosti) je
hodnoceni jeho U¢innosti véetné Gc¢innosti vdech vynakladanych nakladi.
Soustavna péce o intelektudni kapitd a hodnoceni adekvétnosti vybaveni infor-
magni technologii, zeiména komunikacnimi prostredky, tak predstavuji dvé strany
jedné mince. Ovliviovani podnikové kultury ve prospéch tvorby a Gcinného tizeni
znaosti umoZni postupnou integraci téch ¢asti podniki, v nichZ jsou jiz znalosti fi-
zeny, do vzgiemné provazaného celku s témi, kterym se tzv. nedati. Lze tedy kon-
statovat, Ze hodnoceni Ucinnosti managementu znalosti zahrnuje pokusy o méreni
hodnoty béze znal osti a 0 vyjéadieni hodnoty znal osti jako soucasti Uhrnného podni-
kového kapitdlu. Vycet aktivit afaktord, které se v oblasti fizeni znalosti postupné
objevuiji, ukazuje, Ze plnéni cili, zvlia&te v naSem podnikovém prostiedi, bude vel-
mi naro¢né. Jednim z hlavnich faktora Ucinnosti fizeni znalosti je rozvoj atizeni in-
telektudlniho kapitalu, Uzce vazaného na moderni technologie. K dalSim faktorim
patii cilevédoma a soustavna péce o prostiedi pro rozvoj fizeni znalosti, véasna de-
finice redlné dosazitelnych cilt avypracovani kvalitniho projektu k jejich realizaci,
pribézné hodnoceni plnéni projektu, volba optimalni varianty odpovédnosti zaroz-
voj fizeni znalosti, vhodnd mativace v3ech pracovniki organizace k jeho podpoie
ak vyuzivani bohatstvi znalosti, které prinési, respektovani adalSi podpora procesi
fizeni znalosti konkrétnimi aktivitami vrcholového vedeni, coz na mnoha mistech
konstatuji i vSechny vySe zminéné dokumenty podporujici efektivitu podnikového
fizeni ve vSech jeho podobach.
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Rozvoj organizaci v sou¢asném tvrdém konkurenénim prostiedi informagni spo-
le¢nosti tedy do zna¢né miry zaleZi na schopnostech sdilet a zuzitkovavat znal osti
zaméstnancti vSech podnikovych Grovni 1épe arychleji nez konkurence. Zjednodu-
Sené muzeme konstatovat, Ze se jedna o ziskani konkurenéni vyhody jako zakladni
podminky UspésSnosti organizace. Organizace, kterainformagniho a znalostniho po-
tencidlu vyuzit nedokéze, se mize dostat do vyraznych problémi, které v mnoha
piipadech nelze ani vycidit. Naopak, cilevédomym sdilenim informaci a znal osti
mezi zaméstnanci by mélo dochézet k trvalému rozSitovéni a zlepSovéni znal ostni-
ho zazemi v podnikové praxi. Jak jiz bylo zminéno, sou¢asna podnikova kultura
v&ak roli tzv. znal ostniho fizeni jeste stdle viceméne podceriuje, stejné jako neakcep-
tuje ani nositele téchto znal osti.

Zopakujme a shriime, Ze efektivni ¥izeni znalosti by se mélo postarat o to, aby
ani informace, ani znalosti nebyly pouze hromadény, ale aby sejich racionané vy-
uzivalo s cilem snizovat néklady, trvale zkracovat dobu trvani podnikovych proce-
si, zvysovat flexibilitu av disledku toho i konkurenceschopnost.

Pro Uspésnou implementaci managementu znal osti do podnikové praxe jsou ne-
zbytné kvalitni podnikové procesy, efektivni vyuzivani IS/IT (informatnich systé-
mu/informagnich technologii) aformovani podnikové kultury, kterapodporujeiize-
ni znalosti. Management znalosti je tedy proces — proces tizeni vzniku informaci
a znalosti, proces regulace vstticného sdileni informaci a proces jejich vyuzivani,
ktery zahrnuje spoluli¢ast vsech (podobné jako predpoklad UspéSnosti TQM v ob-
lasti systému managementu jakosti).

9.5 Tymova prace a jeji uplatnéni v managementu jakosti

Uz diive jsme zminili narastgjici roli tymové pracei v managementu jakosti. Nyni
se natuto problematiku podivame podrobngji.

9.5.1 Tymova prace, tviréi tym, zakladni struktury tymovych éinnosti

Dosahovéani efekta ainovaci v realizaci produktt a s tim spojenou vysokou jakost
neni mozno zagjistit prostiednictvim individualni prace jednotlivce, ale naopak na
z&ladé Ueelného spojeni schopnosti, dovednosti a znalosti jednotlived v podobé
»tymové préace". Prinos tymové prace odbornici spatiuji piedevSim v tom, Ze je
pravdépodobngéjsi, Ze skupina nebo tym se vyhne Spatnym alternativém ¢&i rozhod-
nutim, [épe se v nich nachézeji nové napady (diky vyuzitim nejrizngjsich technik,
napi. brainstormingu), vykonnost skupiny je vySsi, podnécuje nadSeni. Prace v ty-
mu piindSi uznéni a ocenéni jednotlivei i kolektivniho Usili.

Méte-li tym lidi, kteri dobie spolupracuji, ktefi si navzgem davéruji a jsou s
sympaticti, tak obvykle zavedou do plnéni spole¢ného Ukolu urgity stupei spolupra
ce, i kdyZ neni pro danou pracovni ¢innost vzdy bezpodmine¢né nutnd. Dobré vza-
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jemné vztahy na pracovisti posiluji uspokojeni z prace a poméhaji zmirnit vSechny
nevyhnutelné prvky ndmahy a nepiijemnych pracovnich podminek. Tymové préce
je v dnedni védecké, vyzkumné i vyvojové praxi témet nepostradatelné a stava se
z&kladnim znakem védeckotechnické praxe.

Efektivni tviréi tym je mozné definovat jako tym, ktery dosahne svého cile
nejacinngjSim zptisobem a je schopen kdykoli prevzit i ty ngnéro¢ngjsi tkoly,
bude-li to treba. Jde vesmés o Ukolové nebo cilové orientovanou skupinu vzaemng
se dopliiujicich odbornik, v niz se dosahuje vySSiho stupné kooperace, atimi vys-
Si efektivnosti tvarei prace na zakladé neformdlnich vztahii, dobrovol né soudrznos-
ti, vzgemné divéry a naprosté rovnopravnosti vsech jejich ¢lent. Charakteristic-
kym rysem dobrého tviréiho tymu je, Ze jeho ¢lenové sdileji védomi pospolitosti
a ztotoznuji se se spolecnymi cili tymu, snadno navazuji vzaemnou interakci a ko-
munikaci a dopliuji se riznymi vzgemné propojenymi aktivitami. Vystupuji v raz-
nych, vzgemné se doplnyjicich socidnich rolich, do kterych se stavi dobrovolné
s cilem prospét tymu, coz samoziejmé vyzaduje, aby pii svém jednani respektovali
urcité normy.

Tym je tedy kolektiv tviréich individualit, které dokazi potlagit nekteré prvky
svéindividuality ve prospéch celku. Dobry tym pak naopak v nékterych piipadech
G¢inné vyuzivai individua nich dispozic jednotlivce, ¢imz muze dochézet a mnoh-
dy také dochazi ke zvy3eni skupinového efektu, tzn. Ze vysledny vykon tymu je
vy&Si neZ pouhy soucet vykoni jeho jednotlivei. Natomto misté 1ze zminit, Ze tato
filozofie je jednim ze zakladnich principi tzv. ugici se organizace (viz ¢ast 9.1.1).

Tymova prace ma své misto i v managementu jakosti a lze v zasadé hovorit
0 dvou zakladnich strukturach tymovych ¢innosti:

a) Formdlni struktury, reprezentované napr. Utvary fizeni jakosti ¢i tzv. radami ja
kosti.

b) Neformalni struktury, zminiované zpravidla v souvisosti s principy TQM (napr.
tymy zlepSovéani, krouzky jakosti apod.).

Délejerovnéz treba zminit, Ze pravé Gcinnatymova prace je zékladem Uspéchu
fady dalSich modernich metod a technik, které souvisgji ptimo ¢i neptimo s rozvo-
jem afizenim lidi.

9.5.2 Formy a zasady tymovych c¢innosti v oblasti managementu jakosti

Ukazuje se Ze ti, ktefi uméji pracovat v tymu, mohou ziskat dalsi konkurenéni vy-
hody nad svymi osamélymi konkurenty. Tymova prace, orientujici se na problema-
tiku jakosti, nabyvala v jednotlivych zemich téch nejrozliéngjSich forem. Jestlize
prvoradym hlediskem je standardni produkce, |ze pti malych zménach vyrobka
i poZzadavka dosdhnout normalizace pracovnich postupi a produkce prostiednic-
tvim instrukci mistra, rozboréia, vedeni. V tomto pripadé miZe byt vhodna centra-
lizovana koordinace a kooperace. Srostouci rychlosti zmén, souvisgjicich s piecho-
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dem k neustalému zlepSovani jakosti, je vSak usmériiovani provadéné vedenim or-
ganizace a speciaisty neadekvétni. Je priliS pomal é a nedicinné. Problémy centrali-
zované koordinace mtiZze odstranit kompromis. Dochézi k nému tehdy, kdyZ vedou-
ci raznych funkci #eSi problémy spole¢né, na co ngniZzsi Urovni. Dochézi tedy
k prechodu od vysokych hierarchickych struktur k plochym strukturdm, k decentra-
lizaci pravomoci a odpoveédnosti tak, aby se problém reSil tam, kde vzniké

Pokud maji lidé potiebné znalosti a schopnosti piimé komunikace, mohou pro-
blém vyiesit ti, jichZ se piimo dotykéa bez zprostiedkovatel skych mezistupiia. Tuto
koordinagni vazbu vytvaii proces spolupréce vedeni s fadovymi pracovniky.
Z&kladni metodou se stava ,,tymova prace”, kterd mav riznych zemich riiznou po-
dobu (napi. krouzky jakosti v Japonsku, hnuti nulovych vad v USA, japonsky
kaizen apod.).

Podle prof. ISikawy existuje 5 hlavnich oblasti tymovych ¢innosti v oblasti ma-
nagementu jakosti:

Celopodnikové fizeni jakosti (¢asto oznatované jen zkratkou TQM).
Audity jakosti.

Vzdélavani avycvik.

VyuZiti statistickych metod.

Uplatnéni krouzku jakosti.

Celopodnikové rizeni jakosti (pavodné oznatovano jako TQC = Total Quality
Control, pozdgji TQM = Total Quality Management) znamend, Ze vsechny podni-
kové ttvary (jako marketing, vyvoj vyrobk, technickd ptipravavyroby, vyroba, z&
sobovéani, odbyt, servis) a vSichni jgjich pracovnici (od vedouciho po operétory)
jsou plné a systematicky zapojeni do ¢innosti tykajicich se jakosti. Jako voditko
v této oblasti piipravuje vrcholové vedeni jasnou strategii a politiku jakosti. V Sech-
ny ¢innosti afunkce v podniku se neustale zlepduji a do tohoto zlepSovani se zapo-
juji vSichni pracovnici podniku.

Audity jakosti — vykonny tym auditord navdtévuje organizacni jednotky, aby
Zjistil, jakym zptisobem se jednotlivé programy a plany jakosti, veetné politiky
acilt jakosti, prenaseji smérem dolt. Jakakoliv prekazka, kterdvadi stanovenym ci-
lam jakosti, se musi urychleng odstranit. Kromé téchto internich auditt jakosti se
organizuji provérky vykonavané externimi odborniky: nejéastéji, kdyz podnik Zada
bud’ o certifikaci systému managementu jakosti, nebo se uchazi o nekterou z pre-
stiznich cen jakosti nebo o nékterou z existujicich znacek jakosti. Auditovani se po-
drobngji vénuje ¢ast 11.1.

Vzdélavani a vyevik — management jakosti vyZaduje Ucast kazdého zaméstnan-
ce. Vychova, vzdélavani avycvik v oblasti managementu jakosti proto musi byt po-
skytnuty vSem pracovnikim podniku bez ohledu najejich pracovni zarazeni. Japon-
ské podniky vytvorily anavsechny Urovné pienesly hromadné vycvikove programy
k uspokojovéni téchto potieb. To je obrovsky Ukol pro kazdy podnik. Vzdélavat
aprocvicit vSechny vlastni zaméstnance si miiZze vyZzadat vice nez 3 roky intenzivni
préce od doby, kdy se vrcholoveé vedeni rozhodne pro aplikaci celopodnikového fi-

223



MODERNI MANAGEMENT JAKOSTI

zeni jakosti s cilem dospét k vedoucimu postaveni v jakosti produkce. Vzdélavani
avycvik zagingji od vrcholového vedeni a ,rozlévaji“ se smérem dolt, po celé or-
ganizaci.

Wuziti statistickych metod — pro management jakosti jsou tyto metody v japon-
skych podnicich rozvinuty v celéiadé aplikaci. V Sech metod anastrojt, které budou
zminovéany i v této publikaci, se vyuzivav celopodnikovém meritku.

Krouzky jakosti (QCC — Quality Control Circles). Neodmyslitelnou a krainé dile-
Zitou soucasti fizeni podniku jei tizeni jakosti. Pojem, resp. zkratka TQM jsou dnesuz
dostate¢né zndmé; chapeme tim management jakosti jako priifezovou zaezZitost, coz
Znamena, Ze fidime jakost u v3ech podnikovych ¢innosti s diirazem na prevenci a ne-
ustalé zlepSovani procesii. Utvary fizeni jakosti, kterétyto aktivity zabezpesuji, jsou jiz
dnestémet samozigimosti v kazdém vyznamngjSim podniku. OvSem je rovnéz znamo,
Zetyto Utvary nemohou byt jedinym organizatnim prvkem v systémech jakosti.

V posledni dobg se vedle formanich organiza¢nich struktur uplatiuji i struktury
neformalni. Zatimco u formanich struktur je ngjvySSim problémem soucasnosti vy-
mezeni pravomoci a zodpovédnosti, nejvétsi brzdou vytvéreni neformalnich struk-
tur v systémech managementu byva absol utni nedostatek motivace, tviréich schop-
nosti, uvédomeéni s vyznamu jakosti a v mnoha ptipadech bohuzel i Uplna
lhostejnost k problémim vlastniho pracovisté.

Protoze vedeni lidi, motivace, uméni komunikovat, tvaréi schopnosti a spravné
vyuZziti schopnosti lidi, jakoz i interpersondni vztahy predstavuji klicoveé faktory
kazdého systému managementu jakosti, je mozZné se domnivat, Zze zejména funguiji-
ci krouzky jakosti mohou predstavovat pro tuto oblast velky prinos. Proto jim také
vénujeme vétsi pozornost.

|Sikawova definice fikd, Ze krouzky jakosti jsou malé skupiny pracovniku, ktefi
dobrovolng uskuteciiuji aktivity jakosti na spolecném pracovisti, pracujici trvale
jako soucast systému managementu jakosti na sebezdokonalovani a vzgemném
zdokonalovani, piicemz vyuzivaji metod managementu jakosti, ato zaaktivni icas-
ti vSech svych ¢leni.

Prvni zemi, ktera zacala provozovat krouzky jakosti, bylo Japonsko. Krouzky
byly povaZzovany za zakladni aktivitu pfi fizeni jakosti v organizaci. MySlenka, Ze
krouzky mohou fungovat pouze diky japonské mentalite, byla pri¢inou toho, Ze ne-
do3dlo k pienosu informaci do zahraniéi zhruba dalSich 10 let. V sou¢asnosti jsou iz
aplikovany v mnoha zemich, ato jak ve vyrobg, tak ve sféfe sluzeb (anevzdy s za-
chovévaji svij piavodni ndzev). Typicky krouzek jakosti je tedy predstavovén dob-
rovolnou skupinou lidi ze stejného pracovisté, kteri se schazeji pravidelné jednou
tydné zhruba na hodinu a pod vedenim , garanta* 1eSi pracovni problémy, které s
sami vyberou. Lidé v krouzku se u¢i novym technikdm arozvijeji své schopnosti.
Tymovy piistup rovnéz pomaha vytvéiet ovzdusi davery a respektu ke schopnos-
tem jinych lidi. KrouZek jakosti je prostiedek, ktery dava zaméstnancim piilezitost
délat néco pozitivniho s problémy, se kterymi se setkavaji a Ziji. Krouzky jakosti
jsou zaloZzeny na myslence co ngj efektivnéjsiho vyuzivani nejcennéjsSiho aktiva
organizace —jegjich lidi. Krouzky jakosti pracuji tak, Ze ¢lenové vyberou projekty,
které se budou realizovat. Shirgji data o v3ech aspektech projektu apodle nejlepsSich

224



Lidsky faktor v managementu jakosti

schopnosti a mozZnosti zavadgji techniky a néstroje pro systematické ieSeni problé-
mi. Ohodnati se naklady a G¢innost feSeni a vysledky se predlozi managementu ke
schvéleni. Pokud dojde ke schvaleni a je to mozné, provede se ieSeni navrZzené
krouzkem jakosti a sleduji se jeho efekty.

Vybér
/problému \
Realizace Analea
problému
KROUZEK
JAKOSTI
Fyzicka Lo
Reseni
prezentace problému

pred vedenim

\ Vypracovani /

a dokumentace
Obr. 9.8 Typické schéma krouzku jakosti

Praxe potvrzuje, Ze krouzky jakosti pracuji nejlépe, kdyZ jsou povazovany za
skutegnou sougast systému managementu jakosti. Cinnost krouzki by méla byt spo-
jena s jakosti, protoze findni jakost je negjen viditelng, ale mnohdy i méfitelna. Je-
stlize krouZzky nepodporuji feSeni problémi sjakosti, je zde mnohem vice nejasnos-
ti okolo jejich cila, pokrok muzZe byt velmi pomaly, ato miaze vést k otazkam, zda
existence krouzkti ma viibec n&jaky smysl.

Zavédéni krouzkt jakosti se rovnéZ neobejde bez petlivého a obezietného plé-
novani. Je dalezité vzit v Gvahu, jak se krouzky budou podilet nadal Sich technikach
Fizeni jakosti a systému jakosti samém ajak je budou podporovat. Neni rovnéz dob-
ré tvrdit, Ze krouzky jakosti jsou dileZit&jSi nez ostatni techniky pro zlepSovani ja
kosti. Nelze totiZ piedpokladat, Ze by samy o sobé piinaSely reSeni vSech problému
spojenych s jakosti.

9.5.3 Tvorivost a inovace

Nikdy v minulosti lidé nepocitovali takovou intenzivni potiebu tvarcich mysenek
jako v sougasnosti. Casto stojime pred Glohami, které béZny ¢lovék nedokéze vyie-
§it ani s pomoci vyspélé techniky. Stojime opét na zacdtku nové civilizagni viny
a opét musime novym zptisobem uchopit vSe, co tato nova doba vyZaduje. A pouze
tvorivost a vynalézavost jsou schopnosti, které mohou piinést vSechny potiebné
zmény — zvladnout feSeni rednych, nikoli modelovych situaci. K preZiti v téchto
¢asto nepredvidatelnych situacich, stejné jako k dalSimu rozvoji ¢loveéka, podniku,
statu a potazmo i celé lidské civilizace je proto tieba tvorivosti jednotlivced, tvirdi-
ho jednani tymd, jakoz i tvoriveé sily intelektud niho kapitéu.
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Je dostatecné zndmo, Ze silaintel ektudniho kapitdlu je mnohdy neporovnatelng
vySSi nez sila tradi¢nich zdroji. Vychova, vzdélavéani, motivace tvotivych lidi, bu-
dovéni tvorivé znalostni spolecnosti je jednou z moznosti, jak zvysit inovaéni tem-
po. Proto i podporatvarei préce, kterdje nejen prostiedkem k obzive, ale predevsim
zpasobem seberealizace a naplnéni, je novym ukolem jednotlivych firem i spoleg-
nosti, nebot’ ona je zdrojem inovaci a potazmo i konkurenceschopnosti a prosperity
naSich firem. M&i byt pracovni proces zarovei procesem tviréim, znamenato, ze
je tieba vrétit vyrobu pod kontrolu ¢loveka, tj. vytvorit ty nejlepsi podminky pro
préci ¢lovéka opravdu svobodného, raciondniho, ¢inorodého, tvarciho, tzv. inova-
tora. Pouze v tvaréim procesu ¢lovék uskuteciiuje svou podstatu, existenci a sebe-
realizaci. A neni-li tvaréi, neni ni¢im —je ,mrtev*. ZjednoduSené feceno — organi-
zace, kterd chce existovat v souc¢asném tvrdém konkurenénim prostiedi globénich
trht, nemiZe opomijet soucasny rozvoj reprezentovany trvalou snahou zdokonal o-
vat produkci (vyrobu, sluzby), stejné jako trvalou snahu zvySovat produktivitu pro-
cesi.

Proto je trvald snaha o dosazeni vSeho nového, lepsiho, vykonngjsiho, flexi-
bilngjSiho spojena se schopnosti ¢lovékatvorit, sjeho schopnosti vymyslet, snit ase
schopnosti tyto své sny realizovat. Schopnost ¢lovéka prosadit zménu arealizovat ji
je vyusténim jeho tvorivosti do pozitivni zmeény/inovace. Jisté jste zaznamendli, Ze
jsou opakované zminovany dva klicové (a znacné provazané) pojmy: tvorivost
ainovace. Zadame-li do vyhledavace v internetu tato dvé heda, vygeneruji se nam
tisice odkazi, piesto se pokusme o co nejjednodussi vymezeni obou téchto pojma.

Kazdy ¢lovek nekdy hyii ndpady, ale jen nekteti lidé oplyvaji myslenkami nato-
lik vyjime¢nymi, Ze se o nich prdvem hovori jako o tvorivych osobnostech. Jak na-
jdeme tenkou délici ¢aru, kterd vymezi velkou skupinu téch, jiz mysli , obycejng”,
a skupinku t&ch, ktefi jsou tzv. kreativni? Jak je mozné, Ze totozny impuls se u raz-
nych jedinct ve vysledku preméiuje v odlisné hodnoty? Podobné jablko, které
spadlo podle legendy na hlavu |saacu Newtonovi, mize spadnout na hlavu komu-
koli. Sta¢i si jen lehnout pod strom. Ale ovoce samo o sobg, ani tuknuti do hlavy n&
pad nezarucéuje.

Zamysleme se tedy nejprve nad tim, co je tvorivost. Pomineme-li vSechny
existujici dostupné vysoce odborné definice, maZzeme v souhrnu tvorivost chapat
jako:

1. Schopnost:
a) Predstavit si nebo vymyslet néco nového, piiéemz se nejedna o vytvoreni né-
¢eho z ni¢eho.
b) Tvorit ndpady, feSeni, my3enky, dila, ato za pouZiti:
e kombinace,
e Zmeny,
o reaplikace existujicich ndpadu.

2. Postoj jednotlivce, ktery charakterizuje:
a) souhlasné piijiméani zmény a nového,
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b) ochota pohravat si s napady a myslenkami,
c) flexibilitav pohledu navéc.

3. Proces charakterizovany:
a) usilovnou praci,
b) nepretrzitou my3enkovou ¢innosti,
C) prostorem pro improvizaci,
d) radem.

Styl mysleni Mentalni proces Psychicka ¢innost

A

TVORIVOST

Y Y Y

Obr. 9.9 Tvoftivost (jednoduché schéma)

Tvorivost je jednou ze zékladnich psychologickych potencialit ¢lovéka (styl
my8leni — mentalni vybavenost — psychika), coz prehledné dokumentuje i schéma
na obrézku 9.3. D4 se predpokladat, Ze s touto potencionaitou (moznosti) se rodi
kazdy zdravy jedinec. Jgji skutetna mira je pak dana individudlnimi dispozicemi
jednotlivce, prostiedim, vychovou atak déle. Stejné tak 1ze predpoklédat, Ze tvori-
vost se dav prabéhu Zivota dale rozvijet.

Praktické aplikace napadi a tvar¢ich mySenek do novych produkti (vyrobka
a sluzeb), procesi, systémi a spolecenskych vztahii pak nazyvame inovacemi.
Z vécného hlediska jsou inovace nejcastéji ¢lenény nainovace vyrobkové, proces-
ni, popripadé kombinované.

e Cilem produktovych inovaci byva nej¢astéji snaha podnikatelti o zachovani po-
dilt natrhu, zvy3eni zisku a ziskani konkurenéni vyhody.

e Procesni inovace jsou nej¢astéji zamereny na sniZeni spotieby materidla (zame-
zeni plytvéni), snizeni mzdovych néklada, energetické spotieby, snizeni poctu
neshod/reklamaci, zlepSeni pracovnich podminek, bezpetnosti a ekologicnosti
préce apod.

Je tieba rovnéz zminit, Ze v sou¢asnosti vyznamné roste oblast sluzeb (véetné
orientace na zékazniky), a proto se novéji mizZeme setkat s ¢lenénim respektujicim
v3echny tyto nové poZadavky, véetné odlisnosti jednotlivych zaméteni:
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1. Inovace produktové —jsou zaméieny nazvyseni z§ mu zakazniki o produkt (vy-
robek nebo sluzbu). Inovace je zamétena na spinéni existujicich nebo osekéava-
nych potieb zakaznika.

2. Inovace manaZerské — zamerené na zvySeni efektivnosti vSech ¢innosti manaze-
ra. Inovacejsou v tomto pripadé zamétrené dovniti organizaci na podnikové pro-

cesy.

Pri vymezovéni pojmu nesmime ovSem zapomenout ani ha vyznamnou oblast
spolecenskych vztaha. Zde se jedna nejéastéji 0 zmeny spojené s organizaci préce,
zmeny v chovani lidi av postaveni organizace v trznim prostredi (napi. jgi vztahy
se z&stupci zainteresovanych stran).

Jednoduge fe¢eno — inovace jsou dnes obecné vnimany jako kli¢ k Uspéchu
v podnikéni. Technické vzdélavani, jeho nova kvalita spojena s praxi a vyzkumem
budou hréat kli¢ovou roli naglobdlni scéng, nebot’ pouze takova orientace vzdélava
cich programt umozni pecovat o perspektivni talenty, formovat jejich schopnosti,
akone¢né byt i katalyzétorem tolik potiebnych inovaci.

Jak vyplyvé z fady soucasnych statistickych Setieni, velkym handicapem ceské
populace je malatvorivost. A pritom pravé tvorivost se spolu sinovacemi stavaza
kladnim faktorem budouci prosperity a Uspéchu. Obvykla ieSeni uz v konkurenci
nestaci, protozZe je zngji a uplatiuji vSichni.

Je proto dost mozné, Ze zasadni chybou souc¢asnych vzdélavacich programi je
dokonald piiprava specialistt na zvladani nejriznéjSich modelovych situaci, ackoli
takové ,,modelové" situace nastavaji stéle vzacnéji, zatimco stéle castéji prekvapu-
ji situace nové a neocekavané. Cela plejada prikladia z nedavné doby (teroristické
utoky, Zivelné katastrofy apod.) jednoznaéné dokumentuje, Ze klicovym faktorem
pieziti v nepredvidatel nych a extrémnich podminkéch je préaveé tvorivost lidi.

Vysoce cenéné budou proto ty organizace, které prokazi vysoky tvarei ainovag-
ni potencial. Zejménado takto orientovanych firem se pak vyplati investovat, apro-
to je nejvySSi ¢as pripravit pro tuto orientaci i nové manazery. Proto i v sou¢asnosti
piipravované vzdélavaci programy vyZaduji zaméieni na zvySovani pruznosti,
adaptability, vynalézavosti, tvorivosti a iniciativy lidi. Tvorivost budou moci za-
méstnanci i profesionaové v oblasti managementu jakosti Siroce aplikovat ve vSech
¢innostech neustal ého zlepSovani — blize viz napi. uz nasledujici kapitola.
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10 Neustalé zlepSovani
v systémech managementu jakosti
aneb Jak neustrnout

ZlepSovani jakosti je podle dnedni terminol ogie chapano jako ¢ast managementu ja-
kosti zamérena na zvy3ovéani schopnosti plnit poZadavky na jakost [14]. Jedn& se
tedy o aktivity, jgjichz cilem je dosazeni vySSi Urovné jakosti v porovnani s predcho-
zim stavem.

V soucasném chpéni jakosti jako stupné splnéni poZadavka souborem inherent-
nich charakteristik vsak termin zlepSovani jakosti zcela nepostihuje vSechny aktivity
ZlepSovani, kterym by kazda organizace mélavénovat pozornost. Proto sejiz obvyk-
le nezdirraziiuje, Ze se jedné zeiména o zlepSovéani jakosti, ale pouZiva se zkraceny
termin ,, zlepSovani“. Metodické postupy, které byly vyvinuty zejména pro zlepSova
ni jakosti, jsou pritom plné vyuZitelné pro jakékoliv aktivity zlepSovani [9].

ZlepSovani by v Zadném pripadé nemélo byt povaZzovano za jednorazovou akti-
vitu, kterd po dosazeni planovanych cilt kon¢i. Naopak, proces zlepSovéani by mél
byt chapan jako nepretrzity proces, ve kterém by dosazeny zlepSeny stav mel byt
vychodiskem pro da &i zlepSovani, mélo by se jednat o neustalé (trval é) zlepSovani.

Neustalé zlepSovani je chdpano jako opakujici se ¢innost pro zvySovani schop-
nosti plnit poZadavky. Jedna se tedy o trvalé Gsili o dosahovani lepsi arovné v po-
rovnani se sou¢asnym stavem.

Neustél é zlepSovani jejednim ze z&kladnich principi komplexniho (, totéiniho")
managementu jakosti (TQM) aje rovnéz jednou z dileZitych zésad, z nichz vych&
zeji poZzadavky na systémy managementu jakosti, environmentani systémy mana-
gementu, systémy managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci adasi sys-
témy managementu. Je dil eZitou sou¢ésti dosahovéni a udrzeni konkurenceschopnosti
ameélo by se stét trvalym cilem kazdé organizace.

10.1 Vyznam neustalého zlepSovani

Neustélé zlepSovéni je jednim ze zakladnich predpokladi Uspésnosti organizaci. Je
pro to celd rada divodi. Uvedme alespor nekteré z nich [6]:

e pozadavky zakazniku se dynamicky méni ajsou neustdle narocngjsi;

e organizace musi neustale odstranovat jakékoliv vnitini neefektivnosti, aby mo-
hla produkty nabizet za piijatelnou cenu a pritom vytvaret priméreny zisk, ne-
Zbytny pro dalSi rozvoj;
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vani;

konkurence natrhu se neustél e zostiuj€;

neustale se zvysuji pozadavky najakost Zivota;

neustale se vyvijegji vnéjsi podminky (legislativa, podminky natrhu, dostupnost
surovin apod.);

aktivity neustalého zlepSovani podporuji aktivni zapojeni pracovnikia do plnéni
cilt organizace.

10.2 Neustalé zlepSovani v systémech managementu jakosti

V poZadavcich norem pro systémy managementu jakosti je problematice neustél é-
ho zlepSovani vénovana zvysena pozornost. Uved'me alespoii nekteré z pozadavki
normy CSN EN SO 9001 [15]:

organizace musi vytvorit, dokumentovat, uplatiovat a udrzovat systém manage-
mentu jakosti a neustédle zlepSovat jeho efektivnost;

vrcholové vedeni musi poskytnout ditkazy o svém zévazku k rozvijeni auplat-
novani systému managementu jakosti a neustdlému zlepSovani jeho efektiv-
nosti;

z&vazek k pInéni poZadavku a k neustdému zlepSovani efektivnosti systému
managementu jakosti musi byt zahrnut v politice jakosti;

piezkoumani systému managementu jakosti vrcholovym vedenim musi zahrno-
vat posouzeni prileZitosti ke zlepSovani a potrebu zmén v systému managemen-
tu jakosti, véetné politiky jakosti a cilt jakosti;

organizace musi uréovat, shromazd’ovat a analyzovat vhodné Udaje, aby se pro-
kazala vhodnost a efektivnost systému managementu jakosti a aby se vyhodno-
tilo, kde |ze provédét neustél é zlepSovani;

organizace musi provést opatieni k odstranéni piicin neshod, aby se zabranilo je-
jich opakovanému vyskytu;

organizace musi mit vytvoren dokumentovany postup pro realizaci opatieni
k naprave;

organizace musi urcit opatieni k odstranéni pricin potencidnich neshod, aby se
zabranilo jgich vyskytu;

organizace musi mit vytvoien dokumentovany postup pro realizaci preventiv-
nich opatieni.

Cenné doporuéeni pro naplnéni téchto pozadavki |ze nalézt v normé CSN EN

SO 9004 [16]. Tak napiiklad vedeni organizace ma spise prabézné usilovat o zlep-
Seni efektivnosti a G¢innosti procesi organizace nez ¢ekat na problém, ktery ji od-
hali ptileZitosti ke zlepSovani. Organizace mamit vytvoren proces pro identifikovéa
ni afizeni ¢innosti zlepSovani.
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Pro neustél é zlepSovéni je v organizaci treba vytvorit vhodné podminky. K zgji-
&téni budoucnosti organizace a spokojenosti zainteresovanych stran ma vedeni vy-
tvéret kulturu, ktera aktivné zapojuje pracovniky do hledani prilezitosti k zlepSova
ni vykonnosti procesi, c¢innosti a produkti. Pro zapojovani pracovniki ma
vrcholové vedeni vytvorit prostiedi, v némz jsou delegovany pravomaoci tak, Ze pra-
covnici jsou zmocnéni a prejimaji odpovédnost za identifikovani prileZitosti k zlep-
Sovani vykonnosti organizace.

Potieba neustél ého zlepSovani se promita rovnéz do pozadavkt na systémy en-
vironmentalniho managementu a systémy bezpecnosti a ochrany zdravi pii préci.
Tak napriklad stejné jako politika jakosti, tak i environmenténi politika a politika
bezpetnosti a ochrany zdravi pii préaci musi obsahovat zavazek k neustdlému zlep-
Sovéni.

Proces neustélého zlepSovani

V aktivitach zlepSovani by organizace méla uplatiovat proces neustal ého zlepSové
ni. Tento proces by mél zahrnovat nasledujici kroky [16]:

a) Divod k zlepSovani: Ma se identifikovat problém procesu a oblast pro zvolené
zlepSovani s uvedenim divodu.

b) Souéasna situace: Ma se hodnotit efektivnost a Gcinnost existujiciho procesu.
Maji se shromaZdit aanalyzovat Udaje, aby se zjistilo, jaké typy problémi se vy-
skytuji nejcastéji. Ma se vybrat problém a mé se stanovit cil zlepSovani.

d) ldentifikovani moZznych reSeni: Maji se prozkoumat alternativni ieSeni. Ma se
vybrat auplatnit nejlepsi feSeni, tj. to feSeni, které odstrani korenove priciny pro-
blému a zabrani jegjich opakovanému vyskytu.

€) Vyhodnoceni efektii: M4 se potvrdit, zda problém ajeho korenové priciny jsou
odstranény nebo zda sejejich pasobeni sniZilo, zdaieSeni funguje azdabyly spl-
nény cile zlepSovani.

f) Uplatiovani a standar dizace nového FeSeni: Stary proces se ma nahradit zlep-
Senym procesem, ¢imz se predejde opakovanému vyskytu problému a jeho ko-
Fenovych pricin.

g) Hodnoceni efektivnosti a G¢innosti procesu s dokonéenym opatienim ke
ZlepSeni: Ma se vyhodnotit efektivnost a Gcinnost projektu zlepSovani a ma se
uvaZovat o vyuZiti tohoto feSeni jinde v organizaci.

Proces pro zlepSovani se mav pripadé zbyvajicich problémi opakovat a pri tom
se maji rozvijet cile aieSeni pro dal§i zlepSovani procesu.
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10.3 Cyklus PDCA

Jednotlivé kroky uvedeného procesu neustdlého zlepSovani jsou rozpracovanim
Demingova cyklu PDCA (Plan — Do — Check — Act), ktery je zakladnim modelem
ZlepSovéani. Tento cyklus se sklada ze ¢tyi fazi, ve kterych by mélo probihat zlepSo-
vani jakosti nebo provadéni zmén. Jedna se o cyklus, ktery nemakonec amél by se
pro zajisténi neustél ého zlepSovani stale opakovat.

Plan (Planuj) vypracovani planu aktivit zlepSovani
Do (Vykonej) realizace planovanych €innosti
A P (obvykle v mensim méfitku)

Check (Zkontroluj) monitorovani a analyza dosazenych
vysledku (v&etné porovnani
s o¢ekavanymi vysledky)

Act (Reaguij) reakce na dosazené vysledky
a provedeni vhodné Upravy procesu

Obr. 10.1 Cyklus PDCA

Vefézi ,Planuj* se nazéklade identifikovanych prilezitosti k zlepSovani a stano-
venych cilt vypracovava plan ndpravnych ¢i preventivnich opatieni. Vefazi ,, Vyko-
ng“ se tyto naplanované aktivity realizuji (obvykle nejprve v menSim métitku).
Faze ,, Zkontroluj“ se zamétuje na méieni a analyzu dosazenych vydedki a jejich
porovnani s pldnovanymi cili. Prub¢h féze ,, Reaguj” se pak odviji od vysledki to-
hoto porovnani. V pripadg, ze bylo planovanych cilti dosazeno, nasleduje standardi-
zace provedenych opatieni; pokud v3ak provedena opatieni nebyla dostatecne Ucin-
na, hledgji sejiné cesty, jak dosdhnout pldnovanych cil.

V podstaté vSechny pouzivané metodiky zlepSovani jsou rozpracovanim téchto
¢yt z&kladnich kroka cyklu PDCA, poptipadé jejich upravené podoby [1]. V litera
ture |ze nalézt celou fadu raznych pristupt, které vSak ve skute¢nosti jsou pouze
riiznymi modifikacemi zakladniho algoritmu. Pies tento spolecny zaklad piinésSi de-
tailni rozpracovéni jednotlivych kroka v raznych metodikéch celou fadu podnét-
nych naméta, které mohou vyznamné prispét k efektivnimu prabéhu jednotlivych
aktivit ak aspésnému redeni.

ZlepSovani jakosti |ze realizovat pomoci opatieni k ndpravé nebo preventivnich
opatieni. Obecné by méla byt preferovana preventivni opatieni, kterd predchazeji
moZnym problémam. Jednim z vyznamnych davodu je jejich ekonomické vyhod-
nost, nebot’ nedochazi ke ztrétam spojenym se vznikem problém.

ReSeni dulezitych projektt zlepSovani by mélo probihat v tymech zlepSovani.
Tyto tymy by mély byt jmenovany vrcholovym vedenim, které musi pro ¢innost
tymu vy¢lenit adekvatni zdroje a zgjistit, aby ¢lenové tymu po dobu feSeni problé-
mu nebyli zatéZovani jinymi Ukoly. SloZeni tymu musi odpovidat charakteru reSe-
ného problému a¢lenove tymu by méli ovladat zakladni statistické néstroje a meto-
dy zlepSovani jakosti. Cleny tymu by meli byt pracovnici na Grovni stredniho
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managementu a specialisté, piicemz na nékteré schizky tymu je Gcelné prizvat od-
borniky se specifickymi znalostmi nékterych oblasti feSeného problému.

10.4 Metodika zlepSovani pomoci opatreni k napravé

Opatieni k napravé predstavuje opatieni realizované pro odstranéni pii¢iny zjisténé
neshody nebo jiné nezadouci situace [14]. Aplikuje se tedy v situaci, kdy problém
jiZ existuje. Navrh opatieni k ndpravé ma zahrnovat hodnoceni zévaznosti problé-
mu amé prihlizet k ndkladim, spolehlivosti, bezpecnosti a spokojenosti zakaznika
ajinych zainteresovanych stran.

Opatieni k ndpravé by se nemélo zamenovat s tzv. ndpravou, ktera slouzi pouze
k okamZitému odstranéni problému. N&pravou je napiiklad stoprocentni ttidici kon-
trola nebo oprava zjisténych neshodnych produkti. Tyto aktivity vSak neodstranuji
priciny problému, takZe ten se muize kdykoliv znovu objevit.

Vychozim podnétem pro navrh arealizaci opatfeni k ndpravé maze byt napri-
klad:

nizka spokojenost alogjaita z&kazniki;

nizk& spokojenost zaméstnancia a dalSich zainteresovanych stran;
vysoky vyskyt neshod a reklamaci;

ztraty trha;

neshody zjisténé pii auditech;

nizka vykonnost procesi;

vyskyt poruch zafizeni;

nepiiznivé vysedky sebehodnoceni apod. [7]

Prikladem metodiky zlepSovéani pomoci opatieni k napravé je vyse uvedeny
proces neustél ého zlepSovani uvedeny v normé CSN EN 1SO 9004 [16]. Jeho po-
doba je v podstaté upravenou metodikou zlepSovani jakosti, jeZ byla vyvinuta
v Japonsku a USA a je oznatovana jako ,, Quality Journal®. Porovnani obou pii-
stupt, které je provedeno v tabulce 10.1 [8, 9], to potvrzuje. Vzhledem k tomu,
Ze metoda Quality Journal je preciznéji propracovana, bude ji vénovana bliZsi
pozornost.

10.4.1 Metoda ,,Quality Journal“
Metoda ,, Quality Journa* je jednim ze systematickych pristupu ke zlepSovani ja

kosti. Tato metoda byla prevzata z japonského pristupu k feSeni probléma. Jeto sy-
stematicky postup zlepSovani procesi, ktery probihav sedmi krocich [5, 9]:
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Tab. 10.1 Porovnani jednotlivych kroki postupu neustélého zlepSovani podle norem souboru
1 SO 9000: 2000 s postupem metody ,, Quality Journal“

Demingiv cyklus 1SO 9004: 2000 Quality Journal
Plan (P) Duvod pro zlepSovani Identifikace problému
Soucasna situace Sledovani problému
Analyza Analyza pficin problému
Do (D) Identifikace moznych feSeni Né&vrh arealizace opatieni
(veéetng jejich uplatnéni) k odstranéni pricin
Check (C) Viyhodnoceni efekti Kontrola i¢innosti opatieni
Act (A) Uplathiovani a standardizace nového feSeni | Trvalaeliminace piicin
Hodnoceni efektivnosti a G¢innosti Zprava o postupu reSeni problému
procesu s ukonéenym opatfenim aplanovani budoucich aktivit
ke zlepSeni
1. ldentifikace problému.
2. Sledovani problému.
3. Anayza pri¢in problému.
4. Névrh arealizace opatieni k odstranéni picin
5. Kontrola G¢innosti opatient.
6. Trvaaeliminace pii¢in.
7. Zprava o postupu feSeni problému a pldnovani budoucich aktivit.

1. Identifikace problému (Divod pro zlepSovani)

V tomto kroku je tieba ziskat a zpracovat maximum informaci o existujicich problé-
mech, které umozni stanovit priority aidentifikovat nejdilezitejSi problém. Je tieba
co negjpodrobngji a s vyuZitim kvantitativnich Udaju popsat soucasny stav vyskytu
problému.

Na zé&kladé popisu tohoto stavu je tieba specifikovat cilovy stav, jehoZ by mélo
byt po zlepSeni dosazeno, a oéekdvané piinosy. DosaZzeni stanoveného cile by mélo
byt ekonomicky efektivni (piinosy z jeho dosaZeni by mély byt vySSi nez potiebné
naklady) a mélo by respektovat technické moznosti (byt redlné).

Dulezitym momentem je stanoveni terminu vyieSeni problému a ¢asového har-
monogramu dil¢ich krokt. Problém, k jehoz feSeni neni zpracovan ¢asovy harmo-
nogram, se obvykle povaZuje za malo dileZity.

2. Sledovani problému (Soucasna situace)
Pri vlastnim sledovani problému se ze vSech moznych hledisek zkoumgji vlastnos-
ti problému a vymezuji se podminky jeho vzniku. DuleZitou sou¢ésti je zkoumani
¢asu amista vyskytu problému ajeho typu a piiznaka.

Sledovani problému by mélo probihat pfimo na miste, kde problém vznik&. Pri-
mé sledovani poskytuje radu velice dulezitych informaci, které ze shromézdénych
Udaja nemusi byt patrné.
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Zpusob shromazd’ovani Udaji pri sledovani problému by mél umoziovat identi-
fikaci pasobeni nahodnych (ptirozenych) avymezitelnych (zvléstnich) pricin varia-
bility na zlepSovany proces. Toto odliSeni je daleZité pro stanoveni vhodnych akti-
vit ZlepSovani, nebot’ aktivity zamérené naeliminaci pasobeni vymezitelnych pricin
maji jiny charakter nez aktivity zamétené na sniZeni variability vyvolané ndhodny-
mi pricinami.

Identifikaci pasobeni nahodnych a vymezitelnych pricin variability |1ze provést
pomoci regula¢niho diagramu, ktery je velice cennym néstrojem analyzy procesu.

V pripadé, Ze je zjidténo pasobeni jak nahodnych, tak vymezitelnych piicin va-
stranéni t&chto piicin obvykle neni piilis komplikované a nevyZaduje zasah do pod-
staty procesu.

V piipadé, Ze analyza procesu pomoci regulacniho diagramu vede k zavéru, Ze
dosahovanavariabilitasledovaného znaku je dana pouze ptisobenim nahodnych pii-
¢in, je Usili o sniZzeni variability mnohem komplikovanéjsi dlohou. PtisluSna opatie-
ni musi byt smérovananavlastni podstatu procesu, napiiklad nazménu technologie,
vstupnich surovin ¢i zménu systému tizeni procesu.

3. Analyza pri¢in problému (Analyza)
Prvnim krokem by méla byt tymova analyza vsech moznych pii¢in daného problému
svyuzitim diagramu pricin a nasledku. Poté by mély byt naptiklad pomoci bodového
Skute¢né pusobeni moznych pricin je Zadouci vhodnym zptisobem ovétit. Zde
se Siroce uplatiiuji statistické metody, jako je prizkumova analyza dat, regresni
akorelaéni analyza, analyza rozptylu, planovéani experimentt apod.
Potvrzeni vlivu uréité priciny nateSeny problém lze dosdhnout i umyslnym vy-
volanim problému. Jedna se o G¢innou metodu, v fadé pripadi ji vSak zejména
Z ekonomickych a ¢asovych divoda nelze aplikovat.

4. Néavrh arealizace opatieni k odstranéni p¥i¢in [Identifikace moznych reSeni

(v¢etné jgjich uplatnéni)]

V piipadé provadeénych opatieni je treba zésadné rozliSovat mezi ndpravou, kterd
zgji&’uje pouze odstranéni vzniklého problému, a opatienim k ndprave, které se za-
méiuje na odstranéni piicin problému. Vzhledem k tomu, Ze naprava obvykle neza-
brani opakovanému vyskytu problému, je tiebavzdy aplikovat postupy, které budou
odstranovat pric¢iny problému.

Vlastni realizaci opatieni by mélo predchazet jgjich peclivé posouzeni a vyber
optimalni varianty. Navrhy opatieni je vhodné zpracovat v tymu, napriklad s vyuZi-
tim afinitniho diagramu. U jednotlivych navrhii opatieni je zadouci prozkoumat je-
jich vyhody a nevyhody a provést jejich podrobné hodnoceni z riznych hledisek,
véetné ekonomickych. Zeiména je dileZité se zabyvat otazkou, zda realizace navr-
hovaného opatieni nebude doprovazena nezadoucimi pravodnimi jevy, které by
mohly znamenat novy problém. Z téchto davoda je vhodné navrhovana opatieni ex-
perimentadné odzkouSet.
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Obr. 10.2 Vyvojovy diagram aplikace metody ,, Quality Journal®

Na zékladé provedeného hodnoceni by tym mél dosdhnout konsensu, vybrat op-
timani variantu opatieni atuto realizovat.

5. Kontrola G¢innosti opatieni (Vyhodnoceni efektii)

Po redlizaci schvdlenych opatieni je nezbytné provést kontrolu jejich U¢innosti.
Hodnoceni Gginnosti provedenych opatieni je zaloZzeno na porovnani vysedka do-
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sahovanych pied realizaci opatieni apo jejich realizaci. Prislusné Gdaje by mély byt
zpracovéany stejnym zpusobem a kromé posouzeni zmény vyskytu konkrétniho pro-
blému by mély zahrnovat i komplexni posouzeni vdech zmén. Efekty provedenych
opatieni je zadouci prezentovat i ve finanénim vyjadieni, kterému kazdy rozumi
ajez je dilezité pro dalsi rozhodovani.

V piipadé, Ze po realizaci opatieni nebylo dosaZzeno uspokojivych vysedkd, je
nutné nejprve ovérit, zda planovana opatieni bylarealizovanav souladu s pavodnim
rozhodnutim. Pokud ano, je nutné hledat jina vhodna patieni, popiipadé se vrétit
Kk identifikaci problému.

6. Trvala eliminace p¥i¢in (Uplatiiovani a standardizace nového reSeni)
V piipadé, Ze realizace opatieni vedla ke zlepSeni, je tieba zgjistit trvalé zakotveni
provedenych zmén. Pokud k tomu nedojde, vznika nebezpeci, Ze se v3e ¢asem vr&
ti do pavodniho stavu.

Standardizace zmén nel ze dosdhnout pouze zmeénou dokumentace, k jejimu za-
jisteéni je nutné vzdélavani avycvik pracovniki. Dodrzovani zmén by meélo byt kon-
trolovéno.

7. Zprava o ieSeni problému a planovani budoucich aktivit (Hodnoceni efek-
tivnosti a Geinnosti procesu s ukonéenym opatienim ke zlepSeni)
V této zavéretné fazi se zpracovava zprava o pribéhu reSeni problému doloZena
konkrétnimi daty arozbory. V této zpravé se vyhodnocuji dosazené vysledky a su-
marizuji se problémy, které se nepodaiilo zcela vyresit. Zprava by méla obsahovat
navrhy ¢innosti potiebnych k doreSeni téchto problémi. Soucésti zavéretného hod-
noceni by mélo byt i posouzeni prabéhu reSeni tak, aby dobrych zkuSenosti bylo
moZné vyuZzit v nasledujicich aktivitach zlepSovani.
Vyvojovy diagram postupu pii aplikaci metody Quality Journal je uveden naob-
rézku 10.2 (str. 237).

10.4.2 Vyznam systematického pFistupu ke zlepSovani

Uvadény postup je prikladem systematického piistupu ke zlepSovani. Je zvIaste
vhodny v ptipadé reSeni chronickych problému. Jeho pouZziti neni nijak omezeno
planovanou dobou teSeni. Systematicky pristup by mél byt pouZit jak v ptipa
dech, kdy eSeni trva nékolik mésici, tak i pri feSeni krétkodobych ukolt zlep3o-
vani. DodrZeni systematického pristupu je dilezitym predpokladem Gsp&sného
feSeni [10].

V bézné praxi se ¢asto projevuji snahy o urychleni celého procesu zlepSovani.
Casto tak dochazi k preskakovani nebo zkracovani dilezitych kroki uvedeného sy-
stematického postupu. Vysledek viak obvykle byva zcela opacny, nebot’ dosazeni
Uspésného eSeni se naopak oddali.

Typickymi projevy nesystematického piistupu jsou napriklad [13]:
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Urceni jednoho odborného pracovnika nebo Gtvaru k odstranéni problému, kte-
ré vede k zUZeni pohledu na danou problematiku, takZe se projevuje ,, provozni
depota* pii hledani prigin.

ReSeni probiha pod ¢asovym tlakem.

Neni k dispozici dostatek tdajti o procesu, potiebnych k objektivni analyze moz-
nych pricin.

Oveéreni G¢innosti opatieni pred zavedenim trvalych zmén neni provedeno v do-
statecném rozsahu, chybgji o ném zaznamy.

Ovéfovani vlivu moznych piicin problému neprobiha v plénovaném rezimu —
provadéji se nahodilé zmeny vice parametrii soucasné, z vysledka zkousek pak
neni mozné rozpoznat vyznam jednatlivych faktort pro chovéni procesu, vy-
sledky zkousek zkresluji nezadouci nebo nepodchycené vlivy.

Ve vazbé na neschopnost identifikovat vliv jednotlivych pricin (viz predchozi
bod) jsou promitany do ridicich dokumenti zmény, které piindSeji podstatné
zvySeni nakladt na proces bez odpovidajiciho naristu kvality.

Neni zavedena regulace procesu nebo aespon zvyseny kontrolni dohled, aby
byla potvrzena eliminace pii¢in problému v provoznich podminkach a bylo za-
jisténo piingimensim udrzeni dosaZzeného zlep3eného stavu.

Ekonomické dopady provedenych zmén nejsou zpétné vyhodnocovany, ¢imz se
vedeni organizace pripravuje o objektivni informaci o efektivnosti prijatych
opatieni.

Chybgji ucelené pisemné zaznamy o pribéhu feSeni daného problému —v pripa
dé jeho opakovaného vyskytu nebo pri feSeni obdobné problematiky se neni
k ¢emu vracet afadu ¢innosti je nutné zbytecné opakovat (opétovné ,, proSlapé
vani slepych ulicek").

10.5 Metodika neustalého zlepSovani pomoci preventivnich

opatreni

Preventivni opatieni piedstavuje opatieni realizované pro odstranéni pri¢iny mozné
neshody nebo jiné mozné nezadouci situace [14]. Organizace musi uréit opatieni

Vv

V oblasti managementu jakosti mohou byt podnétem pro preventivni opatieni

napiklad:

zvy3ené riziko vyskytu neshod procesu, produktu nebo systému;

doporuceni z auditd;

nepiiznivy trend ve vysledcich hodnoceni spokojenosti alogjality zakaznik;
nepriznivy trend v objemu prodeje;

zapstavani za neinovéjSimi trendy v oblasti materidt atechnologif;

zmény podminek natrhu;

nepriznivé vysledky benchmarkingu;
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e nepriznivy vyvoj v oblasti nékladi vztahujicich se k jakosti;
e vysledky piezkouméni ndvrhu, analyz FMEA, FTA apod.;
e vysledky diskuse se zaméstnanci apod.

Pro piipady zlepSovani pomoci preventivnich opatieni |ze zékladni metodicky
postup neustélého zlepSovani modifikovat do nasledujici podoby [6]:

| dentifikace moZnych probléma.

Vybér nejduleZitéjStho mozného problému.

Analyza pficin mozného problému.

Navrh areadlizace preventivnich opatieni.

Hodnoceni G¢innosti preventivnich opatieni.

Trvalé eliminace pti¢in moZnych problémi.

Zpréva o ieSeni problému a planovani budoucich aktivit.

NookrwdNE

1. Identifikace moZnych problémi

Vhodnou analytickou metodou, ktera vyuziva tymové préce, by mély byt
identifikovany mozné problémy (systému, produktu nebo procesu). Pritom by mély
byt vzaty v Gvahu mozné podminky, ve kterych bude analyzovany systém &i pro-
dukt plnit poZadované funkce nebo bude realizovan dany proces. K identifikaci
moznych problémi 1ze uplatnit metody vyuzivajici brainstormingu, jako je napii-
klad afinitni diagram, diagram PDPC nebo metoda FMEA.

2. Vybér nejdalezitéj Siho mozného problému

V této fazi by mélabyt pomoci vhodného kvantitativniho vyjadieni vyhodnocenari-
Zika analyzovanych moZnych problémi, aby bylo mozné stanovit priority jegjich fe-
Seni. Vyber negjdilezitéjSiho mozného problému mize byt zaloZzen na hlasovéni ¢le-
nt tymu nebo na parovém porovnavani, vhodngjsi v3ak je vyuzit zptasobu
hodnoceni rizik pouzivaného napiiklad u metody FMEA nebo podobnych analyz.
V této fézi by mél byt rovnéz stanoven cilovy stav, kterého chcemerealizaci preven-
tivnich opatieni dosahnout. Stanoveny cil by mél byt opét metitelny, zde se obvyk-
le bude jednat o Uroven rizika, kterou jiZ |ze povaZovat za piijatel nou.

3. Analyza p¥i¢in moZného problému

V této fézi by méla byt provedena podrobné analyza vSech moznych pricin vybra
ného mozného problému. V hodnym néstrojem pro identifikaci téchto moznych pri-
¢injeopét diagram pri¢in anésledku. DileZitost moZnych picin Ize vyhodnotit hla-
sovanim ¢leni tymu a nejdilezitéj i priciny vybrat pomoci Paretovy analyzy.

4. Navrh arealizace preventivnich opatieni

V dalsim kroku by v tymu méla byt navrZzena vhodnd preventivni opatieni ke snize-
ni rizika analyzovaného mozného problému. Nejvhodnéjsi formou sniZeni rizika
problému je odstranéni jeho moznych pri¢in. V pripadech, kdy danou pricinu nelze
zcela odstranit, je potreba usilovat o snizeni pravdépodobnosti jejiho vyskytu a na-
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vrhnout opatieni potlagujici vliv dané priciny nebo opatieni sniZujici vyznam moz-
ného problému. Pred prijetim vybraného preventivniho opatieni by méla byt prove-
dena analyzarizik nezédoucich priavodnich jevi.

5. Hodnoceni G¢innosti preventivnich opatieni

Hodnoceni G¢innosti preventivnich opatieni je komplikovangjsi Glohou nez v piipa
dé ngpravnych opatieni. Zatimco v piipadé ndpravnych opatieni |1ze porovnat vy-
sledky dosahované po realizaci opatteni s vysledky pied realizaci, u preventivnich
opatieni takové Udagje, vzhledem k tomu, Ze dany problém jeSté nenastal, nejsou
k dispozici. Hodnoceni U¢innosti preventivnich opatieni je tedy obvykle zaloZzeno
namite poklesu rizikavzniku daného problému. PouZit |1ze rovnéZ ukazatel e porov-
navajici odhady vybranych parametrti po realizaci a pied realizaci opatieni (napii-
klad odhady moznych financ¢nich ztrat).

6. Trvala eliminace p¥i¢in moznych problémi

V piipadg, Ze realizace opatieni vedla ke sniZeni rizika moZznych problémi, je tieba
zgjidtit trvalé zakotveni realizovanych preventivnich opatieni. Zmeény by se mély
promitnout do piislusné dokumentace améli by s nimi byt seznameni prislusni pra-
covnici.

7. Zprava o ieSeni problému a planovani budoucich aktivit
V zavérecné fazi by méla byt zpracovana zprava o prabéhu feSeni problému, dolo-
Zena konkrétnimi daty a rozbory. V této zpravé se vyhodnocuji dosaZzené vysledky

~r 7

aidentifikuji se dal3i prileZitosti ke zlepSovéni.

10.6 Skokové zlepsSovani a zlepSovani po malych krocich

Pfi neustdlém zlepSovani se uplatiiuji dva zakladni postupy: skokové zlepSovani
azlepSovani po malych krocich. Tyto postupy jsou zékladem dvou piistupi ke zlep-
Sovani, které se oznacuji jako reengineering akaizen [2, 4].

Skokové zlepSovani vede bud’ k revidovani a zlepSeni existujicich procesi, nebo
k uplatiovani novych procesi. Projekty skokového zlepSovani obvykle vyZaduji
vyznamné prepracovani ndvrhu existujicich procesi. Obvykle je redlizuji ustavené
mezioborové tymy tvorené pracovniky z riznych Gtvard a uplatiiuji se pii nich me-
tody fizeni projektu.

Pribézné zlepSovéani v malych krocich realizuji pracovnici organizace v rAdmci
existujicich procesti. Pracovnici v organizaci jsou nejlepSim zdrojem népadt, maji-li
v&ak jejich aktivity byt efektivni, méli by byt vybaveni pravomocemi, technikou
anezbytnymi zdroji.

Optimanich vysledki Ize obvykle dosdhnout vhodnou kombinaci obou piistu-
pt. Jako piiklad |1ze uvést porovnani japonského pristupu a, zapadniho” (americké-
ho) pristupu (viz obrazek 10.3 na str. 242) [11]. Japonsky pristup je zde charakteri-
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zovéan soucasnym uplatinovanim jak skokového zlepSovani, tak zlepSovani po ma
lych krocich, ,,zapadni “ pristup uplatiiovanim pouze skokového zlepSovani. Jak
naznacuje obrézek 10.3, v piipadé, Ze obatyto pristupy vychazeji ze stejné pocétec-
ni arovng, japonsky pristup vede k lepsim vysledkam.

L.

\ Japonsky
pfistup

Vysledky

LZapadni®

ZlepSovani 0
po malych pristup
krocich
\ Skokové
zlepSovani

}

Udrzovani
stavu

L.
>

Cas

Obr. 10.3 Porovnani japonského a ,, zdpadniho* piistupu k procesu zlepSovani

Optimalni mira uplatnéni obou téchto pristupi zavisi na konkrétni situaci. Tak
napiiklad v situaci, kdy je zcela zigfmé, Ze sniZeni Urovné vyskytu neshodnych vy-
robka 1ze zgjistit pouze obnovou zastaralého vyrobniho zarizeni, bude nezbytné
provést skokovou zmeénu (nakup nového zatizeni), protoZe zlepSovéani po malych
krocich jiZ neni schopno poZadovanou Uroven zgjistit. Na druhou stranu existuje
cela fada situaci, kdy potiebného zlepSeni Ize dosahnout postupnym zlepSovanim
po malych krocich, bez radikanich zmen.

10.7 Strategie Six Sigma

Strategie Six Sigma je filozofii zlepSovani, kterd se orientuje zejména na prevenci
neshod, zkréceni prabézné doby vyroby a Usporu nakladi. Ve filozofii Six Sigmaje
zdiraznéna zejména orientace na zlepSovani rentability, jejim bezprostiednim ved-
lejSim produktem je zlepSovani jakosti a hospodarnosti. Oproti nékterym jinym pri-
stuptim ke zlepSovéni se strategie Six Sigma orientuje na zapojeni zefména vrcho-
lového managementu organizaci a musi byt zavadéna ,, shora doli”.

Oznageni Six Sigma souvisi s orientaci této filozofie na minimalizaci vyskytu
neshod, kdy cilem je dosahnout takové zpisobilosti procesi, pri niz je sttedni hod-
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nota sledovaného znaku jakosti od bliZsi toleranéni meze vzdaena alespon Sest
smérodatnych odchylek. Tato situace by odpovidala o¢ekavanému vyskytu neshod-
nych jednotek 0,002 ppm [9]. Ve skute¢nosti se v3ak piipousti ur¢ité kolisani stied-
ni hodnoty sledovaného znaku jakosti o + 1,5nésobek smérodatné odchylky (mini-
malni vzddenost k blizsi toleranéni mezi se tak sniZzuje z 6 ¢ na 4,5 ), ¢emuz
odpovida o¢ekdvany vyskyt neshodnych jednotek 3,4 ppm [12]. Tato Uroven odpo-
vida hodnotam indexi zpiisobilosti C,= 2; C;, = 1,5.

Jednim ze z&kladnich vychodisek filozofie Six Sigma je zavislost mezi zptiso-
bilosti procesu a vydaji spojenymi s nizkou jakosti. Uvadi se, Ze organizace, kte-
ré dosahuji zptisobilosti procesi na Urovni 3 ¢ nebo 4 o (za piedpokladu kolisani
kolem stfedni hodnoty 0 + 1,5 6 to odpovida hodnotam indexu zpisobilosti C,,, =
0,5 a0,825) sméruji navydaje spojené s nizkou jakosti 25 aZ 40 % svych vynosi,
zatimco organizace pracujici na Urovni 6 ¢ takto vynaloZi méné nez 5 % svych
vynosi [3].

StéZejnimi fazemi zlepSovani v rdmci strategie Six Sigma jsou definovéni, me-
feni, analyza, zlepSovani aregulace (DMAIC). V ramci faze definovani by mély byt
stanoveny hlavni cile aktivit zlepSovani. Faze méieni zahrnuje prezkoumani druhi
méteni, moznosti vyskytu chyb méieni, druhu shromaZzd’ovanych dat a zptisobu je-
jich vyhodnocovani. Ve fazi analyzy se praktické problémy prevadéji na statistické
problémy. Faze zlepSovani zahrnuje postup znamy jako ,,navrh pro Six Sigma“, pfi
kterém je analyzovany proces znovu navrZen nebo upraven tak, aby byl schopen do-
sahovat jakosti na Urovni 6 c. Ve fazi regulace se neustdlym monitorovanim proce-
s prokazuje, Ze se problémy jiz nevyskytuji.

Charakteristickym rysem strategie Six Sigma je vytvoreni infrastruktury, kterd
zgjist'uje, aby pro aktivity zlepSovani byly k dispozici nezbytné zdroje. Napiiklad
do realizace zlepSovani azmén v ramci programu Six Sigma je uréity podil zamést-
nanci zapojen naplny Uvazek. Pro realizaci programu Six Sigmaje v organizaci vy-
tvorena zvlastni organizaéni struktura zaméstnanci, kteri absolvovali specializova
ny vycvik (Champion, Master Black Belt, Black Belt, Green Belt).

10.8 WV model neustalého zlepSovani

Pro lepSi pochopeni riznych typt neustal ého zlepSovani byl navrzen model, ktery
je podle svého tvaru oznacovéan jako WV model (viz obrazek 10.4 nastr. 244) [11].
Tento model povazuje proces zlepSovani za proces ieSeni problémi a rozvadi my-
Slenku, Ze v prabéhu feSeni problémi dochazi k systematickému stiidani mezi
abstraktnim my3enim (uvaZovéani, planovani, analyza) a zkuenosti (Udagje z red né-
ho svéta ziskané mérenim, experimenty dotazovanim atd.). Postupna cesta mezi
témito dvéma Urovnémi vytvaii charakteristicky tvar pismen WV.
WV model rozliduje tti typy zlepSovéni:
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regulace;
reaktivni zlepSovani;
proaktivni zlepSovani.

wNh e

Regulace procesu vychézi z monitorovani procesu, jehoz cilem je zjistit, zda
proces funguje podle oéekavani (napriklad pomoci regulacniho diagramu). V piipa
dg, Ze proces nefunguje podle o¢ekdvani (napriklad nekteré hodnoty v regulagnim
diagramu se dostanou mimo regulagéni meze), pracovnik provede ndpravné opatie-
ni, které proces vréti do pivodniho stavu. Tento postup se obvykle oznatuje jako
cyklus SDCA (Standard — Do — Check — Act), ktery |ze charakterizovat témito Ctyi-
mi kroky:

Ur¢i standard (napiiklad regulagni meze).

Pouzivej standard.

Kontroluj odchylky od standardu.

V piipadé odchylky proved’ opatieni zgjistujici navrat ke standardul.

v

Jedné se tedy v podstaté zejména o identifikaci vymezitelnych pricin variability
ajgjich odstranovani. Z této charakteristiky vyplyva, Ze regulace procesu v tomto
pojeti ve skutecnosti neni zlepSovanim, protoze jeho vysledkem je néavrat k pivod-
ni Urovni.

Reaktivni zZlepSovani se zaméiuje na zlepSovani procesi, které neprindSeji uspo-
kojivé vysedky. Jedna se tedy zejména o potlacovani vlivu ndhodnych pricin varia-
bility. Reaktivni zlepSovéni by mélo nasledovat tehdy, kdyZ jakost vystupii z proce-

7. Uvazovani
o procesu a dalSim 6. Standardizace
problému feSeni
Y Y Y
Tuseni 1. Vybér 4. Planovani
problému problému napravnych opatfeni
Urove
mysleni \ / \ / \
Zkoumani | |Formulace 2. Sbér 3. Analyza | | Realizace | |5. Vyhodnoceni
situace problému | | a analyza dat pFicin opatreni efektd
Uroveni / \ / \ /
zkuSenosti Data 1 Data 2 Data 3

‘4— Regulace

Reaktivni g
o zlepSovani
Proaktivni ¢
v z s B
zlepsovani

Obr. 10.4 WV model neustélého zlepSovani
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AA —nastroj je zvlasté vhodny pro pouziti v dané fazi
A —nastroj je vhodny pro pouZziti v dané fazi

Obr. 10.5 Maticovy diagram vhodnosti uplatnéni vybranych nastroji managementu jakosti
v jednotlivych fazich procesu neustalého zlepSovani

su je nevyhovujici azasahy obsluhy do procesu nejsou U¢inné. V pripadé reaktivni-
ho zlepSovani je potieba shromazdit data, analyzovat je, nalézt korenové priciny
problému a navrhnout a zavést vhodna opatieni. Uplatiiuje se zde tedy metodika
ZlepSovani, naptiklad metoda ,, Quality Journal“.

Proaktivni ZlepSovani se uplatiiuje v situacich, kdy neni jasna predstava o kon-
krétni potiebé zlepSovani amusi se spravny smér aktivit zlepSovani ngjprve vybrat.
Na pocétku je tedy pouze obecné povédomi, Ze néco je problémem (tuSeni problé-
mu). Po tomto uvédomeni si problému nad eduje podrobné prozkoumani situace, jehoz
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vysledkem by mélo byt presné vymezeni problému. DalSi postup obvykle korespon-
duje sjednotlivymi kroky reaktivniho zlepSovani. Aktivity proaktivniho zlepSovani
predstavuji zejména preventivni opatieni, ktera se zaméruji na odstranovani pricin
moznych neshod s cilem piedgjit jgich vyskytu.

10.9 Metody a nastroje neustalého zlepSovani

Uspednost a efektivnost aktivit zlepSovani se vyrazné zvyduji diky pouZiti vhod-
nych néstrojtt a metod v jednotlivych krocich feSeni.

M etodickou zakladnu pro podporu aktivit zlepSovani tvoii zejména skupiny sed-
mi zakladnich a sedmi novych nastrojti managementu jakosti (viz ¢ésti 14.2 a14.3),
stejné dobie se vSak uplatiiuji metody orientované na planovani jakosti (viz kapito-
lub).

V riaznych fazich procesu neustal ého zlepSovéni je vhodné uplatnit rizné metody.
Vysdedky anayzy vhodnosti uplatnéni vybranych zékladnich metod a nastroji ma-
nagementu jakosti v jednotlivych fazich procesu neustal ého zlepSovani jsou uvede-
ny v maticovém diagramu na obrazku 10.5 na str. 245 [8, 9]. Samostatné jsou zvyra
znény néstroje ametody, které je zvlaste vhodneé v jednotlivych fazich uplatnit.

Analyza zpracovaného maticového diagramu ukazuje, Ze v kazdém z jednotli-
vych kroka neustal ého zlepSovani jakosti |ze vyuzit celé Skdly metod a nastrojtt ma-
nagementu jakosti. Kazda z téchto metod a kazdy z téchto néstroji umoziuje jiny
pohled naeSenou problematiku a poskytuje jiné spektrum informaci. Jejich vhod-
nou kombinaci 1ze tedy ziskat ucelengjsi pohled na feSeny problém a dosdhnout
optimalniho feleni. Je vSak tieba zgjistit, aby tyto metody a nastroje byly pouzity
Spravnym zptasobem.
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11 Prezkoumavani v systémech
managementu jakosti aneb
Duvéruj, ale proveéruj

KdyZ jsme v kapitole 3 analyzovali vadéi roli manaZeri, objevily se v obrazku 3.1
(nastr. 61) i vyrazy, které bezprostiedné souvisgji s tématem této kapitoly. Stézejni
vyraz , prezkoumani“ si nejprve zasluhuje presnéj& vymezeni. NormaCSN EN 1SO
9000 v této souvislosti uvédi, Ze piezkoumani je cinnost provadénak uréeni vhod-
nosti, piiméfenosti a efektivnosti predmétu prezkoumani k dosaZeni stanovenych
cilt [8]. V navaznosti natuto definici bychom mohli konstatovat, Ze prezkoumévé-
ni v systémech managementu jakosti je zakladni formou kontroly a dohledu vrcho-
lového vedeni nad tim, jak tento systém plni své funkce prostiednictvim efektivniho
napliiovani principt, jeZ byly charakterizovany v kapitole 2. Videi role vrcholo-
vych manaZert by se zde méla projevovat pringmensim v tom, Ze by méli

a) sehrdvat roli naroénych zakaznikt pro vystupy z prezkoumévani;

b) uvolnovat adekvatni zdroje (veetné lidskych) na objektivni a zevrubné piezkou-
méavani;

c) motivovat své podiizené k aktivni U¢asti na vdech vhodnych forméch prezkou-
mavani;

d) pravidelné a seriozné se zabyvat zjisténimi z prezkoumévani systémi manage-
mentu jakosti v zgmu jeho dalSiho zlepSovéni arozvoje;

€) v uréitych situacich byt sami aktivnimi U¢astniky piezkoumavani, tj. napi. audi-
tory, posuzovateli apod.

Plati, Ze vyuzivani vhodnych piistupt a nastroji k piezkoumavani méa nesmirny
vyznam pro celkovou Urovei nejenom systémi managementu jakosti, ale systému
fizeni organizace jako takového: poctivé a systematicky realizované aktivity pre-
zkoumavani jsou tou ngimocnéjSi pobidkou k neustdlému zlepSovani. A naopak:
formalné a povrchné aplikované formy prezkoumavani (napk. interni audity prova
déné piedevsim proto, abychom mohli externimu auditorovi ukézat zpravy z auditu
jako diikaz o tom, Ze se interni audity vykonavaji) jsou naprosto promrhanou piile-
Zitosti!

Vénujme se proto alespon zakladnim informacim o vhodnych formach prezkou-
mavani, k nimz mazeme fadit
— auditovani;

— sebehodnoceni;
— prezkoumani systému vedenim.
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Tyto pristupy k prezkoumévéni v systémech managementu jakosti povaZzuje za
minimalni také Oakland [4].

11.1 Auditovani v systémech managementu jakosti

Interni auditovani se stalo nutnou soucasti procesi systémi managementu jakosti
uzodr. 1987, kdy je mezi poZzadavky zahrnulai prvni z norem SO 9001. V soucas-
nosti predstavuje nesporné nejvyuzivangjsi nastroj prezkoumavéani stavu systému
managementu jakosti, ale i dalSich systéma, napt. environmentanich systémi ma-
nagementu, systémi managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pii préci, spole-
genské odpovédnosti, managementu znalosti apod. Audit je normou CSN EN 1SO
9000 definovan jako ,, systematicky, nezavisly a dokumentovany proces pro ziskani
dizkazu a pro jeho objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah, v némz jsou splne-
na kritéria“ [8]. Tato definice neni prilis uzivatelsky piivétiva, atak seji pokusme
objasnit. Auditovani je procesem, ktery by mél byt standardni sou¢asti systému ma-
nagementu (v tomto pripadé systému managementu jakosti), tzn. souborem ¢innos-
ti, které jsou planovany — véetné planovani zdroju, postupt auditovani apod., syste-
maticky realizovany tak, aby se s jgich vysledky v systému managementu
vhodnym zpasobem naloZilo pii rozhodovacich procesech. Vyraz , nezavisly” zna-
mena skutecnost, Ze aktivni G¢astnici auditd, tzv. auditori, nesmi byt v Zadném ohle-
du z&vidi na provérovaném procesu, produktu apod. A vyraz ,,dokumentovany*
jednoduse predpoklada, Zze k realizaci auditi systémii managementu jakosti makaz-
da organizace zpracovan dokumentovany (jinak receno psany) postup, metodiku.
Diky auditu systému managementu jakosti se zisk&vagji potiebné dikazy (coZ jsou
nejraznéjsi zaznamy o vysledcich ¢innosti, alei dalsi informace, vzdy vak audito-
ry ovéfitelné), diky nimz pak auditofi v ramci svych zjisténi konstatuji, Ze auditova
ny Usek, resp. objekt auditovani splinil nebo nesplnil poZzadavky, které jsou stanove-
ny tzv. kritérii auditu. Pod pojmem kritériaauditu musime v pripadé auditt systému
managementu jakosti chapat predevsim veSkerou interni dokumentaci, stejné jako
zavaznou externi legislativu, ktera se vztahuje k procesim tohoto systému — viz
napr. schéma na obrazku 2.8 na str. 49.

Je dulezité uvést, Ze existuje nékolik druhi auditi v systémech managementu ja-
kosti, coZ ilustruje i schéma na obrézku 11.1 na str. 250.

Interni audity byvaji mnohdy charakterizovany jako aktivity, které vykonavaji
Zzaméstnanci organizace sami, zatimco externi audity jsou vedeny jinymi organiza-
cemi. To je pouze poloviéni pravda. Zakladni ¢lenéni na audity interni a externi ne-
muze byt totiz nikdy vedeno podle toho, kdo audit vykonava, nybrz podle toho, kdo
zeiména vyuZiva zavéra (vystupt) z auditovani: zavéra z internich audita vyuziva
vyhradné sama auditovand organizace (a piedevsim jgji vrcholové vedeni), zatimco
zaveéra z externich auditd vyuzivaji i jiné organizace, napt. zadavatelé zakazek, od-
bératelé (potom se jedna o audity druhou stranou), certifika¢ni organy (audity treti
stranou). Podle toho, co je predmétem auditovani, rozlisujeme audity systémoveé,
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Planovany Neplanovany

Systému
Interni /: Procesu
AUDIT
Produktu
Externi
Y Personalu
Aktivni Pasivni
Druhou Treti
stranou stranou

Obr 11.1 Druhy auditii v systémech managementu jakosti

procesni, persond ni a produktové. My se v dalSim textu omezime pouze na charak-
teristiku internich auditt systémovych.

Pominime natomto misté problematiku vypracovéni atizeni tzv. programu audi-
ta [9], byt by s nesporné zasluhovala pozornost. S ohledem na objektivni omeze-
nost rozsahu této monografie se jen krétce zminime o vSeobecné platnych postu-
pech, jez by mély byt u internich auditi dodrzovany. Z&kladni kroky pii auditovani
systémi managementu jakosti, doporu¢ované CSN EN 1SO 19 011, definuje obré
zek 11.2.

Uvodem je tieba zminit skutesnost, Ze jakykoliv audit matii zékladni Geastniky:

— klienta;
— auditorg;
— provéiovaného.

Pri realizaci internich auditt systému managementu je rozhodujicim klientem
vZzdy vrcholové vedeni organizace. Auditor, resp. tym auditori je aktivnim U¢astni-
kem procesu auditovani, jehoz chovani, pristupy a postupy budou popsany v dalsi
Cadti. | kdyZ |ze respektovat skutecnost, Ze interni audit vykona jediny auditor, pra-
xe opakované presvédeuje o tom, Ze efektivni vedeni internich audita vyZaduje ty-
movou préaci. Osveédeuje se, kdyz tym zahrnuje alespori 3 ¢leny, z nichz jeden plni
funkci vedouciho auditora. Provérovany reprezentuje pasivniho Uc¢astnika auditova
ni amajim byt minimédné jedna piné kompetentni osoba, zastupujici provéiované
organizatni jednotky aprocesy. V piipadé auditovani nékterych specifickych proce-
st miZe byt i K internimu auditu prizvan tzv. technicky expert, ktery vSak neni sou-
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Zahajeni auditu

i

Prezkoumani dokumentt

i

Pfiprava auditovani na misté

Y

Auditorské ¢innosti na misté

Y

Vypracovani a distribuce zpravy z auditu

Dokonéeni auditu

____________________________

____________________________

Obr. 11.2 Z&kladni postup pfi auditovani systémit managementu jakosti v souladu
sCSN EN SO 19 011 [2]

¢asti auditorského tymu. Technicky expert dava pouze sva odborna stanoviskak ob-
lastem aprocesim, ve kterych nejsou ¢lenové tymu auditort odborné zpasobili. Na-
sazeni technickych experti je vSak u internich audit spise vyjimkou.

JestliZze jsme vymezili zakladni role G¢astnika internich audita, miZzeme prikro-
¢it k popisu jednotlivych kroki, které uvadi obrazek 11.2.

V ramci zahajovaci faze auditu jmenuje funkce odpovédnd za fizeni programu
auditu (coz miiZze byt napi. predstavitel vedeni — blize viz o této funkci text v ¢asti
3.4) vedouciho tymu auditort, ktery pak méa pravomoc jmenovat dalsi ¢leny audi-
torského tymu. Cile interniho auditu definuje piirozené klient auditu a mély by byt
orientovany navyhledavani piilezitosti ke zlepSovani. Dulezitym krokem zahajova-
ci f&ze miZe byt posouzeni tzv. proveditelnosti auditu, tzn. piezkoumani vSech pod-
minek a vlivi, které by mohly branit efektivni realizaci auditu (napt. nedostatek
zdrojti, nepripravenost provéiovaného mista apod.). V poslednich letech sei u nas
v souvidlosti s existenci nadnarodnich spolecnosti nékdy iesi i otdzka jazyka, ve
kterém budou interni audity vedeny.

Smyslem prezkoumani dokumenti: je zjistit, zda jsou pro vlastni provedeni inter-
niho auditu k dispozici vSechna potiebnakritéria, tzn. normy, smérnice, zakony, pri-
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ruc¢kajakosti apod. Toto prezkoumani realizuje bud’ vedouci auditor, nebo cely tym
auditord.

Priprava auditovani na misté zahrnuje vypracovani operativniho planu auditu,
v¢etné podrobného rozpisu, kdy, kde a kym budou auditovany jednotlivé procesy
adinnosti v ramci systému managementu jakosti (to je Uloha vedouciho tymu audi-
tort), a zeiména plan obsahuje viastni piipravu vSech ¢lent auditorského tymu ke
zkoumani primo na misté. Typickou pracovni pomuickou (ne vsak bezpodminetng
vyZzadovanoul!), se kterou pak auditofi pracuji, jsou tzv. check-listy — seznamy oté
zek, jeZ s auditofi pripravi predem akteré je pak pri vlastnim auditovani na misté
vedou. Seznamy otazek maji pokryvat vSechny poZzadavky systému managementu
jakosti v provérované oblasti, procesech apod. Vytvoreny check-list viak nesmi byt
chépén jako definitivni, rigordzni materid. Pri vlastnim auditovani jej 1ze vhodné
dopliiovat dalSimi otédzkami. Je vhodné, kdyZ seznamy otazek zaroven poskytuji
misto k zaznamenavani si vSech dillezitych skute¢nosti a diikazu, které budou audi-
tofi potrebovat k formulovani zavéra auditu.

Auditorské ¢innosti na miste, tj. primo v provozech, resp. Utvarech, piedstavuji
typickou sloZku procesu auditovani. Jgjich podstatou je shér a analyza dat o prové-
fovanych procesech, porovnavani dokumentovanych postupt s redlnym stavem
Vv provérované organizacni jednotce, formulace vSech relevantnich zjisténi z auditu
apriprava predbéznych zavéra z interniho auditu. Auditoti zde maji postupovat po-
dle predem vypracovaného operativniho planu auditu. Obvyklou souéasti téchto
¢innosti je i Gvodni a zavéredné jednani u zastupci provérovanych procesi (jgjich
vlastnikit). Zavérecné jednani mavlastnika provétrovaného procesu seznamit s hlav-
nimi zjistenimi, at’ uz budou formulovana jako neshody, odchylky nebo prilezitosti
ke zlepSovani.

Po ukonéeni auditovani ptfimo na mist¢ tym auditori vypracuje zaverecnou
Zpravu z auditu, kterd mé pisemnou formou sumarizovat vechna zjisténi a zavery.
Doporuceny obsah zprév z auditt také obsahuje text v CSN EN 1SO 19 011 [9].

Zpréva z auditu je distribuovana s cilem, aby se dostala zejména k vlastnikam
auditovanych procesi, vedoucim piislusnych organizacnich jednotek, piicemz sje-
jim obsahem musi byt sezndmeno zejména vedeni organizace. Zprava z auditu je
jednim z vyznamnych zaznama, jeZ musi byt fizeny v souladu s pravidly, kterd byla
popsana uz v ¢asti 2.4.

Projednani zavéra obsazenych ve zpravé z auditu je povinnosti ridicich pracov-
nika. Ti také musi navrhnout, realizovat a nasledné provéiovat vhodna opatieni
k napravé, preventivni opatieni, resp. zabezpetit realizovani aktivit zlepSovani.
Efektivnost a Gcinnost téchto opatieni mizZe proverit nasledny interni audit, pokud
tak vedeni organizace rozhodne.

ZkuSenosti z auditovéani vedou i k nékterym dalSim doporucenim:

1. Pro efektivni vedeni internich audita je velmi dilezité vytvoreni vhodné atmo-
sféry v organizaci. | to by méla byt sasmozigma uloha vrcholového vedeni!
VS&ichni G¢astnici auditu, tzn. i provétfovani, by méli chpat audit jako vyzvu
aprileZitost ke zlepSovani. V Zadném piipadé nesmi byt v organizaci uplatnovan
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osobni postih pracovnika, ktefi vykonéavaji ¢innosti v ramci auditovanych proce-
st, za piipadné odhal ené neshody — pokud hluboka analyza piiéin téchto neshod
neproké&ze jejich primy podil navzniku téchto neshod.

2. Interni auditofi by meli prochézet trvalym zvySovanim své odborné zpisobilos-
ti. Méli by mit znalosti o systému managementu jakosti, o vyvojovych trendech
v této oblasti, 0 aplikaci néstroji neustél ého zlepSovéni atd., aby v zavérech zin-
ternich audita byli schopni doporucovat co nejefektivngjsi opatieni ke zlepSeni
soucasného stavu. | kdyz tato doporuceni nejsou primou povinnosti auditord,
ukazuje se, Ze pro auditované znamengji vyznamnou ,, pifidanou hodnotu“ audi-
tu. A auditofi, ktefi tuto hodnotu poskytuji, se pak stévaji obecné respektovany-
mi autoritami! PoZadavky na auditory systémi managementu formuluje také
normaCSN EN 1SO 19 011, anejsou to poZadavky prévé jednoduché. V kazdém
piipade¢ je tieba zgjistit, aby auditoii byli opravdu zkuSenymi pracovniky a po-
kud moZno specialisty, ktefi jsou drZiteli persondnich certifikati, vydanych ne-
zévislymi certifikagnimi organy pro certifikaci osob ve smysiu normy CSN EN
ISO/IEC 17 024 [10].

3. VS&ichni interni auditori si ale zaroven musi byt védomi skutecnosti, Ze dobrym
auditorem se ¢loveék nerodi, ale stdva. Proto by v kazdé situaci méli mit ngjenom
sebejistotu (kterou |ze ziskat jen ajen praktickou auditorskou ¢innosti), alei po-
koru auctu k préaci jinych. VSechny interni audity maji v sobé i vyznamny poten-
cid uceni se atohoto potencidlu by mélo byt systematicky vyuzivano jak prove-
fovanymi, klienty, tak i auditory v zgmu dalSiho rozvoje organizace!

V kazdém piipadé by i interni auditori meli dodrzovat z&kladni zésady auditova
ni, které rovnéz vymezuje norma CSN EN 1SO 19 011 [9]. Patii: k nim nasledujici
principy:

e FEtické chovani auditora: Z&kladem efektivniho vedeni auditu musi byt vzaem-
nadivéra, jednotnost a diskrétnost auditora.

o Spravedlivé prezentovani Zisteéni z auditiz: Auditofi jsou povinni prezentovat

Zjisteni azaveéry z auditu pravdive atak, aby vérné odrazely skutecny stav systé-

mu managementu.

Povinnost profesionalniho pristupu v préci auditora: DileZitym znakem préace

auditoru je peclivost a soudnost pii analyze dikaza z auditu.

Nezavislost v rozhodovani auditora: Auditofi musi byt nezavidi na ¢innostech,

které sami audituji, a nesmi byt zaujati.

Priikaznost: Dikazy z audita musi byt ovéritelné amusi byt zal oZzeny na dostup-

nych vzorcich informaci. Auditor musi uplatfiovat pristup k auditovani odvoze-

ny od vyhodnocovéani fakti.

Etické strdnce chovani internich auditora se blize vénuje napt. B. Kopec [2].
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11.2 Sebehodnoceni

V poslednim desetileti se v celém svété projevuje velmi zietelny trend aplikovat
k internimu posuzovani systémi managementu tzv. sebehodnoceni (self-assess-
ment). Z poc¢étecnich, znatné riiznorodych snah o sebehodnoceni se na zakladé zis-
kanych zkuSenosti postupné vykrystalizovaly nékteré spolecné principy a postupy
sebehodnoceni, které jsou dnes obecné uznavany bez ohledu navelikost organizaci,
typy jejich procesi, resp. geografické rozmisténi. Tyto principy a postupy jsou
vhodnéi pro interni posuzovani stavu systémi managementu jakosti arozSifuji tra-
di¢ni ramec internich audita.

Bohuzel, zndmou skutecnosti je, Ze zatim jen velmi mao ¢eskych organizaci s
k sebehodnoceni nadlo cestu a zafadilo je mezi standardni procesy posuzovani svych
systému tizeni. Proto se v této ¢ésti zameéiime na popis zakladnich vychodisek, cha-
rakteristik, vyhod i bariér sebehodnoceni a uvedeme takeé jeho zakladni postupy.

Nejprve je v&ak nutné pojem sebehodnoceni vymezit. Sebehodnoceni je napr.
Evropskou nadaci pro management jakosti (EFQM) definovano jako vSezahrnujici
systematicky apravidelny proces prezkoumavani ¢innosti organizace ajgjich vysle-
dki nabézi modelu excelence[7]. Vyraz ,, v3ezahrnujici“ znamenato, Ze proces se-
behodnoceni musi zahrnovat vSechny ¢innosti organizaci bez vyjimky aaspekty do-
sahovani vSech vysledki jednotlivych organizaci (véetné vysedka ekonomickych).
Vyraz , systematicky“ v sobé obsahuje poZzadavek nato, aby se sebehodnoceni sta-
lo samozi'ejmou soucéasti systému fizeni organizaci, tzn. aby to byl proces pldnova
ny z hlediska poZadovanych zdroji i metod, a odrézi také nutnost soustavné praco-
vat se zjistenimi z procesu sebehodnoceni. Pravidelnost sebehodnoceni pak zavisi
na ochoté vynakladat zdroje na tento proces a ha zvolené technice sebehodnoceni.
Zatim v zahrani¢i nejpouzivanéjSim modelem, ktery slouZi jako béze pro sebehod-
noceni, je EFQM Model Excelence, zminiovany uz v kapitole 2. Jako kritérium v3ak
mohou byt pouZzity i jiné referencni modely (napi. i zndmé systémové standardy
CSN EN 1SO 9004, CSN EN 1SO 14004, OHSAS 18002 apod.).

Podstatou sebehodnoceni je to, Ze specidné vycviéeni a vhodné motivovani za-
méstnanci (oznaduji se jako posuzovatel € nebo hodnotitel€) na zakladé systematic-
kého a podrobného sbéru a vyhodnocovani dat z vlastni organizace posuzuiji efek-
tivnost uplatnovanych pristupi k fizeni organizace ajednotlivych procesi, Ge¢innost
¢innosti neustél ého zlepSovani ataké trendy a souvislosti vyvoje ngjraznéjsich uka-
zatelti vykonnosti organizaci. Bez ohledu na pouZity pristup a techniku sebehodno-
ceni by jeho vystupem mélo byt zodpovézeni takovych otézek, jako jsou napriklad:

1. Jaka dlaba mistajsou v haSem systému managementu a procesech evidentni?

2. Které slabé stranky v naSich procesech a ¢innostech si zasluhuji okamzité zlep-
Seni?

3. Ve kterych oblastech fizeni jsou ziejmé naSe silné stranky a co pro jgjich udrze-
ni musime v budoucnosti udélat?

4. K jakym pozitivnim posuniam v rozvoji naseho systému managementu od po-
sledniho sebehodnoceni doslo?
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5. Jakaje miravyzrdosti naSeho systému managementu vaci zvolenému kriteridl-
nimu modelu hodnoceni?

6. Jak efektivné jsou v nadi organizaci uplatiiovany principy systémi manage-
mentu?

7. Je proces sebehodnoceni spravné pochopen a podporovan véemi skupinami za-
mestnanct nasi organi zace?

Tyto i nékteré dalSi otézky souvisgji se strategickym fizenim celych organizaci
(tedy nejenom se systémem managementu jakosti), a proto by se sebehodnoceni
melo odvijet od skutecného zgmu a potireb vrcholového vedeni. Z&kladnim strate-
gickym cilem sebehodnoceni je tedy odhaleni silnych stranek organizace a zeména
pak piilezitosti ke zlepSovéani. V tomto sméru se jakoby podobé internim auditam,
jejichz charakteristika je uvedena v piedchozi ¢asti publikace. Mezi internimi audi-
ty v systémech managementu jakosti a sebehodnocenim vsak existuji i vyznamné
odliSnosti, na které upozortiuje tabulka 11.1.

Tab. 11.1 Z&kladni odliSnosti mezi internimi audity a sebehodnocenim

Interni audit Sebehodnoceni

Provéfeni stavu systému managementu jakosti, Porovnani s vhodné zvolenym modelem, napt.

véetné dodrzovani dokumentovanych postupt Modelem Excelence EFQM, zahrnujici v&echny
¢innosti avysledky organizace

Odhal ovani neshod systémového charakteru, Urceni silnych a slabych stranek. Slabé stranky

nedodrZovani postupi a smérnic chépany jako prilezitosti ke zlepSovani

Obvykle realizovan auditory, nezavislymi na Obvykle realizovano samo na sob¢, mozna pomoc

provérované oblasti specialisty. Nezévislost neni nutnosti

Existuji normy pro realizaci Normy pro realizaci neexistuji (zatim)

MiiZe byt realizovéan jedinym auditorem Je zé&sadné tymovou praci

NemuZe byt bézi pro benchmarkingové aktivity Vysledky mohou byt pouZity pro externi
benchmarking

Doba trvani auditu je nekolik dni Doba trvani sebehodnoceni je nékolik tydna az
mésici

V&echny interni audity systémi managementu jakosti jsou orientovany vyhrad-
n¢ na procesy a prvky, které byly v organizaci do tohoto systému zarazeny a jsou
popsany napr. v priru¢ce jakosti. Alev kazdé organizaci existuje fadaprocesi (Ucet-
nictvi, socidlni rozvoj apod.), které provérovany nejsou, a proto vrcholové vedeni
¢asto nezna ani jejich realnou vykonnost, a tim ani moZnosti dalSiho zlepSovéni.
Tradi¢ni snahou internich auditori je predevsim odhalit neshody v systému. Fakt,
Ze snahou sebehodnoceni je odhalit vyhradné moznosti dal&iho zlepSovéani, pasobi
na zaméstnance velmi pozitivng. VSechny normy pro auditovéni (véetné CSN EN
SO 19011) maji v ndrocich na auditory uvedeno, Ze musi byt nezévidli na provéio-
vané oblasti. Protoze auditori tak z titulu povinné nezavisosti na provéiované ob-
lasti nemusi provérovanou oblast podrobné znét, je jgich schopnost odhalovat sla
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bé stranky v procesech organizace vZdy objektivné limitovana. U sebehodnoceni se
tzv. pozitivni zavislost na posuzované oblasti jevi jako vyrazna vyhoda: nejvetsi
Sance odhalit prileZitosti ke zlepSovani maji logicky ti, ktefi k danym procesim
avysledkim maji negjblize. Ur¢itym handicapem pro nastartovani procesi sebehod-
noceni je skute¢nost, Ze pro tyto procesy zatim nejsou k dispozici zadné normy. Me-
todologie internich audita dovoluji, aby audity byly vykonévény i jedinym audito-
rem. Sebehodnoceni v3ak principiané nemuze byt nikdy zalezitosti jedinci, byt
sebelépe pripravenych a motivovanych. Sebehodnoceni musi byt vzdy tymovou
praci aobjektivita zjisteni zavisi prévé i napoctu lidi, kteri se na sebehodnoceni ak-
tivné podilgji. Zatimco vysedky internich auditt systémi managementu jakosti
jsou obvykle povaZovény za divérné a nelze jich vyuZzivat k benchmarkingovym
analyzam (krome jiného i proto, Ze zpisoby vedeni auditi a vyhodnocovani jejich
vysledkd se mezi organizacemi znatné 1isi), vysledkii sebehodnoceni ziskanych ze-
jména objektivnéjSimi z moznych technik maZe byt pro externi benchmarking vel-
mi vhodné vyuzito. Velmi vyrazné jsou rozdily v pracnosti i nékladech na interni
audity a sebehodnoceni. Interni audity i ve velkych organizacich obvykle netrvgji
déle nez jeden az dva tydny, téméf vSechny piistupy k sebehodnoceni vSak poditaji
s ¢asem v f&du mesici. Stim souvisi i vétsi naroky na uvoliiované zdroje pro pro-
cesy sebehodnoceni.

Jak ukazuji mnohé (zejména zahrani¢ni) zkuSenosti, prakticka aplikace sebe-
hodnoceni prinasi organizacim za predpokladu dodrzeni vSech vychozich podminek
apravidel mnohé zajimavé efekty, napiiklad:

e Jejasn¢ algoritmizovatelnym piistupem k procesim neustéal ého zlepSovani, pro-
toZe nekompromisné upozoriiuje na vsechny vyznamnéjsi piilezZitosti ke zmg-
nam.

e Je hodnocenim odvozenym od fakta, a ne od pocitt jednotlivei — sebehodnoce-
ni je zkouméni avyhodnocovéani dilkaza s naslednou kvantifikaci vyzraosti sys-
tému managementu dané organizace.

e Jemimoradné Ucinnou formou uéeni selidi v organizaci, nebot’ sami zaméstnan-
Ci jsou vedeni amotivovani k odhalovani silnych a slabych stranek v oblasti vy-
konévanych ¢innosti a dosahovanych vysledki.

e Jesilnym nastrojem odkryvani adiagnostiky slabych mist za piedpokladu, Ze je
napliiovan princip pravdy.

e Je metodou, ktera poskytuje kvantifikovatelné vysedky, takze nuti k zavadeéni
ak systémovému vyuzivani celé fady raznych méreni a monitorovani.

e Vtahuje nenésilnou formou do principt podnikové excelence Siroké spektrum
zaméstnanct, vrcholové vedeni nevyjimaje.

e UmoZziiuje priab&zné hodnoceni Urovné dosahované excelencei v porovnani sji-
nymi organizacemi atd.

Nekteré dal§i aspekty tzv. pridané hodnoty sebehodnoceni jsou rozebirany napr.

na strankéch EFQM [5]. ZkuSenosti ae nadruhé strang také varuji pred skutecnos-
ti, Ze sebehodnoceni miZe v organizacich narazit i na nékteré bariéry a omezeni,
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z nichz je v3ak vétSina vyvolana ryze subjektivnimi faktory. Uvedeme alespor né-
které z nich:

Jako naprosto limitujici se ukazuje v ¢eském prostiedi minimalni povédomi ma-
nazeri 0 podstaté, smyslu a efektech sebehodnoceni.

| certifikované organizace se ¢asto spokojuji s formane vedenymi internimi au-
dity, které neplni ani ty funkce, jez byly naznateny v piedchozi tabulce. Cely
systém managementu jakosti je pak staticky, nedochézi ke skute¢nému vyhledé
vani oblasti dalSiho zlepSovani.

Efektivni realizace sebehodnoceni vyzaduje specidni vycvik internich posuzo-
vateli (hodnotitel). Tento vycvik musi byt provadén osobami, které jsou k to-
muto vycviku opravnény nazdkladé Uspésného absolvovani kursu sebehodnoce-
ni u EFQM nebo jejich partnerskych organizaci. Tento vycvik miZe zefménapro
mensi organizace znamenat vyznamnou nakladovou polozku.

Spolehlivé odhal ovéani prileZitosti ke zlepSovéni také vyZaduje zna¢né zkusenos-
ti vSech, kteti se na sebehodnoceni podilji. Jde piitom nejen o posuzované pro-
cesy, dei o pristupy k tomuto posuzovani.

Muzeme vSak konstatovat, Ze efektivni aplikace sebehodnoceni neni ani tak

otazkou zdrojové naro¢nosti a znalosti (ty se daji vycvikem aaktivni G¢asti ziskat),
ale je podminéna predevsim motivaci, vali a opravdovym z§mem manaZerd. | zde
by se m¢l pIné projevovat princip vadcovstvi!

Podivejme se nyni nato, jak by se u jakéhokoliv sebehodnoceni mélo postupo-

vat. Vychozi postup, ktery je ilustrovan na obrézku 11.3, vychazi z doporuceni
a zkuSenosti EFQM.

Dosazeni shody
o sebehodnoceni

Y

Y
Méreni efektivnosti R
a uginnosti zlepseni Zpracovani planu
sebehodnoceni
\
Y
Planovani a realizace Jmenovani a vyf:vik
projektu zlepSovani posuzovatell
| ¢

Komunikace se
Projednani vysledku

” ! zaméstnanci
vedenim organizace,
volba priorit zlepSovani
A \]
Realizace
sebehodnoceni

Obr. 11.3 Z&kladni kroky sebehodnoceni or ganizaci
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Na samém za¢dtku musi byt dosaZzeno shody o G¢elnosti a skutecné potiebé se-
behodnoceni. Rozhodujici je tato shoda mezi ¢leny vrcholového vedeni. Vrcholové
vedeni jakékoliv organizace musi jednoduSe k tak zasadnimu rozhodnuti mentalng
dozrat — sebehodnoceni nemiiZe byt nikdy vynucenym mechanismem piezkoumé
vani! V navaznosti nato by mél byt vypracovan harmonogram postupu a plan sebe-
hodnoceni. Tyto ¢innosti by uz mély byt obvykle zal eZitosti koordindora tymu se-
behodnoceni, uréeného vrcholovym vedenim. Tento koordinétor v této souvislosti
rozhodne, v jakém rozsahu bude prvni sebehodnoceni provedeno, a navrhne rovnéz
nejvhodnéjsi z moznych technik sebehodnoceni. Na zakladé tohoto rozhodnuti se
analyzuji nutné zdroje a ¢asova naroénost procesu sebehodnoceni. Stanovi se tak
napr. i ¢asovy harmonogram sebehodnoceni (véetné vycviku posuzovatelt), napl&
nuji se avycleni lidské amateridlové zdroje apod. Jak uz bylo naznateno, sebehod-
noceni je bytostné tymovou metodou hodnoceni. Proto je nutné sestavit tym, for-
malné jmenovat a definovat jeho pravomoci a odpoveédnosti. To je dal§i Uloha pro
vrcholové vedeni organizace. Nedilnou soucasti tohoto kroku je i specializovany
vycvik tymu posuzovateli. Jeho ndrocnost i délka jsou zavislé na pouZité technice
sebehodnoceni a musi zahrnovat i prakticka cvi¢eni. Pocet posuzovatelt nelze sta-
novit podle Zadného exaktniho vztahu, mél by v3ak zaviset na rozsahu sebehodno-
ceni, zvolené technice apod. L ze doporucit, aby i malé a stiedni organizace mély uz
na zacatku pripravenych nékolik internich posuzovateli, protoze z dlouhodobého
hlediska se tato alternativai u nich jevi jako podstatné efektivngjsi nez ,, nakup” ex-
ternich posuzovatelti! Nejpozdgji tésné pred zacétkem prvniho sebehodnoceni je
nutné, aby vrcholoveé vedeni v3echny zaméstnance organizace informovalo o Gcelu,
cilech a priab&hu sebehodnoceni. Formakomunikace miiZze byt riiznd, nejefektivngj-
Si ovSem je piimakomunikace pii setkénich se zaméstnanci. Tato komunikace musi
odstranit moznou nediavéru zaméstnanci a obavy, Ze sdélené negativni zkuSenosti
a upozornéni na nékteré nedostatky v ¢innosti budou zneuZity proti tém, ktefi na
tyto slabiny poukd&zi.

Realizace sebehodnoceni vybranou technikou je krokem, na jehoZ vystupu ma
byt zeména vycerpavajici seznam dabych stranek organizace, tj. prilezitosti ke
ZlepSovani tak, aby tento seznam mohl slouZit jako vstup pro rozhodnuti 0 smérech
dalSiho zlepSovani. Je vhodné tento krok vnitiné ¢lenit jedte nangkolik dil¢ich fazi:

Sheér dat

Shér dat predstavuje obvykle nejpracnéjsi fazi sebehodnoceni vibec. U jednotli-
vych technik sebehodnoceni 1ze ngjit uréité rozdily v tom, kdo tento shér realizuje.
Shoda by vSak mélapanovat v tom, jakym zptisobem | ze data potiebna pro sebehod-
noceni sbirat. U&inné jsou zejména tyto postupy:

e Vedeni interview svlastniky jednotlivych procesi organizace, resp. sevsemi za
interesovanymi osobami. Tyto rozhovory mohou mit podobu individudnich, ale
i skupinovych diskusi se zaméstnanci, vedenych posuzovateli.

e Pozorovani toho, jak zaméstnanci pracuiji, jak se chovaji ajak diskutuji o problé-
mech se svymi kolegy.
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e Anayzazéznami nejriznéjsiho druhu, coz je vyznamné hlavné pii posuzovani
kritérii orientovanych navysledky dosahovaneé piislusnou organizaci.

V&echny postupy ale musi byt realizovany do takové hloubky, aby bylo mozné
skutecné objektivné posoudit, jak jednotlivé organizacni jednotky pracuji a jakych
vysledkt zde uz bylo dosazeno.

Posouzeni Uplnosti dat

VS&ichni posuzovatelé, ktefi se nashéru dat aktivné podilgi, musi nepietrzZité posuzo-
vat to, zdamaji k dispozici vSechny informace adata, jeZ s objektivni sebehodnoce-
ni vyZzaduje. Uplnost dat je nesmirné dileZitou podminkou k dobrému pribéhu nésle-
dujiciho vyhodnocovani. Specidni vyznam mé posouzeni Uplnosti dat pri analyzéach
dosshovanych vydedki. Posuzovatelé musi mit jasnou predstavu o vhodnych ukaza-
telech pro posouzeni trendi vykonnosti organizace a jednotlivych procesi systému
managementu, o zpasobech a Urovni napliiovani planovanych cild, o vydedcich po-
rovnéni sjinymi podobnymi organizacemi apod. Prévé tato ¢ast sebehodnoceni je nej-
narocnéjsi s ohledem na nutné zkuSenosti posuzovateli — apii prvnim sebehodnoce-
ni informace tohoto druhu nékdy vibec nebudou k dispozici — napi. proto, ze
hodnocend organi zace zatim nikdy benchmarkingové studie tohoto charakteru neroz-
vijela nebo Ze meteni urcitych ukazatelti jednoduSe doposud nevyuZivala,

Uréeni silnych strének a prileZitosti ke ZlepSovani

Tento krok realizuji opét nejprve individuang zicastnéni posuzovatel é. Posuzova
telé by méli mit na zeteli, Ze za silné stranky v ¢innostech v&ech typi organi zaci
a se zietelem k dosahovanym vysledkam mohou byt povaZzovany situace, kdy

— budou k dispozici ztetelné a jednoznacné dukazy o tom, Ze pracovnici k provd
déni ¢innosti vyuzivaji raciond nich a efektivnich metod;

— procesy jsou v hodnocené organizaci jednoznatné identifikovany i popsany
av jgich vykonavani je zietelny princip orientace na z&kazniky a dalSi zaintere-
sované strany;

— zvolené pristupy, metody a zpisoby chovani prikazné pomahaji napliiovat stra-
tegické zaméry organizace;

— vhodné metody a pristupy jsou aplikovany v naprosté vétSing procesi a organi-
zacnich jednotek;

— budou k dispozici ditkazy o pravidelnych a objektivnich mérenich amonitorové-
nich v procesech systému managementu dané organizace;

— dat z méfeni vykonnosti procesi se systematicky vyuzivak aktivitam uceni, sdi-
leni nejlepSich zkuSenosti a k neustdlému zlepSovéani uvnitt organizace;

— v datech svédgicich o dosahovanych vysledcich budou zietelné nékolikal eté po-
zitivni trendy;

— analyza dat prokaze, Ze strategické cile organizace a potazmo i cilové hodnoty
vykonnosti jednotlivych procesi byly stanoveny piiméieng ajsou navic Uspésné
plnény v naprosté vétsing posuzovanych oblasti;
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— existuji presvédcivé dikazy o tom, Ze porovnani sjinymi organizacemi (i v za-
hrani¢i) vyzniva pro hodnocenou organizaci ve vétsing oblasti dobie;

— vynikajicich vysledki posuzované organizace se dosahuje na zékladé vhodnych
metod a pristupt k vykonavani ¢innosti;

— vynikgjicich vysledki se dosahuje v celé organizaci.

Na druhé stran¢ jako oblasti ke zlepSovani by mély byt v organizacich
identifikovany ty ¢innosti a vysledky, které nesplnuji vySe definované podminky
pro konstatovani silnych stranek.

Kvantifikovatelné hodnoceni stavu organizace

RovnéZ tento krok u naprosté vétSiny technik realizuji nejprve jednotlivi ¢lenové
posuzovatel ského tymu. Voli k tomu postup, nakterém se piedem dohodnou. V kaz-
dém pripadé viak musime zdtiraznit, Ze prvotnim smyslem sebehodnoceni neni
kvantifikace stavu vyzréosti systému fizeni, ale vyhledani oblasti, ve kterych v or-
ganizaci existuje vyznamny potencid dalSiho zlepSovani! Kvantifikovatelné hod-
noceni stavu organi zace je pak nastrojem pro poznéni vychozi zaékladny, aby pti dal-
Sim sebehodnoceni bylo mozné zjistit miru zlepSeni systému managementu.

DosaZeni shody ve vyétu silnych strének a pifileZitosti ke ZlepSovani a hodnoceni
Tato uz jednoznacné tymova aktivitaje krokem, ve kterém jsou skupinovymi disku-
semi eliminovany subjektivni pohledy jednotlivych internich posuzovatelt. Cilem
je nalézt opravdovou shodu v nazorech nato, co je silnou strdnkou v ¢innostech or-
ganizace, co by zasluhovalo dal§i zlepSeni a pripadné i konstatovani, nakolik hod-
nocena organizace plni poZadavky zvoleného referencniho modelu.

Z kazdého sebehodnoceni musi byt vypracovana zprava, kterdmavrcholové ve-
deni posuzované organizace a predstavitele jednotlivych organizagnich jednotek
v Uplnosti informovat o vSech zjisténich a doporucenich. Charakter i rozsah téchto
zprév v3ak budou znacné rozdilné v zavidosti na pouZzité technice. Nicméné nejdi-
lezitéjSimi informacemi by bez ohledu na pouzity piistup k sebehodnoceni mély byt
naméty na dalSi nutna zlepSeni! Pouhé nalezeni prilezitosti k dalSimu zlepSovani
v dané organizaci by bylo naprosto zbytecné, pokud by nenalezlo logickou odezvu
v konkrétnich projektech zlepSovani. A podobng jako u internich audita by nasled-
ny cyklus sebehodnoceni mél posoudit efektivnost a G¢innost realizovanych opatie-
ni ke zlepSeni.

Dodrzovani tohoto algoritmu samozigimé neni povinné, nicméné jak uz bylo
zduraznéno, mnoho zkuSenosti potvrzuje Uc¢elnost a vhodnost jeho prijeti jako z&
kladu procesu sebehodnoceni. ProtoZe sebehodnoceni je zatim nejpropracovangj-
Sim a nejobjektivngjSim piistupem k prezkoumavani systému managementu, dopo-
rucujeme ¢tenarim vyhledat podrobngjsi informace o postupech, technikach
a efektech sebehodnoceni, napr. v [3, 6].
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11.3 Prezkoumani systému managementu jakosti vedenim

V souvidosti s charakteristikami internich auditi i sebehodnoceni jsme zminili, ze
vrcholové vedeni zde plIni roli zékaznika — ocekéava vysledky, aby se na zaklade
toho rozhodlo, co ajak zlepSovat.

Jedna se o naprosto logicky krok, se kterym dnes pocitaji i vSechny systémové
standardy, jeZ tvoii bazi integrace systémi managementu, jak o ni pojedname v ka-
pitole 13. Tyto aktivity se oznacuji jako prezkoumani systému managementu. Vrcho-
lové vedeni zde hraje naprosto kli¢ovou roli aktivniho G¢astnikaamusi si byt védo-
mo vaznosti tohoto procesu i dilezitosti svého piistupul.

V ¢em je mozné spatiovat vyznam prezkoumani systému managementu jakosti
vedenim? Zmitime al espon tyto argumenty:

Uroveti, rozsah a poctivost piezkouméni naprosto nekompromisné vypovidaji

0 skutecném vztahu vrcholového vedeni k systému managementu jakosti;

— jerozhodujicim nastrojem kontroly vrcholového vedeni organizaci nad vykon-
nosti systému managementu jakosti;

— zapojuje ¢leny vrcholového vedeni do efektivni aplikace principti managementu
jakosti;

— vytvéri efektivni platformu pro rozhodovéni o zmeénach a zlepSovani v organi-
zaci;

— vhodné zapojuje vrcholové vedeni do feSeni mnohych problémi spojenych se
schopnosti organizace plnit poZzadavky zainteresovanych stran;

— je prilezitosti k zamy8leni nad vhodnosti a aktudlnosti strategickych zameérd,
véetné politiky acilt jakosti;

— pristupy vrcholového managementu k prezkoumavéani motivuji i ostatni zamest-

nance bud’ k povrchnimu, nebo naopak k seriéznimu vztahu k zabezpecovani

a zlepSovani jakosti, apod.

Bohuzel, mnohé zkuSenosti z poradenské i auditorské ¢innosti svédéi o tom, Ze
prozatim je prezkoumani vedenim aZ piili§ ¢asto vzddleno uvedenym atributim
véznosti a poctivosti. Z&kladnim problémem pak byva nepochopeni smyslu pre-
zkouméni vedenim préavé pracovniky vrcholového vedeni organizaci, kteri je pri
pripravé na certifikaci a udrzovéni systémi managementu jakosti chapou jen jako
jeden z mnoha formalnich akta, které je nutné néjak naplnit, aby organizace byla
schopna Gspésné absolvovat externi audity. A tak se prezkoumavani systému mana-
gementu jakosti vedenim dostava do polohy sice pravidelného, avsak pohiichu ¢as-
toi velmi forméniho projednavéni zprév o jakosti, ve kterych sice mizeme ngjit in-
formace o vyvoji neshodnosti produkce, o reklamacich, o vysledcich internich
audit a o nakladech na garan¢ni servis, coz jsou informace nesporné zajimavé, za-
roven jde ale o Udgje, které o vykonnosti vlastniho systému managementu jakosti
mnoho nevypovidaji.

A tak se nyni podiveime nato, jak by prezkoumani vedenim mélo v systémech
managementu jakosti pasobit jako proces, nebot’ i v platnych verzich norem SO
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f. 9000 je prezkoumani vedenim velmi dobie pojato jako skute¢ny processjasné ur-
genymi vstupy avystupy. Mezi informagnimi vstupy by nemély chybgt:

vysledky vSech internich i externich audita jakosti;

vysledky méreni spokojenosti v3ech zainteresovanych stran, hlavné viak mére-
ni spokojenosti externich zakaznika;

vysledky méfeni vykonnosti procesi zarazenych do systému managementu ja
kosti;

vysledky procesi sebehodnoceni organizace;

vysledky mereni vykonnosti systému managementu jakosti;

vysledky méreni postaveni natrhu;

vysledky konkurenéniho porovnavani (benchmarkinguy);

vysledky mereni vykonnosti dodavatel;

vysledky finan¢nich méteni v rdmci managementu jakosti, véetné efekta projek-
ta zlepSovani;

stav napliovéni cilt jakosti apod.

Coto v praxi bude znamenat? Jednoduse skutecnost, ze

vrcholové vedeni bude muset vyzadovat informace tohoto typu od prislusnych
organiza¢nich jednotek anejenom z Gtvart fizeni jakosti — vZdyt’ napt. informa-
ce 0 zménach natrzich by mél podavat Utvar marketingu apod.;

tyto Utvary budou muset zavést a pouzivat mnohé doposud neaplikované proce-
sy systémovych méieni (alespon v rozsahu doporucovaném normou CSN EN
SO 9004);

tyto procesy budou muset byt doprovéazeny seriéznimi analyzami dat, zejména
v oblasti odhalovéni trendi;

zprévy o jakosti, predkladané obvykle predstavitelem vedeni, budou muset tyto
informacni vstupy bezpodminecné reflektovat.

Podobné jako vstupy miZzeme formulovat i vystupy z prezkoumani systému ma-

nagementu jakosti vedenim. Ty magji tvorit zaznamenavané rozhodnuti o

navrzich zadani pro projekty neustalého zlepSovani, jakoz i strategickych zmeén;
prijeti adekvatnich napravnych a preventivnich opatieni;

planovani aalokaci zdroji ke zlepSovani azmeénam;

budoucich oblastech internich auditt a sebehodnoceni;

revizi, resp. novém definovani strategickych zaméra, véetné politiky a cila ja
kosti;

rozvoji astruktuie vycvikovych programi pro zaméstnance tak, aby podporova
ly dosazeni cilt zlepSovani;

piipadném managementu rizik apod.
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V téchto rozhodovacich procesech neni mozné kone¢nou odpoveédnost z vrcho-
lového vedeni sgfmout anapr. ve zpravach z porad vedeni k jakosti budou muset byt
podobna rozhodnuti jednoznaéné identifikovatelnd Dovolujeme si predevSim upo-
zornit nanutnost preferovat procesy neusta ého zlepSovani pred pouhymi napravny-
mi opatienimi, atoi pti projednavani vysledka internich auditti. Pokud bychom mo-
hli aplikovat zékladni model procesu na prezkoumani systému managementu
jakosti vedenim, ziskali bychom vychozi schéma zachycené na obrézku 11.4. Tam
jsou uz kromé vySe uvedenych vstupi a vystupi také Udaje o zasadnich reguléto-
rech, zdrojich adale i informace o tom, Ze nezpochybnitelnym vlastnikem tohoto
procesu musi byt feditel organizace.

Vysledky auditl Definované cile
, zlepSovani
Vysledky sebehodnoceni Dokumentované >
postupy Plan alokace zdroj(i
Vysledky méfeni 3 ; >
spokojenosti Viile vedeni Upravené strategické
zaméry
Vysledky mérfeni >
vykonnosti Y Upravené cile jakosti
Vysledky benchmarkingu\ Prezkoymanl Navrh opatfeni
—> systemu k napravé
Vysledky méteni vydaj managementu >
vztahujicich se k jakosti Navrh rozvoje
, A znalosti lidf
Uroven plnéni cild jakosti >
Zména produktového
Vysledky analyz trhu Zarizeni portfolia
Ucastnici >
Zaznamy

Obr. 11.4 Aplikace modelu procesu na pirezkoumani systému managementu vedenim

Pokud jde o formu, mize mit piezkoumavani systému managementu jakosti
charakter alespon jednou ro¢né vedenych porad vrcholového vedeni, na kterych je
projedndvéana zevrubna zprava o jakosti, predkladana predstavitelem vedeni. Hoyle
v této souvislosti také doporucuje, aby ve velkych organizacich bylo prezkoumavéa
ni organizovano na vhodné zvolenych organiza¢nich jednotkach (napi. zavodech,
institutech apod.), pricemz vysledky tohoto dil¢iho prezkoumavani musi jit na stal
vrcholovému vedeni, které musi ucinit definitivni rozhodnuti [1].

Kromé poctivého piistupu vrcholového vedeni, zvolené formy akvality predklé
danych zprav rozhoduje o skute¢ném vyznamu piezkoumévani systému manage-
mentu jakosti vedenim i dalSi podstatnd okolnost: zda se v organizaci podaii toto
prezkoumavani propgjit s jinymi procesy. Jako naprosto klicova se ukazuje Uzka
vazba procesu prezkoumavani systému managementu jakosti na procesy méieni
a monitorovani, analyz a zpracovani dat (ty by mély prezkoumavani logicky pred-
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chazet), resp. na procesy neustalého zlepSovani, jez by mély byt aktivitami nésled-
nymi. Obrézek 11.5 tyto klicové vazby ilustruje.

Méfeni - Analyza
a monitorovani - a zpracovani dat
A
Y
Neustalé zlepSovani Prezkoumavani
systému managementu |- systému managementu
jakosti jakosti vedenim

Obr. 11.5 Kli¢ové vazby piezkoumavani systému managementu jakosti na jiné procesy or ganizace

Zavérem bychom opétovné rédi zduraznili, Ze vSechny v této kapitole zminiova
né, alei nekteré dalSi vhodné formy a pristupy k prezkoumavani realného stavu sys-
témi managementu jakosti predstavuji a nepochybné budou i nadale predstavovat
jedny z nejdulezitéjSich aktivit moderniho managementu jakosti!
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12 Pristupy Evropské unie vztahujici
se k managementu jakosti aneb
Evropské dimenze jakosti

Je ngjvySSi ¢as, abychom se podivali na nékteré souvislosti managementu jakosti,
které mu dodévaji minimané evropsky rozmer. Uz n¢kolik let jsme standardnimi
¢leny Evropské unie a kromé prdv mame i urcité povinnosti a zavazky. Proto se
v této kapitole zminime alesponi 0 zakladnich principech, vychodiscich a piistu-
pech, které bezprostiedné ovliviuji i kazdodenni aktivity mnohalidi v ¢eskych or-
ganizacich ajez se tykaji managementu jakosti.

UZ v dobg, kdy byval é Evropské spolecenstvi zaal o tvorit svou strategii jednotné-
ho evropského trhu s volnym pohybem osob, kapitélu a zboZi, bylo jasné, Ze §ednocu-
jici se Evropa nevystati s doposud uplatinovanymi pravidly posuzovani shody aochra
ny spotiebiteli. Tato pravidla veda do dgjin jako smérnice tzv. starého piistupu, pro
které bylo typické to, Ze poZzadavky navyrobky v nich byly definovéany velmi podrob-
né a piredmétem pravni regulace bylo ohromné mnozstvi nejriznéjSich technickych
specifikaci, coz se v konedném diid edku obracelo proti urychlovani inovaci a zlepSo-
véni jakosti. Navic tehdegjsi pristupy k posuzovéni shody byly postaveny napriorité n&
rodniho ovérovani vyrobka v jednotlivych zemich, coz se da zjednoduSeng popsat jako
stav, kdy s kazdd zemé ovérovani shody provadélasamajesté pred uvolnénim dovaZze-
nych vyrobka a za podminek stanovenych narodni legidativou. Proto se zatalo velmi
intenzivné hovotit o ngrizngjSich technickych prekézkach obchodu, vyplyvgicich
pravé z rozdilnych piedpisi jednotlivych zemi zeiména v oblastech ochrany zdravi
a bezpecnosti ob¢ant, ochrany spotiebitelti a ochrany Zivotniho prostiedi. Podrobné
o téchto prekéazkéach pige napr. J. Salgovicova[3]. Uvédomeni si téchto prekézek aana-
lyza jejich dopadti na funkénost predpokl &daného volného pohybu zbozi vedla exper-
ty Evropského spolecenstvi k tomu, aby se hleday cesty ke zcela odliSnému pojeti
efektivngjSiho zabezpeteni ochrany spotiebitelti pred nekvditnimi a nebezpednymi
produkty ve spolecném ekonomickém prostoru. K praktické realizaci tohoto Ukolu po-
loZily zéklady dva zésadni dokumenty Rady Evropskych spolecenstvi:

1. Rezoluce o Novém priistupu k technické harmonizaci anormalizaci (¢. 85/C136/
/01) a

2. Rezoluce o Globanim pristupu k posuzovani shody (¢. 90/C10/01), v r. 1993 no-
velizované.

Smyslem prvni rezoluce bylo piekonat pravé vySe zminéné technické piekazky

obchodu, zatimco druhd rezoluce poskytla jednotnou bézi pro razné aplikace posu-
zovéani shody.
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Tyto amnohé navazujici dokumenty sehrévaji i v soucasnosti zasadni roli pii vy-
meéné zboZi uvniti jednotného trhu Evropské unie a piistupy a standardy v oblasti
managementu jakosti (véetné norem 1SO t. 9000) zde maji své nezastupitelné mi-
sto. V nadledujicich f&dcich se pokusime charakterizovat alespon nékteré ze zésad,
vychézejicich z Nového a Globdlniho pristupu.

V&echny ¢lenské zeme musi napt. respektovat to, Ze:

1. Produkty legding vyrobené a prodavané v jedné ¢lenské zemi EU a spliujici po-
Zadavky spolecnych piedpisi EU se mohou volné umistovat i na trzich v3ech
dalSich zemi EU.

2. V&echny produkty umist'ované natrhy EU jsou rozdéleny do dvou skupin, o0zna-
¢ovanych jako regulovand, resp. neregulovana sféra podle povinnosti plnit poZza-
davky v oblasti bezpecnosti, ochrany zdravi spotiebiteli a Zivotniho prostiedi.

3. V ramci EU se uplatiiuji spoletné procesy posuzovani shody produktt zefména
pak u produktti regulované sféry.

4. Pro razné faze redizace produkti jsou aplikovany rizné moduly posuzovéani
shody.

5. Produkty splijici vSechny poZadavky regulované sféry jsou na trhy EU
umist’ovany pouze se znackou CE (znatkou evropské shody).

6. V rdmci EU jsou Siroce akceptovany normy EN 1SO #. 9000 a normy EN 1SO
i. 17 000 (ty postupné nahrazuji EN . 45 000), které slouzi jako kritéria pro po-
suzovani shody a pro ¢innosti organi posuzovani shody.

7. Jsou vytvéreny piedpoklady pro vzgiemné uznavani vysledki posuzovani shody
v rdmci EU, jakoZ i s vybranymi dal$imi zemémi, které nejsou ¢leny EU.

Nekterym zasadam se nyni budeme vénovat podrobng;ji.

12.1 Produkty regulované a neregulované sféry

S ohledem na rozdilnou Uroven nutnosti plnit poZadavky na bezpecnost, ochranu
zdravi spotiebitelt a ochranu zivotniho prostiedi jsou vSechny produkty z pohledu
Evropské unie deéleny do dvou hlavnich skupin:

— produkty regulované sféry;
— produkty neregulované sféry.

Produkty regulované sféry zahrnuiji takové druhy hmotnych vyrobkd, u kterych
existuje red né nebezpedi poskozeni spotiehitell v piipadech, kdy tyto vyrobky neplni
v3echny povinné poZadavky bezpecnosti a ochrany zdravi. Pro tyto U¢ely vypracova
la EU specidlni smérnice (oznatované také jako smérnice Nového pristupu), které
musi byt zaclenény do legidativniho ramce kazdé ¢lenské zeme EU. Tyto smérnice
anavazujici standardy stanovi minimani poZadavky natyto produkty i postupy posu-
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zovani shody ajsou pro vyrobce a organizace umist'ujici tyto vyrobky natrhy EU z&
vazné, tj. i povinné! Seznam komodit regulované sféry uvédi obrazek 12.1.

1. Zafizeni nizkého napéti
2. Jednoduché tlakové nadoby
3. Hracky
4. Stavebni vyrobky
5. Elektromagneticka kompatibilita
6. Strojni zarizeni
7. Osobni ochranné pomtcky
8. Vahy s neautomatickou c¢innosti
9. Aktivni implantabilni zdravotnické prostredky
10. Spotrebice plynnych paliv
11. Teplovodni kotle
12. Vybusniny pro civilni pouziti
13. Zdravotnické prostredky
14. Prostredi s nebezpeéim vybuchu
15. Rekreacni plavidla
16. Vytahy
17. Chladici spotrebice
18. Tlakova zafizeni
19. Telekomunikacni koncova zarizeni
20. In vitro diagnostické zdravotnické prostiredky
21. Radiova zarizeni a telekomunikacni zafizeni
22. Lodni zafizeni

Obr. 12.1 Seznam komodit regulované sféry, kter é vyzaduji i znatku CE

U nékterych dal Sich skupin vyrobki, jako napi. u lanovek pro piepravu osob, za-
Fizeni lunaparki apod., se s podobnymi smérnicemi uvaZzuje v blizké budoucnosti.

U v8ech zminiovanych komodit musi jgjich vyrobce jesté pred uvedenim natrh
zabezpeXit provedeni vSech vyZadovanych postupt posuzovani shody a také moz-
nost umist'ovat znacku CE na tyto vyrobky. Znacka CE stvrzuje, Ze dany vyrobek
spliiuje vdechny poZadavky piislusnych evropskych smérnic anorem, které byly na-
vic posouzeny postupy, jeZ jsou pro tyto Ucely EU stanoveny. O umistovani znacek
CE rozhoduji pouze tzv. notifikované organy (viz dale). Jednotlivé ¢lenské zemg
nesmi branit v umist'ovani takovych vyrobki na svych trzich.

Neregulovana sféra pak zahrnuje ty vyrobky, kde pozadavky na jakost a postu-
py posuzovéni shody jsou vyhradné véci dohody vyrobce a odbérateltt — vSechny
normy jsou Vv této oblasti pouze doporucujici!

Z pohledu ¢eské legidativy (zejména pak podle z&kona ¢. 22/1997 Sh. ve smysiu
pozdgjSich predpisi) se vyrobkam regulované sféry ik vyrobky stanovené, zatim-
co vyrobkiam neregulované sféry ostatni vyrobky. Vycerpavajici piehled vsech nati-
zeni vlady CR, vztahujicich se k vyrobkam regulované sféry, podava[4], resp. [2].
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12.2 Procesy posuzovani shody

K charakteristickym atributam piistupu EU k zabezpecovani jakosti patii uplatiio-
vani nékterych spolecnych procesi posuzovani shody. Nez se budeme témto proce-
sim vénovat podrobngji, je nutné si vymezit sam pojem ,, posuzovani shody”. Rozu-
mi se tim soubor ¢innosti spocivajicich ve stanoveni, potvrzeni a prohléSeni shody
urcitého produktu podie specifikovanych postupii. Cinnosti stanoveni shody zna-
mengji predevsim uréeni pozadavka na shodu produkta, které jsou poté definovény
v norméch, piredpisech a dalSich typech specifikaci. Potvrzeni shody je posléze zis-
kavano riiznymi procesy, v rdmci nichz je napt. mechanickym zkouSenim, certifika
ci apod. prokazéna bud’ shoda, nebo neshoda s definovanymi pozadavky. A prohl&
Seni shody je oficidlni deklarace ur¢ité organizace, ktera posuzovani shody provéadi,
o tom, Ze urcity produkt je pIné v souladu s predepsanymi specifikacemi shody.

Podle okolnosti |ze v souvislosti s posuzovanim shody uvaZzovat i 0 nasleduji-
cich procesech:

— zkouSeni;
— kalibrace;
— certifikace;
— inspekéni ¢innosti (dohled natrh);
— akreditace;
— notifikace.

Tyto vazby ilustruje rovnéz obrézek 12.2.

ZkouSeni (testovéni) jsou ¢innosti vedouci ke stanoveni hodnot jednoho nebo
vice znaka podle specifikovanych postupt. Tyto tradi¢ni postupy mechanického
zkouSeni materidt, chemickych analyz apod. jsou vykonavany zkuSebnimi labora-

@ Kalibrace

Posuzovani
shody

m Akreditace

\

Notifikace

Obr. 12.2 Vazby posuzovani shody na dalsi procesy
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toremi. Vydedky zkouSeni jsou obvykle vydavany ve formé zkuSebnich protokoli.
V Evropé je zastiedujici organizaci sdruzujici zkusebni laboratore tzv. EUROLAB —
bliZe viz napi. www.eurolab.org.

Kalibrace piedstavuje soubor ¢innosti, ktery za uré¢enych podminek vymezuje
vztah mezi hodnotami indikovanymi meéticim systémem nebo referenénim materi-
dlem a odpovidajicimi hodnotami uvedenymi v referenénich materialech. Kalibraci
setak vlastné ovéruje zptisobilost métidel v rozsahu, ktery je u jednotlivych typa me-
fidel stanoven. Oficialnim zdznamem o provedené kalibraci jsou tzv. kalibragni listy
metidel. O ¢innostech kalibratnich laboratori selze dovédét napi. i nawww.eotc.be.

Certifikace je charakterizovanajako ¢innost treti strany, prokazujici piimérenou
dtveéru, Ze je poskytovan uréity produkt, proces nebo systém ve shodé s normou,
resp. jinymi normativnimi dokumenty. Vyraz , tieti strana znamend, Ze tzv. certifi-
kaeni organy musi byt financné a organizaéné nezavisé na organizacich, které o cer-
tifikaci zadaji. Pravdépodobné nejznamgjsi je dnes certifikace systémi manage-
mentu jakosti, provadéna nejéastsji vici pozadavkam normy CSN EN 1SO 9001,
¢im dél timvicejsou vSak vyZzadovany i certifikéty systéma environmentadlniho ma-
nagementu, bezpeénosti aochrany zdravi pii praci, systémi informaéni bezpetnos-
ti apod. Tyto systémové certifikéty jsou obchodnimi partnery dodavatelti povazova-
ny za elementarni zaruku jegjich seriéznosti i za uréitou zaruku poradku a Urovné
jejich managementu. Prestizni certifikacni orgény vytvorily celosvétovou sit’
IQNET —viz www.ignet-certification.com. V poslednich letech se vSak dynamicky
v Evropé rozviji i certifikace osob, ktera je nezévislym posouzenim zpasobilosti
urcitych pracovniku zastavat funkce napr. manazeri jakosti, auditort apod.

Inspekeni ¢innosti jsou jedinou oblasti posuzovani shody, ktera musi byt plng
Vv rukou statu (nesmgji je provadét soukromé organizace). Jejich smyslem je prove-
fovat, zda produkty uvadéné natrhy jednotlivych zemi splniuji poZadavky piedpisi
anorem. V piipadech, kdy inspekeni organy zjisti, Ze kontrolovany produkt neni ve
shodé s pozadavky piislusnych piedpisi, maji tyto organy pravomoci i zékazu dis-
tribuce a prodeje takovych produktt. Jednim z nejznaméjSich organt dohledu na
trhu v CR je Ceska obchodni inspekce (Www.coi.cz).

V8echny organizace realizujici ¢innosti posuzovani shody (tzn. zkuSebny, kali-
bra¢ni laboratoie, certifikaéni organy i inspekeni orgény) musi byt pro tyto aktivity
v rdmci EU tzv. akreditovany. Akreditace je procesem formaniho a oficianiho
uznani toho, Ze uréity organ posuzovani shody je zpasobily vykonévat urcité druhy
¢innosti posuzovani shody. Proces akreditace krome jiného zahrnuje i zevrubné po-
souzeni toho, jaké metody, postupy, lidské i materidlni kapacity a dalSi podminky
maji jednotlivé organy, které o akreditaci Z&daji. Podminky pro ¢innost organt po-
suzovani shody stanovi EU ve specid nich norméch, které piejimado svych standar-
di (tzn. norem CSN) i Ceskarepublika. V Cesku je povéren akreditaci Cesky insti-
tut pro akreditaci Praha (www.cai.cz). V Evropé procesy akreditaci koordinuje
a harmonizuje specidni organizace — Evropska spolupréce v oblasti akreditace EA
(European Co-operation for Accreditation).

Akreditace na narodni Urovni je nutnou podminkou tzv. notifikace. Je to akt,
v jehoZ rdmci jsou Komise EU a ¢lenské staty EU informovény o tom, Ze urcity or-
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gan posuzovani shody, spliujici vSechny podminky, byl uréen k vykonu posuzovi
ni shody v souladu s direktivami EU a je za toto posuzovani shody odpovedny. Za
notifikaci odpovidaji jednotlivé ¢lenské zemé EU, které mohou vybrat libovolny
pocet organi. Podminkami pro notifikaci jsou zejména nésledujici skutecnosti:

— tyto organy trvale vyhovuji poZzadavkam prislusnych smérnic a rozhodnuti EU;

— maji dostatecné lidské a pristrojové kapacity k provadéni vykoni posuzovéni
shody;

— jsou plné nezavislé ve vztahu k t&m organizacim, které jsou na objektu posuzo-
vani n¢jakym zptisobem zainteresovany (napi. vaéi vyrobcim);

— magji prokézanou odbornou zpaisobilost pracovniki (napt. persondlni certifikaci)
apod.;

— musi mit sidlo v ngkteré ¢lenské zemi EU.

Takzvané notifikované organy tak mohou vykondvat posuzovani shody ve viech
¢lenskych zemich EU (pokud o jejich ¢innost projevi zahrani¢ni partneri zgjem)
amaji také jako jediné pravomoc rozhodovat o piidéleni znacky evropské shody CE.

Podrobngj&i vysvétleni avyklad k témto pojmam Ize nalézt napt. v [1]. Ctenéti
vSak uz nyni ur¢ité neuniklo, Ze vySe uvedené procesy posuzovani shody jsou pro-
vézany do systému, ktery ma garantovat, Ze spotiebitel € produkti na spolecném ev-
ropském trhu nebudou ohrozeni pouzivanim nekvalitnich produkti, které nejsou ve
shodé s predepsanymi poZadavky.

12.3 Moduly posuzovani shody

Pro oblast regulované sféry (u nés stanovené vyrobky) vypracovala EU osm zaklad-
nich alternativ posuzovani shody, oznacovanych jako moduly. Ty se od sebe odliSu-
jijak naro¢nosti, tak i tim, v jakych fazich Zivotniho cyklu vyrobki jsou uplatiova
ny. V ramci jednotlivych moduli je mozné aplikovat omezené mnoZstvi rozliénych
postupt posuzovani shody, které mohou byt realizovany:

— vefazi ndvrhu avyvoje produkti a
— vefazi zhotoveni (vyroby) produkta

bud’ tzv. prvni stranou (tzn. vyrobcem) nebo tieti stranou (tzn. notifikovanym orga
nem). Z&kladni schéma modulérniho piistupu k posuzovani shody vcetné oficidl-
nich ndzvt jednotlivych modult piinési obrazek 12.3.

Uvedme si typické charakteristiky téchto modul:

Modul A — vnitini kontrola vyroby

Tento modul se orientuje na interni procesy navrhu a vyroby produkta bez piimé
Ucasti notifikovaného organu posuzovani shody. Vyrobce je povinen vypracovat
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Navrh a vyvoj vyrobku

A B G H
A Cc D E F G H
Vyroba

A — Vnitini kontrola vyroby

B — EC pFezkouseni typu

C - Shoda s typem

D — Zabezpeceni jakosti vyroby

E — Zabezpeceni jakosti vyrobku

F — Ovérovani vyrobku

G - Ovérovani celku

H - Komplexni zabezpeceni jakosti

Obr. 12.3 Zakladni schéma modulérniho pFistupu k posuzovani shody

technickou dokumentaci ndvrhu a vyroby daného produktu tak, aby byly spinény
vSechny pozadavky na shodu produktu a jeji posuzovani. Tento vyrobce také musi
zgjigtit, aby vyrabéné produkty odpovidaly technické dokumentaci. Vyrobce nebo
jeho autorizovany zastupce pak umist'uje na produkty znacku CE. Jde o nejjedno-
dusSi modul posuzovani shody.

Modul B — EC pifezkouSeni typu

Je to jediny modul, ktery je svazén vyhradné s fazemi névrhu a vyvoje produktu.
Musi byt vZdy spojen s nékterym z dalSich moduli podle schématu naobrazku 12.3.
Vyrobce je povinen dorugit notifikovanému organu fyzicky vzorek (prototyp) navr-
hovaného produktu. Notifikovany organ musi posoudit, zda tento typovy vzorek
budouciho produktu spliiuje viechny poZadavky piedpisi EU, aby v piipadé zjiste-
né shody vydal certifikdt EC o typovych zkouskéch. U tohoto modulu neni vystu-
pem umisténi znacky CE!

Modul C —shoda s typem

Tento modul je pokratovanim modulu B a zahrnuje pouze fézi vyroby produktu.
Vyrobce musi zgjistit, aby produkované vyrobky byly plné v souladu s certifikova
nym typovym vzorkem tak, jak je popsano v piislusném certifikatu EC. Vyrobce
nebo jeho autorizovany zastupce posléze umist'uje na produkty znacku CE.
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Modul D — zabezpeceni jakosti vyroby

Také tento modul pokryva pouzefézi vyroby produktu. Notifikovany organ zde kro-
me jinych aktivit musi posoudit a certifikovat systém managementu jakosti vyrob-
ce podle kritérii normy CSN EN SO 9001, ktery musi zahrnovat procesy vyroby
a zkouSeni hotovych vyrobkii. Dokumentace tohoto systému musi umoZiovat jed-
notny vyklad procesi managementu jakosti, plant, smérnic a zaznamu. V pripadé
Uspésné certifikace systému managementu jakosti vyrobce také vydava prohl aSeni
o tom, Ze vyrobky jsou ve shodé s typem vyrobku a umistuje znatku CE.

Modul E — zabezpeceni jakosti vyrobku

Podminky a postupy posuzovéani shody jsou podobné jako u modulu D. Zésadni od-
liSnosti je vSak skutecnost, Ze certifikace systému managementu jakosti u vyrobce
musi pokryvat pouze ¢innosti technické kontroly a zkouSeni vyrobku. V piipadé
Uspésné certifikace tohoto systému managementu jakosti vyrobce také vydava pro-
hlaSeni o tom, Ze vyrobky jsou ve shodé s typem vyrobku a umistuje znatku CE.

Modul F — ovéi'ovani vyrobkii

Rovnéz tento modul musi navazovat na modul B aje aplikovan zefména u sériové
produkovanych vyrobkia. Musi byt zgjisténo, aby notifikovany organ provadél
ovérovani bud’ v3ech vyrabénych kusi, nebo jejich reprezentativnich vybéra, reali-
zovanych nabazi statistické kontroly. Metody této statistické kontroly musi byt po-
psany ve zvlaStnim dokumentovaném postupu. Toto ovérovani musi konstatovat, ze
vyrdbéné kusy jsou pIné v souladu s typem, ktery je specifikovan v prislusném cer-
tifikatu EC. Vyrobce nebo jeho autorizovany zastupce umistuje na kazdy vyrobek
znacku CE.

Modul G — ovéFovani celku

Tento modul zahrnuje uz opét ob¢ ¢asti Zivotniho cyklu vyrobka — jak fazi navrhu
avyvoje, tak i fazi vyroby. Je uplatiovan v kusové vyrobg, kdy notifikovany organ
musi posoudit shodu kazdého produktu podle piedepsanych postupi a vydat o tom
piisdludny certifikét. Vyrobce tim garantuje a deklaruje, Ze dany vyrobek plné odpo-
vida poZadavkim EU na shodu. Vyrobce nebo jeho autorizovany zéstupce umistu-
je nakazdy vyrobek znacku CE.

Modul H — komplexni zabezpeceni jakosti
Také zahrnujejak fazi navrhu avyvoje, tak i vyroby produktu. Zvléstnosti zdeje po-
vinnost vyrobce uz v piedvyrobnich fazich certifikovat systém managementu jakos-
ti podle vSech pozadavki normy CSN EN 1SO 9001 (tzn. bez vylouceni jakychko-
liv procesi touto normou vyZadovanych). V piipadé Uspésné certifikace systému
managementu jakosti vyrobce také vydava prohlaSeni o tom, Ze vyrobky jsou ve
shodé s typem vyrobku a umist'uje znacku CE.

N. Klabusayova velmi piehledné popisuje, jak se u jednotlivych komodit regu-
lované sféry (vymezené napt. obrézkem 12.1) mé postupovat pii volbé modult a pri
vlastnim posuzovéni shody [2].
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Jak z popisu vyplyva, tyto moduly selisi zvolenymi pristupy, rozsahem procesi
posuzovani shody apod. Prislusné smérnice EU (resp. prislusna ¢eska legislativa)
presné stanovi, jaky modul posuzovani shody (nebo jejich kombinace) u jakych
typt produkta musi byt uplatnén. Je také zigimé, Ze tfi z moduli — moduly D,
E aH samozigimé pogcitaji kromé posuzovani shody produkti i s certifikaci systé-
mi managementu jakosti vici pozadavkim normy CSN EN SO 9001. Tato okol-
nost zvysuje vaznost celého souboru norem SO t. 9000 v mezinarodnim obchodé
aprocesi certifikace systémi managementu jakosti viaci normé CSN EN 1SO 9001
v ¢eskych organizacich.

12.4 Znacka CE

Znacku CE (Conformité Européenne) maZeme vidét i na mnoha produktech proda-
vanych nanaSem trhu. Tato znatka stvrzujeto, Ze dany vyrobek vyhovuje viem pri-
slusnym piredpisim, které definuji pozadavky na shodu, a proSel také Gspssné viemi
stanovenymi postupy posouzeni shody. Vyrobky se znatkou CE spliiuji minimalni
pozadavky na bezpecnost a hygienu pri pouziti. AvSak aby nedoSlo k mylce: znag-
ka CE neni v Z&dném piipad¢ znackou jakosti!

Oznaceni CE je povinné pro vsechny vyrobky v regulované sféfe a umisténi této
znacky musi predchazet umisténi uréenych vyrobka natrhy EU. Tuto znacku tedy
musi nést:

— vSechny nové vyrobky vyrobené v ¢lenskych zemich EU, ale i mimo ¢lenské
zeme;

— pouZzité vyrobky avyrobky z druhé ruky dovezené z neclenskych zemi EU;

— vyrazné inovované vyrobky, které podléhgji stejnému rezimu posuzovani shody
jako vyrobky nové.

Oznageni CE ma presné urceny tvar obou pismen a jegjich minimani velikost
musi byt alespoin 5 mm. Toto oznateni nevylucuje, aby jednotlivé ¢lenské zeme
umistovaly navyrobky i jiné (napi. narodni) znacky shody, avSak tyto jiné znatky
nesméji vzbuzovat pochybnosti o spravnosti umisténi znacky CE.

12.5 Vzajemné uznavani vysledku posuzovani shody

Jak je ztejmé z dosavadniho popisu, posuzovani shody uvnitt ¢lenskych zemi EU je
harmonizovéano a koordinovano soustavou legidativnich akta, jeZ maji evropskou
pusobnost. Vysledky posuzovéni shody vykonavané v akreditovanych (potazmo
notifikovanych) organech jedné ¢lenské zeme jsou uznavany i v dalSich ¢lenskych
zemich EU.
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Ponékud jina je situace v oblasti uznavani vysledkt posuzovéani shody u neclen-
skych zemi EU. V zgmu co ngjmensSich komplikaci v mezinarodnim obchodé pro-
to EU uzavira stietimi zemémi dohody o vzgemném uznévéni (MRA —Mutual Re-
cognition Agreements). Tyto dohody jsou v3ak uzavirany pouze se zemémi, které
maji srovnatelnou Urover technického rozvoje az pohledu EU prijatelny systémin-
terniho posuzovani shody. Tyto dohody by mély pokryvat spektrum vSech vyrobkd,
u kterych alespon jeden smluvni partner poZaduje posouzeni nezavislou tieti stra-
nou v regulované sfére. Podstatou MRA je to, Zze s smluvni strany budou uznévat
v8echny zdznamy o posouzeni shody, certifikaty, prohl&Seni o shodg, vydané orga-
nem posuzovani shody v dané zemi v souladu s jeim pravnim prostiedim.

Dohody o0 vzgemném uznavéani byly doposud EU uzavieny napt. s USA, Kana-
dou, Japonskem, Austrélii, Novym Zéandem, |zraelem a Svycarskem.

Ceské republika jako ¢len EU musi respektovat a Geinng uplatiovat vechny
principy a postupy posuzovani shody, které byly v této kapitole jen velmi stru¢né
naznaceny. To znamena, Ze musi do své legidativy pigjimat v3echny direktivy,
smérnice adal$ pravni normy EU. Z&kladnim pravnim piedpisem CR je v této ob-
lasti uz zminovany zakon ¢&. 22/1997 Sh. o technickych pozadavcich na vyrobky,
ktery byl uz nékolikrét novelizovan dalSimi zakony. Tento zékon

a) definuje zpasoby uréovani technickych pozadavki na vyrobky, oznatovanych
EU jako regulovana sféra (zminény zakon je oznaguje jako vyrobky stanovené);

b) vymezuje odpoveédnosti, povinnosti a pravomoci osob, které uvadgji natrh ado
provozu tyto vyrobky;

C) vymezuje pravomoci a odpovédnosti osob povérenych vykony posuzovani sho-
dy, jakoZ i tvorbou a uplatiiovanim technickych norem.

Z uvedeného vykladu je zigfmé, Ze Evropska unie klade skute¢ng znacny dtiraz
na zavadéni, posuzovani a zlepSovani systémi managementu jakosti v riznych or-
ganizacich, které jsou chapany jako dulezita podminka trvalého dosahovani shody
vyrobkii. Je ale zarovei nasnadé, Ze pokud pozadavky EU budou pro nékteré orga-
nizace jedinymi motory pro zavadéni a certifikaci systémi managementu jakosti,
tyto systémy nebudou piinosem a Sanci pro neusté é zlepSovani. Stanou se pouhym
administrativnim molochem, nenavidénym ditkem, které nikomu k srdci nepriroste.
A horSi sluzba managementu jakosti snad ani nemtiZe existovat!
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aneb Od managementu jakosti
k jakosti managementu

13.1 Integrované systémy managementu, vychodiska, postup,
pFrinosy

Je ziejmé, Ze dnesdni pojeti jakosti se diametralné odliSuje od pojeti, které u nés pie-
vladalo v minulosti a které — pfipustme — v nékterych organizacich piretrvava do-
dnes. Zména orientace naSeho exportu na narocnéj§i zakazniky, predevsim na zemé
EU, piineslamnoha ¢eskym pramyslovym podnikim praktické zkuSenosti s moder-
nim pohledem najakost ve svété. Prizpasobeni se tomuto novému pojeti bylo ¢asto
nezbytnou podminkou pro zachovani jejich obchodni Gspésnosti.

Vyznamnym posunem v nazirani podnikovych vedeni na jakost je tak rovnéz
poznani, ze jakost v jakékoli organizaci je tfeba systematicky ridit. Mit fungujici
systém managementu jakosti se stalo nezbytnosti pro dosazeni potiebné Urovné vy-
rabénych vyrobkt a poskytovanych sluzeb. VSechny tyto tendence dostaly posléze
urcity ¥éd tim, Ze bylanamezinérodni Urovni postupné vytvorena pravidla pro tvor-
bu, realizaci afungovéni skute¢né modernich systémt managementu jakosti.

Prvni ucelenou oblasti, se kterou ziskal management ¢eskych pramyslovych
podniki zkuSenosti, byl systém managementu jakosti podle norem 1SO . 9000.
ZkuSenosti potvrzuji, Ze se tyto systémy staly pro velkou ¢ast ¢eskych exportéri
nutnou marketingovou a obchodni podminkou a elementarnim piredpokladem pro-
dejnosti jejich vyrobki asluzeb. Hodnotime-li dnes angaZovanost nasich pramyslo-
vych podnika v systému podle norem 1SO t. 9000, musime konstatovat, Ze pro ¢e-
ské prostiedi, svazané po dlouhé obdobi netrZznimi principy, znamenalo zavedeni
téchto systéma uZ na pocétku jednoznacneé prinosy. Od zavedeni poradku ve smyslu
zminénych normativnich dokumenti a rozSifeni odbytovych moznosti az po sou-
¢asné komplexni uplatnéni jakosti v fizeni podniku, véetné pozitivnich dopadi eko-
nomickych, ekologickych a dalSich.

Zminénd, nestetnékrat probirana a zvlasté na po¢atku mnohymi lidmi odsuzova-
na akritizovana soustava norem |1 SO se vSak neustale rozviji azdokonaluje, ato jak
z hlediska Site oblasti, které postihuje (vedle puvodni oblasti vyrobkovéi oblast slu-
Zeb a dalSich nové vzniklych odvétvi), tak z hlediska shlizovani s jinymi aspekty
lidské ¢innosti, lidskych potieb a zgmu (bezpetnost, ochrana Zivota a zdravi,
ochrana Zivotniho a pracovniho prostredi, ochrana a bezpecnost dat, spolecenské
odpovédnost organizaci g.), které v soucasnosti jiZ nelze opomijet na zadné Grovni.
Jakost, chapanajako otazka pieZiti organizaci v ostré konkurenci, se stavavyznam-
nym praiezovym fenoménem fizeni i v naSem ceském prostredi. Systém manage-
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mentu jakosti jako nastroj fizeni v organizacich vSak musi byt velmi flexibilni, tzn.
Zze musi byt trvale schopen absorbovat stdle nové pozadavky a aspekty. Tyto poza-
davky setykaji predevSim ochrany Zivotniho prostiedi, a proto je maximani snahou
i naSich podnika tyto pozadavky zabezpecit napr. pomoci jiZ znamého atadou pod-
nika jiZz ovéreného systému environmentélniho managementu — EMS. Déle je
tieba vzit v Gvahu, Ze fada téchto poZadavkii, piedevsim v ablasti pracovniho pro-
stiedi, ovlivni piimo ¢i nepiimo i vlastni zamestnance toho kterého podniku. Proto
se v naSem prostiedi v poslednich letech stale dirraznéji hovoii rovnéz o nérocich na
bezpe€nost a ochranu zdravi p¥i préci (OH/SMS). Zabezpetovani téchto poZza
davkd autonomnimi, izolovanymi systémy fizeni se stdva v dnedni slozité ekono-
mickeé situaci pro fadu nasich organizaci, zvlasté téch malych a stiednich, prilis na-
kladnym. Proto se do popredi zdmu stale vyraznéji dostava poZadavek tzv.
integrovanych systémi managementu, jimiZ zjednoduSené rozumime integraci
systémii managementu jakosti, environmentu, bezpecnosti a ochrany zdravi (QMS
+ EMS + OH/SMS).

A protoze za jeden z nejpropracovanéjSich podnikovych systémi managementu
je povazovan systém managementu jakosti, projevuje se v poslednim obdobi stéle
dastéji snaha racionalizovat pravé tento systém managementu s cilem vyuZzit jeho
obecnych principi v Siroké Skale odvétvi a vytvéiet postupné integrovany systém
managementu (I1SM).

Postup zavadéni vSech tii zminénych systému je formalné stejny, aproto je kom-
patibilita mezi standardy 1SO 9001, 1SO 14001 a BS OHSAS 18001 zaloZena na
znamém Demingové modelu neustélého zlepSovani PDCA. Je zde jeden podstatny
rozdil: standard 1SO 9001 je orientovan zakaznicky, normy 1SO 14001 a BS
OHSAS 18001 jsou zaméteny celospolecensky. To vSak nic neméni na skutecnosti,
Ze tento model predstavuje zakladni platformu v3ech tii uvedenych systémovych
norem, ¢imz je zajisténa kompatibilita mezi jejich poZzadavky, ato na Grovni vSech
klicovych systémii managementu.

DSM |=< >{ DSM

DSM |« DSM

Y

DSM — dalsi subsystémy managementu Spole¢né procesy ISM

Obr. 13.1 Koncepéni schéma integrovaného systému managementu
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Koncepeni schéma integrovaného systému managementu predstavuje obra-
zek 13.1.

Tento integrovany pristup v3ak piedpoklada postupnou harmonizaci dokumenti,
kterda by méla ptinést organizaci fadu vyhod. Mezinarodné platné normy by tak
mély postupné zprahlednit strukturu nezbytnych kroku v organizaci a zjednodusit
organizani zajisténi systému. Navic u organizaci, kteréjiz maji funkeni systém ma-
nagementu jakosti zaveden, tak neni tieba vytvaret systém novy, ale ten jiz existu-
jici Ize s prihlédnutim ke spole¢nym procesim ISM pouze rozSifit 0 nové aspekty
apozadavky.

Je tedy mozné konstatovat, Ze vyvoj v oblasti jakosti, Zivotniho prostiedi, bez-
pecnosti aochrany zdravi pfi praci jiz v soucasnosti sméiuje k tvorbé integrovanych
systémi managementu, coz ostatné jednoznacéné dokumentu;ji i jgjich piinosy:

e Usporafinan¢nich prostiedki;

e (i¢inna koordinace aktivit organizace;

e vytvareni vhodného prostiedi a nastroji pro efektivni napliovani strategie orga-
nizace a zaméra vrcholového vedeni;

jasné specifikace odpovédnosti a pravomaoct;

poiadek v dokumentaci, jeji zeStihleni, zpiehlednéni a zpristupnéni;
zdokonalovani vyrobnich procesi;

sniZovani spotieby energie a surovin;

sniZzovani pocétu pracovnich Uraza ajejich nasledki;

odhalovani chyb v jednotlivych ¢innostech ajejich véasna a Ucinna ndprava;
efektivngjsi nakl&dani s odpady;

konkrétni a piehledné postupy pro ochranu vSech slozek Zivotniho i pracovniho
prostredi;

prevence a piipadna likvidace moznych havarii;

e garance shody se vSemi limity platné legidativy.

Vyvoj k integraci systémi managementu je vyZadovan i sou¢asnymi celosvéto-
vymi trendy podnikového managementu. Zakladem efektivniho rozvoje organizaci
je umeéni spravné motivovat pracovniky, vyuZzit plng jejich tvaréich aktivit, schop-
nosti a dovednosti. Pri jakychkoliv zménach technologie vyroby, pii inovacich ¢i
vyvoji zcela nového vyrobku nebo sluzby jiz zdaleka nestaci zvaZovat pouze otéz-
Ky jakosti, ale je nutné zvéZit i vSechny ostatni vlivy z pohledu jednotlivych kon-
krétnich procesi. Jakost se tedy stéva vicerozmérnou veli¢inou integrovanou do
v3ech ¢innosti organizaci.

My se v dalSim textu nebudeme vénovat popisu pozadavki systémovych
standarda v oblasti environmentu a bezpecnosti préce, protoZe se domnivame, Ze s
je ¢tendri bud’ uz nadli drive, nebo je mohou ngjit v mnoha podobnych publikacich.
Réadi bychom se viak na tomto misté vénovali oblastem, které s integraci systému
managementu souviseji, ale ngjsou az tak dobie znamy, resp. odbornou verejnosti
akceptovany.
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13.1.1 Zakladni typy integrace a pfedpoklady uspésnosti

Zpusob dokumentace i prokazovani shody v ramci souc¢asnych individualnich sys-
tému managementu tedy piimo nabizeji moznost integrace téchto systémi do jedi-
ného systému. Na zékladé vyvoje pozadavkii na systémy managementu jakosti,
ochrany Zivotniho prostiedi a bezpetnosti se miizeme jiZ dnes setkat s nasledujici-
mi typy integrace:

A. Dodateéna integr ace pozadavki specialnich vyrobnich odvétvi, kdy sejedna
o dodatecné zapracovani specié nich poZadavkt nékterych vybranych vyrobnich
odvétvi (napt. vyroba vybusnin, farmaceuticky primysl, potravinéisky pramysl
apod.) do jiZ existujicich systéma managementu jakosti vytvoienych podle stan-
dardt 1SO tady 9000.

B. Pf¥irozena integrace zvlastnich pozadavki vybranych vyrobnich odvétvi,
kdy se jedna o realizaci specidnich poZadavki vyrobnich odvétvi, jejichZ vy-
znamni predstavitelé, napi. velké némecké, americké a francouzské automobil-
Ky, si tyto své poZadavky postupné zakotvili do mezinérodné platnych standardi
(VDA, QS 9000, EAFQ, AQAP adal§i), které musi byt plné respektovany vse-
mi dodavateli — blize viz ¢ést 2.3.1.

C. Integrované systémy managementu, které se postupné stavaji nezbytnosti pro
zabezpedeni syner gického Ucinku ti individudl nich systémt managementu. Jak
uz bylo zminéno, jedné se nejéastéji o integraci managementu jakosti (QMS), Zi-
votniho prostiedi (EMS) a bezpecnosti prace (OH/SMS) .

D. Komplexni podnikové integr ace/celopodnikové Fizeni. Podnik je velmi ¢asto
vysoce organizovanym, slozZitym systémem (technologie, vyrobni procesy, in-
formagni toky, persond, vstupy, vystupy atd.). Kazdy sebemensi vykyv a jaké
koliv nestabilita se vyrazné projevi predevdim v jakosti, ndsledné pak casto
i v problémech ekologickych apotazmoi v oblasti bezpe¢nosti prace. Souvislos-
ti mezi jakosti, Zivotnim prostiedim abezpecnosti jsou tedy vice nez zigjmé. Ne-
vyhovujici jakost produkce, environmentani problémy, riziko havarii a pracov-
nich Urazi maji ve své podstaté spolecnou pricinu, kterou je urCitd mira
neusporadanosti, chaosu a nahodnosti. Proto je trvalou snahou tyto priciny
v podnikovém prosttedi minimalizovat, a to predevSim zavadénim co nej-
GcinnéjSich systémii managementu. Kvalitni systém fizeni by mel organizovat,
zjednoduSovat, poskytovat jistou miru usporadanosti a stability. Sila systémo-
vych pristupi zakotvena v mezinarodnich standardech je proto jiZ obecné uzné
vanaajeji vyznam den ode dne rostei v podminkach nasi podnikové praxe.

Je v&ak rovnéZ nespornym faktem, Ze vyvoj jednotlivych systémi managemen-
tujdedd. V soucasné dobé setedy jiZ obecné uplatiuje zésada nepohlizet narizné,
avSak spolu tésné souvisgici systémy jako naizolované a navzgem nezévislé, ny-
brz se prosazuje snaha klést je na spolecny z&klad — moderni management procest.

Konkurenceschopné systémy podnikového fizeni se v podednich letech pravé
v tomto kontextu radikéiné méni. Optimalizace procesi, tizeni JT (Just-in-Time)
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aTQM jsou v soucasnosti ve svété povaZzovany viceméng zanutné, ale zdalekane po-
stadujici. Je vak tieba priznat, Ze tato nutnafaze je v naSich podminkéch stélejesté na
startovni ¢ére, byt’ se da ocekavat, Ze fada novych i noveé pripravovanych mezinérod-
n¢ platnych dokumenta nekteré podnikové aktivity vyrazné ovlivni, ato v duchu vy-
tvéreni jediného komplexniho systému fizeni podniku = celopodnikovému systému
Fizeni, o kterém se mj. zminioval ve své filozofii managementu jiz K. |Skawa.

Jak jiz bylo mnohokrate feceno v predchézejicich kapitoléach, ani certifikovany
systém managementu jakosti ¢i certifikovany systém environmentdniho manage-
mentu mnohdy nevede k vysoké produktivité a konkurenceschopnosti, pokud je po-
jiman jako izolovany systém. Souc¢asny trend tedy sméiuje jednoznatné k tzv. kom-
plexni podnikovéintegraci, kdy k systémim QM S, EMS a OH/SM S pristupuji dal §i
podnikové subsystémy Fizeni, bez nichz nelze konkurenceschopnost organizaci za-
jistit, jako jsou napi. systémy controllingu, systém managementu rizik, manage-
mentu znalosti, managementu bezpecnosti informaci, novéji také managementu
spolecenské odpovédnosti CSR (Corporate Social Responsibility) a dalsi. | rozvoj
systému planovani podnikovych zdroji ERP (z angl. Enterprise Resource Plan-
ning) by proto mél byt z&kladem vzniku procesné orientovaného a procesné integro-
vaného podniku. Moderni systémy ERP vSak Ize uplatnit pouze na zékladé dobie
zvladnutého strategického reengineeringu podniku véetné reintegrace vech jeho
procest.

13.1.2 Komplexni podnikova integrace

V dosavadnich, striktn¢ hierarchickych afunkéné orientovanych organizacich vak
tyto systémy nefunguiji a asi fungovat nebudou. Jsou a zistanou odsouzeny k cha-
osu dil¢ich, nesynchronizovanych a izolovanych procesi a subprocest, které jsou
velice nékladné, neproduktivni a vesmaési obtizng tiditelné. Uginny systém plano-
vani podnikovych zdrojt proto bezpodmine&né vyZzaduje vytvorieni takové cel opod-
nikové sité, kterd by propojilajednotlivé izolované systémy a podsystémy podniku,
existujici systémy managementu, oddéleni afunkce uvniti podniku a napojilaje na
cely hodnotovy fetézec od dodavatele az po zékaznika, tzn. na externi sité tohoto
hodnotového fetézce. Uspéch podniku svétové tiidy je tedy jednoznasné zaloZzen na
principu fungovani internich podnikovych a externich mimopodnikovych siti, které
pak umoziiuji jak efektivni uplatnéni systémi ERP, tak i G¢innou komplexni celo-
podnikovou integraci. A je iz dostatek zkuSenosti, které dokumentuji, Ze bez tako-
vé celopodnikové integrace ve svété konkurovat nelze.

Organizace s kone¢né uvédomuiji, Ze aplikace pristupi podnikového fizeni
v jeho komplexni integrované podobg piinasi nésledujici vyhody:

e umoZziuje prijimani lepSich podnikatel skych rozhodnuti;
vySSi hospodarnost;
lepsi jakost vyrobki asluzeb pro externi zakazniky, protoZe jsou jasné pochopeny
priority dané redlnymi potiebami (piinosy zvySovani drovné podnikoveé kultury);
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e spolecného , zuSlecht’ovani hodnoty*, kterou se zvysuje miraidentifikace vsech
pracovniki s firemnimi cili (ptinosy synergického efektu);

e lepSi vnitini komunikace a vySSi Groven obecnych znalosti jako dalsi z faktort
Uspésnosti firmy;

e soubézZné zlepSeni predavani informaci ajejich Ucinnosti pomoci rozvoje tymo-
VEé préce;

e umoziuje prijimani takovych rozhodnuti, které maji plnou podporu vSech zain-
teresovanych stran.

Uz prvni zkuSenosti tak ukazuji na nezbytnost uceleného integrovaného systému
managementu, ktery musi zgjistit efektivitu jak dlouhodobého, tak kratkodobého
rozvojefirmy. Dobré fungovani takového cel opodnikového systému iizeni viak vy-
Zaduje nejen vysokou miru individudlnich znalosti a dovednosti, ale predeviim
tvorbu systému sdilenych znal osti, ktery umozni maximalni vyuZziti dosud rozptyle-
nych znalosti pro potieby vSech firemnich Gtvara.

Excelentni firmy Znalost
» [novace
ZlepSeni

Soucasny stav

; Integrace systému

EMS, QMS, OH/SMS

C — Néklady
Q — Kvalita Dlouhodoby rist
T-Cas image

¥ Nakladu

A Produktivity Stfednédoby rist

trzni podminky

Kratkodoby rust
maximalizace zisku

Obr. 13.2 Vyvojova stadia podnikového managementu

Ani vy¢et uvedeny v obrazku 13.2 vSak nepredstavuje vycéerpavajici nebo ko-
ne¢né ¢lenéni moZznych vyvojovych etap ¢i stadii podnikového managementu. Mo-
derni podnikovy management, jehoZ maximalni snahou je zakomponovéni integro-
vaného pristupu Fizeni vSech procesi, se tak zamétuje zejména na povzbuzovani

,,,,,

k prosperité, k zgjisténi konkurenceschopnosti ak inovacim.
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13.2 Etika a spoleé¢enska odpovédnost organizaci jako
spole¢ny jmenovatel integrace

13.2.1 Etika v podnikovém fizeni

Mé&li byt fizeni organizaci dlouhodobé Uspésné a maji-li naSe podniky byt v dnes-
nim svété konkurenceschopné, musi nabizet ngjen kvalitni produkci, ale musi vy-
chézet z trvale platnych etickych principt, jeZz vedou k harmonické vyvéazenosti
vztahi podniki k jejich spolecenskému a prirodnimu prostiedi. Pouze diky trval é-
mu Usili 0 zgjisteni harmonického propojeni vySe uvedenych aspekta a zdiraziiové
ni oblasti celozivotniho vzdélavani zaméstnanch je mozné uvazovat o Uspésnéinte-
graci v3ech dimenzi podnikovych systému fizeni tak, jak je ostatné vyzadovano
normami 1SO t. 9000, stejn¢ jako i poslednim inovovanym znénim EFQM Modelu
Excelence. Podnikéni i fizeni podniki je v sou¢asnosti upravovano nejriznéjsimi
préavnimi piedpisy a normami. Kromé toho jsou v rtizné mite uplatihovany rovnéz
dobrovolné zésady a standardy odpoveédného podnikatel ského a manazerského cho-
vani, které jsou sice slucitelné s pravnimi normami, avSak ¢asto pirekracuiji tyto nor-
my addle je dopliiuji o aspekty a pravidla vytvéieni vzajemné daveéry mezi podni-
ky ajgjich partnery, mezi podniky azaméstnanci, mezi podniky avefejnou spravou
av neposledni fadé mezi zaméstnanci uvniti toho kterého podniku.

Trzni hospodaistvi totiz mize efektivné fungovat pouze na zakladé vSeobecng
platnych a uzndvanych moranich hodnot a pravidel, jimiZ jsou napriklad divéra,
platebni mordka, ohled vigi zaméstnancam, zékaznikam, obchodnim partneram,
dodavatelim a okoli.

MuZeme tedy sjistou nadsazkou fici, Ze UspéSné fizeni je hrou s danymi pravid-
ly. Pravidlapak uréuji pocet hrac (okoli organizace — lidské, politické, pravni, eko-
nomické, piirodni), popiipadé koalice hrétt, mozné strategie, dobu trvéni hry apod.
Ze sportu je obecn¢ dostate¢né znamo, Ze kazdé poruSeni pravidel je nemravné, ne-
moralni, neetické. A negjinak by tomu mélo byt i v podnikéni av manazerskych ¢in-
nostech. Zel, v nadi zemi stradi¢ni , Slabosti pro korupci jetento jev stdle jete zcela
béZnou praxi. Postoje jako ,,¢as pro etiku v podnikéni jeste nenazrd*, ,, momentané
mame jiné starosti nez zajimat se o etiku amoraku* nebo dokonce tvrzeni, Ze , byt
moralni a eticky se nevyplaci“, odrazeji velmi nizkou Uroveii poznani etiky arela
tivné nizkou mravni kulturu. Etika v podnikéni, aei etika vibec jsou tak vnimany
souéasnymi manazery jako mytus, a ne jako realny faktor, jenz pisobi na zménu
chovani lidi, nakvalitu komunikace amezilidskych vztaht. Vedeni Gspédnych firem
si v&ak postupné uvédomuije, Ze jejich podnikatelské zaméry a nasledné i jejich
Uspésna readizace jsou podstatnou mérou limitovany na jedné strané moznostmi
ekonomickymi, nadruhé strang i limity moréniho charakteru. Etika se tak stévé di-
leZitym vychozim predpokladem dlouhodobé Uspésného podnikani a prinéSi pro-
spéch jak podniku samému, tak i celé spolecnosti: snizuje naklady, zefektiviiuje ko-
munikaci a z dlouhodobého hlediska prinasi trvala nehmotnd aktiva s konkrétnimi
ekonomickymi efekty. Etické chovani organizaci setak postupné stdvd komparativ-
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ni vyhodou natrhu, a pro trvalou Uspésnost podniku v konkurenci ostatnich je pro-
to nezbytné systematicky integrovat etické principy do jeho strategickych plana.
Bez etiky nemiazeme ziskat tolik potiebnou davéru, bez davéry autoritu a bez
autority a prislusné odpovédnosti neni mozné ani rozhodnout, ani Uspésné
adlouhodobé vést lidi!

Rozhodovani a odpovédnost

Rozhodovéni je vZdy vybérem jedné z vice moznych variant, kterd maveést k dosazeni
stanoveného cile. Povinnosti manazeraje vyuZzit svych pravomoci aodhodlat sek ¢inu
Cili ngien rozhodnout, alei nést za toto své rozhodnuti odpovédnost. Dokonal & pripra-
varozhodnuti a nésledné vlastni, jiZ konkrétni rozhodnuti je vSak jednavéc, konkrétni
podminky, ve kterych manaZer pracuje amusi ¢asto velmi operativné rozhodnout, jsou
zaleZitost zcelajinA ManaZer totiZz musi v soucasnosti vétSinu svych rozhodnuti usku-
tecnit v prostredi velké trzni turbulence. Podnikatelsky Uspéch ¢i prohra tak budou
svelkou pravdépodobnosti ¢im déle tim vice zaviset na spravném nebo naopak nekva
litnim posouzeni vlivu zmén trzniho prostiedi, s nimiz bude ten ¢i onen podnikovy sys-
tém konfrontovan, a na schopnosti fidicich pracovnika sva systematicka rozhodnuti
redlizovat v¢as. Pred zé&vaznym rozhodnutim je proto nezbytné, aby manaZer vza
v Uvahu negjen fadu okolnosti, které s feSenim souvisgji, ale zaroven aby s uvédomil
svou odpovédnost arovnéz védel, viaci komu je odpovedny. Ve vétsSing pripadi je totiz
manazer odpoveédny piredevSim viastnimu podniku, ktery jako manaZer pouzefidi, de
nevlastni. Odpovédnost mavsak i vici zakonim a predpisim, vici spolupracovnikim
av nepodedni fadé i vici tém etickym hodnotém, které sdm vyznava. V zasadé je moz-
né za odpoveédny piistup k fizeni povaZzovat rozhodnuti ndsledujici po dokonalé, syste-
maticky a systémové provedené pripravé. Tento pristup vSak neni mozné generalizo-
va, protoZe jelli v extrémni situaci potieba rozhodnout rychle, musi byt manazer
schopen unést i vahu bezprostiedniho rozhodnuti pii podstatné vySSi mirerizika.
Odpoveédny manaZer se proto snaZzi minimalizovat, popripadé zcela vylougit
hrubé chyby pii rozhodovani, coz (v dnesnich podminkach) ovSem vyzaduje

1. dusledné delegovani pravomoci s cilem vytvorit vrchol ovému managementu do-
state¢ny prostor pro piipravu zavaznych rozhodnuti (zejménatéch strategickych
ataktickych);

2. zgjisteni adekvétniho mnozstvi, ale i vysoké kvality informaci pro vyznamna
rozhodnuti;

3. pripravu pro provedeni vétSiny dalezitych rozhodnuti, ktera vychézeji z tako-
vych principt, jako jsou zkuSenost a manazersky cit pro situaci.

Na tomto misté je tieba znovu zdiraznit, Ze pokud ma jakykoliv podnik plnit
svij z&kladni ukol —to je piezit, musi jeho manaZeti co nejrychlgji reagovat nazme-
ny vnéjSich podminek a povaZzovat ¢as za jeden z nejduleZitéjSich faktora procesu
rozhodovani. Zakladnim znakem odpoveédného fizeni v soucasnosti je proto rovnéz
umeéni uspét i v podminkéach turbulence ¢i dokonce chaosu.
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Rozvoj védy atechniky je vSak natolik rychly, Zeriziko rozhodovéni manazera,
které se samozigjme netyka jenom lidi, ale tyka se predevSim prostiedki pro dosa
Zeni Gspéchu podniku &i jeho preziti, se neustdle zvySuje. Rychlost rozvoje infor-
machich procesi a technik komunikace, rychlost rozvoje techniky a technologie
zvy3uje rizika rozhodovani manazera. Zvy3uje se znalost, zvysuje a zrychluje se
rovnéz prechod od znalosti k jeji realizaci. A kazdy manazer miZe byt obvingn, Ze
zavedl zastaralou techniku, protoZe koneckonci pravé technika, technologie, komu-
nikace a zkracovani ¢asu rozhoduji o Uspéchu firmy a jeji konkurenceschopnosti.
Zejména uvedené promeny musi byt vélefiovany do strategii, tj. do nejdilezitgjSich
angrizikoveéjSich pripada rozhodovani manazert. Tato rozhodnuti pak nejenze vy-
jadiuji ,, dnedni* etiku, ale bez jakychkoliv pochyb ovlivni i etiku budoucnosti.

Je vSeobecné znamo, Ze prosperujici firmy jsou Uspésné i proto, Ze vytvorily
dobré spolecenské klima, zaloZzené na smyslu pro fair play, tzn. Zze sei uvniti orga
nizace dbanato, aby se slidmi jednalo slusné. Odchod manazera z uréitého podni-
ku nebude asi vzdy zavisly natom, jak je manazer placen, ale bude také zaviset na
tom, zdav podniku je nebo neni dobré klima, atmosféra, podnikova kultura. Oviem
i préce manazera samého spociva mimo jiné ve spoluvytvéreni dobrého klimatu
podniku! A vrcholovy management podniku odpovida nejen zatoto podnikoveé kli-
ma, ale — coz s klimatem souvisi — také za etiku stredniho managementu!

Jak vyplyva z mnoha podnikovych zkuSenosti, zefména v této sfée se budeme
muset jesté hodné ucit. Vezméme si napi. programy kariérového ristu — to zname-
na, zda dobry vedouci provozu nebo reditel dil¢i organizatni jednotky nebo mistr,
vedouci oddéleni atd. maji na zakladé vysledki préace, predpokladi, znal osti, zZkuSe-
nosti, nadani atd. perspektivu postupovat v podnikové hierarchii odpovédnosti
apravomoci. Zodpovézeni této otazky také patii do oblasti podnikové etiky a odpo-
veédnosti vrcholového managementu. To je pole, v némZ se utvéri sounaleZitost pra-
covniki s jejich podnikem, zde se kultivuje pada vérnosti alogjality.

Odpovédnost a etiku vrcholovy management tedy ovliviiuje, etika a odpo-
védnost vSak zarovei musi byt neoddélitelnou souéasti jeho vykonu. Dobry ma-
nazer ovliviwje tim, Ze neveli, alefidi. Nejsme ve va ce — fidime podnik. Stim ve-
lice Uzce souvisi problém mladsi, stfedni nebo neimladSi generace, znamy tzv.
generacni problém, protoZe etickymi problémy feSeni fady konflikta se ¢asto vrcho-
lové vedeni — ve vztahu ke stiednimu a nejniZSimu managementu — viibec nezaby-
va. Vék by vsak nemél byt nikdy povaZzovan za argument. Vedoucim manazerem
ma byt prosté ten nejlepsi z nejlepsSich. A zvlaste v naSem soucasném ¢eském pod-
nikatel ském prostiedi by tento fakt mel byt neustale v centru pozornosti. V zdyt’ po-
sledni demografické statistiky jsou alarmujici: zaméstnavatel é nebudou mit za par
desitek let odkud cerpat ty , poptavané* mladeé, flexibilni a dynamické pracovniky.
Té&ch jednoznagné ubyva, naopak pribyva u nés lidi starSich padeséti let, aproto je
jiz nyni tieba hledat cesty, jak potencid této vyznamné skupiny ,, starSi“ populace
zuZitkovat v maximalni mozné mite.

Etika vrcholového managementu a etika na dal Sich stupnich fizeni tedy jedno-
znatné souvisi s vytvoienim celkové dobrého podnikového klimatu. Je mozné se
domnivat, Ze i zde hrgje vyznamnou Ulohu celkovainteligenéni Uroven lidi adilem
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i jgjich seberealizace, vyjédiena v jejich spokojenosti z vykondvané préace. Nejde
tedy jenom o to, Ze dostanou zaplaceno, ale také o to, zda mohou své schopnosti
dale uplatnit. Toto je velmi duleZity moment, ktery opét Uzce souvisi s etikou fize-
ni. A ngide, jak patrno, pouze o generatni problém, ale o celkovou kulturu fizeni
aprostor pro jgji uplatinovani. Bylo by mozné vyvozovat, Ze urcité prvky etiky aod-
povédnosti jsou relativné véene, ale nova doba a zmeny piindSeji nové jevy do eti-
ky, kritiku etiky, protoZze koneckonci vyjadiuje pravidla souZiti a zpasob tohoto
souziti kodifikovany v néjaké forme, alei tradici. Neni nezgjimavé, Ze pravé odmi-
tnuti historie — jako paméti — je také eticky problém, protoZe kdo odmita pamét’
i emoce, je ochuzen, nechce proZzit, co uz bylo proZzito, nikdy to neprozije a ztréci
orientaci. Etika jako hodnoceni vyznamnych udalosti déjin a historickych zkuSe-
nosti manazer dob minulych by nemélazustat stranou zgmu ani manazer soucas-
nych, jak jiz bylo mnohokréte zmingno.

Jsme ¢im déle tim ¢astéji svédky skutednosti, Ze se vrcholovi manazeti zeiména
velkych firem dostavaji do sttedu pozornosti, ¢asto i pod ostrou palbu kritiky médii
amusi vysvétlovat a obhgjovat sva strategicka rozhodnuti, tykajici se napiiklad hro-
madného propousténi nebo dokonce i piemisténi vyrobnich kapacit do jiného regionu
¢i do zahrani¢i. Zatéto situace pak musi podnikovy management usilovat oto, aby sva
rozhodnuti dokézal obhdjit ngjen pied zastupci médii, ale i vSech zainteresovanych
spolecenskych skupin, Ze jde o rozhodnuti legitimni a z etického hlediska prijatelna

Zakladni oblasti etického chovani

Podnikatel ska etika zaznamenava ve svétovém méiitku nebyvaly rozmach. Cilevé-
domy a systematicky rozvoj podnikatelské etiky, ve vSech zmitiovanych oblastech
a na vSech ekonomickych Urovnich, se v zemich s rozvinutym trznim hospodai-
stvim realizuje uz desitky let. Etické programy podnika, etické kodexy, legislativ-
ni a mordlni sankce za poruSovani principi a pravidel konkurence, za podvody na
klientech, z&kaznicich ¢i akcionéfich jsou béZznym jevem. Odhalené nemorani
a neetické chovani podnika na ukor jinych vede ¢asto k trvalému poSkozeni dobré-
ho jména organizace a k naslednym ekonomickym ztrédtam. Podnikani se fidi pri-
slusnymi préavnimi predpisy, které upravuji zékladni oblasti této ¢innosti. Kromé
toho jsou v rizné mite uplatiiovany dobrovolné zasady a standardy odpovédného
podnikatel ského chovani, které jsou slucitelné s pravnimi normami, avsak presahu-
ji tyto normy o aspekty vytvéieni vz§emné diavéry mezi podniky ajejich partnery,
mezi podniky azaméstnanci, mezi podniky aveiejnou spravou apod. Kazdé hospo-
darské ¢i jiné rozhodovani spojené s podnikatel skymi zgjmy by proto mélo soucas-
né byt rozhodovénim etickym, mord nim amravnim. Etické manaZerské chovani by
proto mélo byt integrélni sou¢asti vSech téchto podnikovych ¢innosti: zvergjinovani
informaci o podniku, zaméstnanost a pracovni vztahy, ochrana Zivotniho prostredi,
potirani korupce, zZ§my spotiebiteli, hospodarska soutéz, rozvoj védy a techniky,
danovy systém.

Platformou pro vytvoreni jakéhokoliv Uspésného systému podnikového fizeni,
systém managementu jakosti nevyjimaje, musi tedy byt v navaznosti na cel osvétovou
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standardizaci nejen pouhé plnéni poZadavka citovanych evropskych norem, ustano-
veni obecné zavaznych prévnich predpisi, ustanoveni piijatych externich technickych
predpisi, ae zefména uznéni obecnych piredpokladt, zésad a principa budovéni celo-
podnikovych systému fizeni. V tomto smyslu se jedné zejména o diislednou orientaci
nainterniho a externiho zékaznika, vytvéreni vhodného interniho podnikového pro-
stiedi pro dosazeni cilt, podporovani tviréiho zapojeni zaméstnanct, fizeni vSech
¢innosti jako procesi, fizeni v3ech procesi jako systému a zabezpetovani neustd éno
ZlepSovani tohoto systému, co nejobjektivngjsi rozhodovani nazakladé dolozitelnych
podkladi, budovani vzgiemné prospédnych vztahi sdodavateli akonetné jde o vytva
feni podnikové kultury zaloZené na etice jednani. Stavét na hodnotéch a etice je pro
podnik, ktery sechcei nadale dynamicky rozvijet, byt konkurenceschopny ainovativ-
ni, jednoznacnou nezbytnosti. Cilem této , etické a znalostni* orientace je fungovani
a uspéch toho kterého podniku, coz se bez jakychkoliv pochyb odrézi i v Urovni kul-
tury celé spolecnosti. Nazor, Ze etika se v ekonomice vyplati, potvrzuji ngjen zkuSe-
nosti dlouhodobg Uspésnych organizaci z tuzemskai zahranici, alei fadavyzkumnych
aktivit, realizovanych svétovymi centry pro rozvoj etiky.

Ve smyslu uvedenych oblasti a zasad etického jednani podnikateli mizeme za-
znamenat i jednu ze skupiny poslednich zmén v EFQM Modelu Excelence, kdy se
ptvodni termin vefejna odpoveédnost (Public Responsibility) transformuje v termin
spolecenska odpovédnost organizaci (Corporate Socia Responsihility), coz je ter-
min vSeobecné srozumitelny vétSing organizaci a bude mu pravem vénovana pozor-
nost v nasledujici ¢asti.

13.2.2 Spoleéenska odpovédnost organizaci a jednotlivcu

Spoletenské odpovédnost organizaci (CSR) a jednotliveld se v soudasnosti stéva
jednim z nejzévaznéjSich témat. A i kdyZ se tato oblast postupné stava vyznamnou
soucasti kazdé firemni strategie, nejedna se v zadném pripadé pouze o fizeni. Obsa-
hem CSR jsou rovnéZ témata rozvoje firmy, etiky, morélky, prirody i vyhlidek sou-
¢asnéi budoucich generaci. PrestoZe se koncept spolecenské odpoveédnosti organi-
zaci vyviji uz témér ¢tyficet let, neexistuje pro n&j jednotna definice. Je to dano
skutecnosti, Ze aktivity v rdmci spolecenské odpovédnosti organizaci prakticky ne-
maji zadné konkrétni vymezujici hranice, jsou zaloZzeny na pochopeni jgich vyzna
mu a jejich dobrovolném vykonévani. Konkrétné se spolecenské odpovédnost pro-
jevuje integraci pozitivnich postoja, praktik ¢ programi do celkové strategie
organizace na urovni jejiho nejvysSiho vedeni. VyZaduje posun pohledu na vlastni
spolecenskou roli z drovng, kdy se firma soustred’uje jen na ekonomicky rast, na
Urove, kdy firma hodnoti i environmentalni a socidlni aspekty své ¢innosti. Orga
nizace nefunguje izolované od okolniho svéta, ae je jeho piimou soucéasti. Hodno-
ceni ¢innosti organizace jejim okolim a stav tohoto prostredi piimo ovliviiji ko-
meréni Uspesnost organizace.

Spolecenska odpovednost je rovnéz konceptem, jehoz prijetim se podniky pfi-
znavagji ke své spoluzodpoveédnosti za stav a funkénost spolecnosti. Podle zakladni-
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ho konceptu CSR podniky dopltiuji své tradi¢ni ekonomickeé cile o cile zaméiené na
environmentdl ni, socidni aetickd hlediskaav souladu stim také modifikuji své vize
a strategie. Jinak re¢eno, spoledenska odpovédnost je trend, ktery meni orientaci fi-
rem z krétkodobych na dlouhodobé cile, a preferuje tak optimani zisk pied ziskem
maximanim. Z&kladni oblasti spolecenské odpovédnosti vymezuje tabulka 13.1.

Tab. 13.1 Oblasti/cile spoletenské odpovédnosti or ganizaci

Ekonomické oblast Socialni oblast Ekologickéa oblast
» kodex podnikatelského chovani |  zdravi a bezpetnost * ekologicka firemni politika
firmy (eticky kodex) zamgstnanci

» materidly, preprava, baleni
transparentnost r02\{0]'ll’ds’kehovkap|talloj, « \Eivéni energielvody

I vzdélavani zaméstnanct
¢ odmitnuti korupce . -
. ’ « environmentalni management

L) a - « vyvazenost pracovniho
« chovani k zékaznikim . . . - . .
a osobniho Zivota zaméstnanc | ¢ ochrana piirodnich zdroja

» chovani k dodavatelim

« firemni filantropie » soulad s ndrodnimi
« chovani k investorim e amezindrodnimi standardy
¢ rovneé piilezitosti
o vztahy s akcionari » zmenSovani negativnich dopadt

¢ rozmanitost na pracovisti - . .

« ochrana duSevniho vlastnictvi na zivotni prostredi

o Zzgjisteni rekvalifikace
propousténych

MuZeme rovnéz konstatovat, Ze v soucasnosti Ize na CSR dokonce pohliZet jako
na procesné organizatni inovaci, ktera vede ke zméné norem a formy vnitiniho
usporadani podniku, ¢i dokonce jako nainovaci ingtituciondlni, ktera vede ke zmg-
n¢ spolecenskych pravidel. Kromé toho miZze CSR stimulovat dal§i typy inovaci,
které mohou byt zpétné piinosem pro zachovani ¢i zménu strategii CSR. Této pro-
vazanosti si vSima napt. i EFQM Model Excelence, kdyZ soustiedi svou pozornost
mj. i na popis a analyzu souvisgjicich problematik — intel ektualni kapital, ucici se
organizaci, fizeni znalosti apod.

Ekologicka ohleduplnost a (trvale) udrzitelny rozvoj

Jestlize povazujeme ¢loveéka za soucast prirody, pak jsou i lidé bezesporu jednim
z piirodnich zdroji. Patii mezi zdroje neobnovitelné, hrozi jim vyéerpani, aproto je
nezbytné s nimi zachazet velmi obezietng. Lidi, stejné jako odpovédnost celé nasi
spolec¢nosti nelze proto v Zadném piipade stavét do protikladu vici dnesvelmi dis-
kutované problematice Zivotniho prostiedi. Je vpravdé nejvySSi ¢as si uvédomit, Ze
k prirodé a Zivotnimu prostiedi se musime zagit chovat jako symbioticky, jednotny
organismus, nikoliv jako parazitujici bytosti, které nepremy3dleji o tom, co se stane,
az zni¢i svého hostitele.

A i kdyZ prizndvame, Ze postupna devastace Zivotniho prostiedi je vysledkem
¢innosti nés — lidi, je tfeba si stejné kriticky uvédomit, Ze zaroven tento trend n&
sledné postihuje Zivoty nés vSech — celou nadi spolecnost. Pokud se nezatneme se
v8i vazZnosti zabyvat vztahem mezi pri¢inami a nasledky, pokud neodhodime Iho-
stejnost a nepiijmeme odpovédnost za stav Zivotniho prostiedi, mohou nastat situa
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ce, které mohou byt v nékterych pripadech, zefménapokud se jedné o hledisko kva
lity Zivota, nevratné.

Nekteri odbornici dokonce tvrdi, Ze situace se miiZze stét v blizké budoucnosti
neudrZitelnou, nebot’ ¢as, ktery zbyva do chvile, ve kterém bude soucasny stav kli-
matu nasi planety nepiredvidatelny atudiz neovlivnitelny, se pomalu blizi.

Klasicka definice udrzitelného rozvoje (sustainable development) vcelku jed-
noznatné vymezuje vztah mezi potiebami soucasné generace a budoucich generaci:
je to takovy zptisob rozvoje, ktery uspokojuje potieby piitomnosti, aniz by oslabo-
val moznosti budoucich generaci uspokojovat jejich potieby. Strategickym cilem
udrzitelného rozvoje je harmonické sladéni ekonomického rastu, socidni spraved!-
nosti, odpovédnosti a stavu Zivotniho prostiedi. Environmental ni aspekty a dopady,
politika a cile jsou na jedné strané nedilnou sougasti systému environmenténiho
managementu, na druhé strané motivuji obsahovou npli fady technickych doku-
menti (technickych predpisi, pravidel, norem), jejichz cilem z hlediska zivotniho
prostiedi je zajistit ekologi¢nost vyrobki od jejich navrhu pies pouzivani az po je-
jich likvidaci.

Uz v Uvodu bylo zminéno, Ze excelentni organizace prijimaji odpovédnost
i v tomto sméru a aktivné podporuji vedle spolecenské odpoveédnosti i ekologickou
udrzitelnost. Naopak, fada podnikt nejenZe o udrZitelnost neusiluje, ba ani o ni ne-
uvazuje, pohybuje se setrvacné v duchu tradi¢nich pristupt, ¢asto aZz do okamZiku
svélikvidace. Ze je udrZitelny rozvoj nutnda spravnavéc, Ze je soucasti moderniho
stylu podnikéni akonecng, Ze je to investice, ktera vytvéii hodnotu a zajist'uje nasi
budoucnost, si uvédomuji vyznamné instituce a organizace celého svéta. UZ kon-
cem minulého stoleti byly prijaty vyznamné dokumenty, které maji poskytovat vo-
ditko pii napliiovani principt udrzitelného rozvoje. Ngjvyznamnéjsi z nich je zn&
ma Agenda 21 (program pro 21. stoleti), zabyvajici se naléhavymi problémy
soucasnosti, véetng pripravy ieSeni Ukoli pristiho (dnes uz tohoto) tisicileti. V roce
2001 prijala Evropska unie 6. akéni program pro ochranu Zivotniho prostiedi
a Strategii udrzitelného rozvoje se Sesti za&kladnimi problémovymi prioritami:

zménaklimatu a ¢isté energie;

veiginé zdravi;

hospodaieni s prirodnimi zdroji a zachovani biodiverzity;
chudoba a sociédni vylouceni;

starnuti populace adal$i demografické problémy;
mobilita, vyuZiti Gzemi a Gzemni rozvoj.

V roce 1997 byl v japonském méste Kjéto podepsan tzv. kjotsky protokol o zme-
néch klimatu. Platit viak zacal aZ v tnoru 2005, kdy ho podepsalo ¢i ratifikovalo cel-
kem 141 stéti. | kdyZ se k dohodé nepripojily USA, prestoZe jsou nejvetsSimi znamy-
mi zneciStovateli ovzdusi na Zemi, je v soucasnosti zndma fada opatieni feSicich
tuto situaci — tzv. ekobusiness se stéva americkym fenoménem soucasnych dn.

Jak jiz bylo fe¢eno, je zieimé, Ze podpora dustojného Zivota lidi a kultivace je-
jich prostiedi, jinymi slovy nejen zisk, ale také dustojné socidni a piirodni prostie-
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di, se stavaji vyznamnymi atributy Uspésného podnikani. Ekonomové tvrdi, Ze z&
kladnim piredpokladem diistojného Zivota ob¢ana i zdravého vyvoje spolecnosti je
trvaly ekonomicky rast. Obavy z vycerpani zdrojt energii a surovin jsou opravné-
né, prestoze jejich Ubytek eliminuje trvaly vzestup lidského poznani, které je zdro-
jem nevycerpatelnym. Ekologii v3ak tito ekonomové vesmés nepovazuji za veédu,
nebot’ jsou presvédéeni, Ze vztahy mezi vyrobou a prirodou vytesi volny trh (nevi-
ditelnarukatrhu), technologicky pokrok astéle liberangjsi stat. Naopak, podle eko-
logli je soucasna globalni ekonomika nepritelem této planety, ktery ohrozuje samu
podstatu Zivota. Zdroje jsou podle nich kone¢né, tedy vycerpatelné, a trvaly rist
spotieby jejich totdni vycerpani urychluje. Pokud lidstvo podstatné nesniZi svou
spotiebu a plytvani, Zivot naZemi se mozna udrzi, ale ne nutné ve forme ¢loveka

PrestoZe se v soucasnosti vytratila dlouhodobd stabilita, nadhled a nové i jaké
koliv starost o svét dalSich generaci, existuje naopak fada prikladi, Ze mezi ekono-
mickou a ekol ogickou podporou Zivota nelezi zadné neprekonatel né bariéry, ba pr&
vé naopak. O G¢elnosti debat na toto téma proto samozicgime nemiiZe byt pochyb.
Pro hledani praktickych vychodisek vsak verbani, ¢asto silné ideologicky zamere-
né patky nétlakovych skupin obou zainteresovanych stran nemaji zadny podstatny
vyznam. Jak historie uz mnohokréte prokazala, vSechny ideologie jsou smrtelné.
Pro zgjis&téni rovnovéhy mezi ekonomickou ¢innosti ¢lovéka a prirodou je pies
znatné rozdilné cile vyrobca a ekologi mozné délat daleko vice nez dosud, i kdyz
bez objektivniho pohledu narealitu to vSak zigimé opravdu nepijde. Obg strany by
se proto mély zbavit ¢asto pouhych ,, Zabomysich spori“, pieziravé arogance amély
by se snaZit chépat svét v podstatné SirSich souvidostech. Je si rovnéz tieba uvédo-
mit, Ze soucéasti prirody nejsou pouze v3eobecné znamé aizolované chdpané zdro-
je, jako jsou voda, ropa, fosilni paliva, nerosty, stroje, ale i vSechny Zivé systémy,
které vlivem ekonomickych aktivit degraduji stéle rychleji. Patii k nim predevsim
oceany, pastviny, savany, destné pralesy, tundry apod.

Pro dlouhodobé zachovani lidské existence piedstavuje pravé tento , bezplatny
servis' daleko vyznamngéjsi faktor nez samy vycerpatelné zdroje. Napiiklad lesy
nejsou pouhou zasobarnou dieva, ale slouzi rovnéz jako zasobarny vody, oceany z&
sadnim zpuasobem ovliviuji celkové klima. Zdravé prirodni prostiedi automaticky
poskytuje nejen ¢isty vzduch, ale zpracovava prirodni a mnohdy i komundni a pri-
myslovy odpad, prispivak vyrovnani extrémnich vykyvi pocasi akoneéné i k regu-
laci atmosféry samé. Skutecné ohrozenymi hodnotami tedy nejsou specifické zdro-
je, ae systémy, které jsou nositeli ajedinymi garanty Zivota. Biosféra planety tedy
poskytuje lidstvu sluzbu, bez které nemizeme zit, neumime ji ni¢im nahradit
a z ekonomického hlediska ma proto tato sluzba nekone¢nou trzni hodnotu. Da se
dokonce témer s jistotou piedpoklédat, Ze dostupnost prirodnich zdroji bude hrét
stale vyznamnéjsi roli i pro zgjisténi politické a ekonomickeé stability. VétSina eko-
logickych aktivista vSak vidi pouze jedinou cestu k napravé —zmeénu Zivotniho zpi-
sobu, ktery by byl zaloZzen na dobrovolném sebeomezovani. A natomto principu je
Vv podstaté zaloZzen i vySe zminovany princip (trvale) udrZitelného rozvoje.

Udrzitelny rozvoj v organizacich a potazmo i v celé nasSi spolecnosti by se mél
stat jednou z nejvySSich priorit, atedy i trvalou odpoveédnosti nasich nejvysSSich pred-
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stavitel, aby jednotlivé nastroje, metody acile napliiovaly v mite maximani harmo-
nii potreb jak z hlediska jednotlivci a spolecnosti, tak z hlediska potieb Zivotniho
prostiedi. Jetieba s uvédomit, Ze CSR jako z&ruka udrZitelného rozvoje by méla byt
blém, nebot’ jsme bytosti, kterym délaznatné potize vztahovat své chovani k prospe-
rit¢ budoucich generaci...). Jak jiZ bylo zminéno ivodem této ¢asti, spoletenska od-
povédnost organizaci jako vyznamna soucast firemni strategie neni v Zadném
pripadé pouze otdzkou Uspesného fizeni, ale vztahuje se rovnéz k piirodé anadgji na
kvalitni Zivot celé nasi spolecnosti, aproto si zaslouZi nad trvalou pozornost.

M ezinarodni spole¢enské odpovédnost

Jak iz bylo uvedeno, vzhledem ke globalizaci, kdy dochézi ¢im dél tim castéji ke
stiréni hranic v primyslovém svété, musi bezesporu dochéazet i k postupné konfron-
taci nejen profesni ajazykové, ale rovnéz i kulturni, ndboZenské, etnické apod. s ci-
lem ekonomického a spolecenského rozvoje té které zeme. Sam koncept spolecen-
ské odpovédnosti organizaci je proto stdle vyrazngji podporovan nejen narodnimi,
ale rovnéz nadnarodnimi i mezinarodnimi spole¢nostmi. Jen na padé EU a OSN
vzniklo v poslednim desetileti nékolik konkrétnich iniciativ, které si kladou za cil
podpotit rozsireni spolecenské odpoveédnosti organizaci jako podnikatel ského stan-
dardu nanérodni i celosvétové trovni. V ramci sjednocené Evropy bylav roce 1996
Ziniciativy Evropské komise ziizena organizace s nazvem CSR Europe, kteraje ev-
ropskou expertni centralou na problematiku spole¢enské odpoveédnosti. Jgjim posl&
nim je zgjistovat propagaci, vzdélavani a poradenstvi v dané oblasti, déle fungovat
v ramci Evropy jako referenéni bod, shromazd’ovat poznatky a piiklady a formulo-
vat konkrétni vystupy dokladajici ptinosy spolecenské odpovédnosti podniki. CSR
Europe mé& 65 ¢lent z fad negjvétSich svétovych firem a 18 partnerskych organizaci
po celé Evrope. V Ceské republice je jejim partnerem Business L eaders Forum.

SAl a mezinarodni pracovni norma SA 8000

SAI (Socia Accountability International) je organizace pro lidska prava, zabyvaji-
ci se rozvojem a zavadénim norem spolecenské odpovédnosti a usilujici o zlepSeni
pracovnich podminek avztahii po celém svété. Byla zaloZzenav roce 1996 a spolu-
pracuje se vsemi klicovymi obory ¢innosti, véetné individudnich pracovniki, od-
bort, podniki, statni spravy, nevliadnich organizaci, investora a zakaznik (s nasta-
venym systémem spolecenské odpovédnosti) v souladu se zakladnimi standardy.
Navrhuje zpasobilym firmédm ovéreni shody a napomaha k Sirokému porozuméni
aimplementaci vSech standardi. SAI ovliviiuje Uroven spolecenské odpovédnosti
z&kaznikt a investora prostiednictvim identifikace organizaci, které se ztotoznuji
stémito standardy aimplementuji je do své praxe.

SA 8000, mezinarodni pracovni norma, kterou SAl vydala, vychézi ze zésad
ILO (Mezinarodni organizace préace), VSeobecna deklarace lidskych prav arovnéz
Deklarace prév ditéte.
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Z&ladnimi kritérii normy SA 8000 jsou:

Détska prace.

Nucend prace.

Zdravi a bezpeénost.

Svoboda sdruzovani a pravo na kol ektivni vyjednavani.
Diskriminace.

Pracovni kazen.

Pracovni doba.

Odmgenovani.

Manazersky systém — prostiedky.

Jak jiz bylo ramcové zminéno, SA 8000 je nejen fidici pracovni normou, ae
soucasné integrujicim, davéryhodnym a G¢innym verifikatnim systémem, ktery na-
bizi ucelenou kombinaci ukazateli:

e norma akceptuje mezinarodni pracovni prévo a koresponduje s nim;

e vSechny Urovné podnikového managementu maji podporovat proces hledani
shody, coZz znamena piinos pro produktivitu, kvalitu, ziskavani a udrzeni za
mestnanct;

e jevedenamaximalni snahou o zapojeni investora do aktivit organizace, setkavéa-
ni z&kaznika, investora a zastupci vlady;

e certifikagni program spoletenské odpovednosti piné ve shodé s SA 8000 poma-
ha z&kaznikam, investorim a rovnéz vlddam identifikovat a podporovat firmy
dodrzujici pracovni pravo natrhu;

e SA 8000 je oteviena a dostupna veiginosti (na webovych strankéch SALl).

Pres vSechny vySe uvedené argumenty je stéle jesté mezi naSimi vedoucimi ma-
nazery fadatéch, kteii pokladaji CSR za zbytecny piepych, za program, ktery orga
nizaci nic neprinese a je pouze finanéné ndrocny. V nékterych piipadech je tento
program dokonce oznatovan za zcela nelinosny. OvSem opak je pravdou! Firma,
kterase hlasi k CSR a prostiednictvim svého mora niho kodexu a odpovédného sys-
tému svych ¢innosti dosahuje nejen mord niho uspokojeni aocenéni okoali, je mnoh-
dy ekonomicky Uspesngjsi. JestliZze maorganizace dobré vztahy sdodavateli, zakaz-
niky a s mistnim spolecenstvim na bazi slusnosti a moralky, nepotiebuje provadst
fadu ekonomicky néro¢nych vstupnich a vystupnich kontrol ajeji objednéavky jsou
feSeny rychlgji, tzn. ekonomictéji. V regionu ma povést slusné organizace, proto je
i z§em o ni vySSi. Sludné chovéni, zgem o vlastni pracovniky a region je samo
0 sobg pozitivni reklamou, ktera privadi nové zakazniky a stabilizuje existujici z&-
kazniky. Spokojenost zakazniki piinasi zvySeni zisku, spokojenost dodavateli, sni-
Zzovani nékladi na mimoiadné zkousky a testy a nakladi na logistické fetézce.
Spokojenost zamestnanct piinasi Uspory nakladi spojenych s fluktuaci (naklady na
odstupné), zaucovani stdle se méniciho persondu, nakladi na nekvalitni vyrobu
azvyseni zisku jako disledku stability pracovniku sjejich neustéle se zvy3ujici kva
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lifikaci arostoucimi dovednostmi. V ndvaznosti najejich logjalitu to jsou zisky spo-
jené s jgjich zainteresovanosti na zdokonalovani vlastni prace, na zlepSovani pra-
covniho prostiedi, bezpe¢nosti a hygieny préce (sniZeni Urazovosti a nemocnosti)
apredevsim zisky spojené s neustalym zlepSovanim aucenim se Cili se zvySovanim
produktivity jejich préce.

Norma I SO 26000 pro spole¢enskou odpovédnost or ganizaci

Jedte pred nekolika lety byly podniky se zavedenym a certifikovanym systémem
managementu jakosti podle norem CSN EN SO fady 9000 svym zpiisobem elitni-
mi a vyjimecnymi. Dnes je jiZ z hlediska podnikové konkurenceschopnosti a exi-
stence natrhu tato certifikace samozigjmosti. Souc¢asna lspésna podnikova praxe se
ubiré nejéastéji cestou EFQM Modelu Excelence, CSN EN 1SO 9004 a nekteré
z nich rovnéz cestou CSR nebo prosté feceno — cestou slusnosti. | organizace 1SO
pochopila, Ze spolecenské odpovédnost organizaci ajednotlivei je jednim z ngjz&
vaznéjSich témat doby. Proto zaradila do své strategické vize pro obdobi 2005-2010
mj. pravé vyvoj normy pro spolecenskou odpovédnost, kterd by méla byt prijata na
zakladg Sirokého konsensu vSech zainteresovanych stran na pielomu let 2008/2009.

UZ v lednu 2005 hlasovali ¢lenové SO kladné o navrhu navytvoieni normy pro
spolecenskou odpoveédnost (Social Resposhilility, SR) — ISO/TMB N 26000 Gui-
dance on Socia Responsihility, jejimZ cilem bude:

poskytnout navod pro funkeni spole¢enskou odpoveédnost;

identifikovat a zapojit zainteresované strany;

zvySit davéryhodnost zprév a ndrokt v souvislosti se spolecenskou odpoveédnosti;
zduraznit vysledky vykonnosti a zlepSovani v této oblasti;

zvySit spokojenost a davéru zakaznikd;

podpoiit jednotnou terminologii pro spolecenskou odpovédnost;

byt konzistentni se stévajici dokumentaci, pojednanimi, konvencemi i jinymi
mezinarodnimi normami (napi. |SO a Mezinarodni organizace prace ILO pode-
psaly prohlaSeni Memorandum of Understanding, Ze 1SO 26000 bude konzi-
stentni s konvencemi ILO);

norma bude mezinarodni a bude poskytovat navod;

nebude uréena k certifikaci tieti stranou.

Cilem vSech nad edujicich zasedani byla diskuse k piedloZzenému navrhu normy
I SO 26000 v 6 pracovnich skupinach, které se musely postupné vyjédrit k zasadnim
bodiim z vice nez dvou tisic piipominek k jednotlivym oblastem. Jednani jsou
v soucasnosti velmi dlozita, protoZe snahou je ziskat co nejSirsi konsensus, a zatim
jsou nézory velmi rozdilné. To plati zeména pro oblasti ndzvoslovi a zpisoby im-
plementace, protoze zasadnim pozadavkem je (zefména zéstupci pramysiu), aby
norma nebyla kritériem pro posuzovéni tieti stranou, z ¢ehoz vyplyvé snaha nepo-
uzivat stejnou terminologii, jak ji zname z norem fady 1SO 9000 a 14000. Pres
vSechny pietrvavajici soucasné rozpory a problémy jsou vSak vSechny zaintereso-
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vané subjekty natvorbé této normy zajedno — nastroje, ktery jakymkoliv zpisobem
napomiZe podnikové praxi pii feSeni problému udrZitelného rozvoje, je bezesporu
tieba.
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14 Vybrané metody a nastroje analyzy
a zpracovani dat v managementu
jakosti aneb Co bychom méli
v praxi umét

14.1 Zakladni pojmy matematické statistiky

Nahodna velié¢ina a jeji popis

Vzhledem k tomu, Ze nésledujici kapitoly pouZivaji fadu pojmu teorie pravdépo-
dobnosti, uvedeme alespon nékteré. Nahodna veli¢ina (také nahodna proménna,
dale n. v.) se znagi X, Y, ... resp. X;, X,,... a lze ji chapat jako proménnou, ktera
nabyva své hodnoty nahodile, v zavislosti na vysledku ndhodného pokusu. K jejimu
uréeni je tieba vymezit jeji mozné hodnoty (tzv. obor hodnot) a pravdépodobnosti,
se kterymi jich nabyva. Obor hodnot miZe byt bud’ mnoZina kone¢na (resp. spocet-
na) — pak se n. v. nazyva diskrétni, nebo to muze byt interval — pak hovotime o spo-
jité n. v. Udaje potiebné k popisu n. v. a usporadané do tabulky

Xi [ X [ % [ | X

Pi Py P, Pn

piedstavuji tabulkové uréeni funkce, ktera se nazyva pravdépodobnostni funkce,
znadi se p(x) a je definovana rovnici

p(x) = P(X = x).
Kromé této funkce se pouZivaji k popisu ndhodnych veli¢in jeSté funkce:
- F(x), tzv. distribuéni funkce, je definovana rovnici
F(x) = P(X < x).

— Pro spojité n. v. se pak misto p(x) pouziva hustota pravdépodobnosti f(x), defi-
novana vztahem

dF(x)
o =T,
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NejzndméjsSim a nejvyznamnéjSim tvarem této funkce je Gaussova krivka, ktera
ma rovnici

= (x-p)?
207

f(x) =

- e

o\N2r

Statisticky soubor

Veli¢ina, ktera je predmétem statistického sledovani, se nazyva sledovany znak.
Hodnoty, které miZe nabyvat, tvoti zakladni statisticky soubor (ZS). Kazdéa jeho
¢ast je tzv. vybérovy soubor (VS). Ten muaze byt ziskan riznymi zpasoby ze ZS,
nejcastéji tzv. ndhodnym vybérem, tj. vybérem, kdy kazdy prvek ZS ma stejnou
pravdépodobnost, Ze bude vybran. Nahodny vybér o rozsahu n interpretujeme jako
nahodny vektor (X, ..., X,). Statistické metody a postupy, které umoziuji ¢init
z Udaju ziskanych ve vybérovém souboru zavéry o zékladnim souboru, nazyvame
statistickou indukci.

Jestlize vybrana hodnota je napi. x,, fikdme, Ze ndhodna proménna X, nabyla
hodnoty x,; x, se mtize vyskytovat i vicekrat, obecné fkrat. Cislo f; nazyvame &et-
nosti znaku x;. Soucet X2f, = n je rozsah souboru. Ve statistice rozliSujeme hodnoty
X;, Kde index i urcuje poradi méteni, napt. x, bylo ziskano jako prvni udaj, a hodno-
ty X, kde index ; udava poradi této hodnoty podle velikosti (x,, je tedy nejmensi
hodnota, tj. Xy = Xnin); X jsou poradkove statistiky.

Xmax = Xmin = X = Xy = V, V je varia¢ni rozpéti. Hodnota F; = 2f, pro k = 1,
2, ..., 1 je kumulativni ¢etnost do x;, f,/n je relativni cetnost, F;/n je relativni kumu-
lativni ¢etnost.

Statisticky soubor Ize popsat v zasadé dvéma zpusoby: pomoci grafickych metod
a pomoci ¢iselnych charakteristik. Nejjednodussim grafem je graf cetnosti, resp. rela-
tivnich etnosti, ktery piedstavuje empirickou frekvenéni funkci. Ciselné charakteris-
tiky jsou numerickym vyjadienim nejzakladngjSich vlastnosti frekvenéni funkce.
Podle toho, které vlastnosti frekvenéni funkce popisuji, je 1ze rozdélit na charakteris-
tiky polohy, variability, Sikmosti (asymetrie) a Spicatosti. Lze je také rozdélit podle
zpasobu konstrukce na charakteristiky momentové, kvantilové a ostatni. Zakladni
charakteristiky jsou znaceny feckymi pismeny, vybérové charakteristiky odpovidaji-
cimi velkymi latinskymi pismeny (s vyjimkou X, které se tradi¢né znaci takto).

Momentové charakteristiky
Vazeny aritmeticky pramér

22X fi 2% f;
= >t = . (14.2)

x|

294



Vybrané metody a néstroje analyzy a zpracovani dat v managementu jakosti

Rozptyl
1 1
SZZFZ(Xi_)_()zfi:szizfi_)_(z (14.2)

Variaéni koeficient

U vypogitané hodnoty rozptylu je problematické rozhodnout, zda je to hodnota
»velkd" nebo ,mald“. Prakticky vyznam ma porovnani dvou rozptyli. Zde vSak
narazime na problém zpisobeny skute¢nosti, Ze rozptyl je ovlivnén jednotkami, se
kterymi se pracuje. Proto se s vyhodou pouZiva varia¢ni koeficient

SX
Vo= = (14.3)

jehoZz vypocétem se zbavime jednotek. Empiricka zkuSenost ukazuje, Ze zhruba pro
V, > 50 % je variabilita vysoka.

Koeficient Sikmosti (asymetrie, skewness)

LS

as = 3 (jiné casté oznaceni je g,) (14.4)

Koeficient Spi¢atosti (kurtosis)

S0

ex = " (jiné oznaceni je g,) (14.5)

Odhady parametri

ProtoZe zakladni soubor je vétSinou nedostupny, nezndme ani ¢iselné charakteristi-
ky zékladniho souboru, resp. parametry frekveneni funkce. Odhadujeme je proto
pomoci vybé&rového souboru, a to bud’ jednim ¢islem — hovotime o bodovém odha-
du, nebo intervalem — pak je to intervalovy odhad.

Bodovym odhadem aritmetického priaméru zakladniho souboru u je
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Bodovym odhadem rozptylu zakladniho souboru o2 je

1 —
52 = —— 3 (X;— X)2
o n—1;(' )

Intervalovy odhad

Pravdépodobnost, se kterou se nachazi o2 v nalezeném intervalu spolehlivosti (1 ne-
ni zndmo), zapiSeme takto

(n-1)s2 o (n-1)s2 . 146
—_— < <— | =1 -
N iy ) (14.6)

kdyZ n = pocet hodnot, o = zvolend hladina vyznamnosti, 1 — « je stupen spolehli-
1
(n-1)

Pravdépodobnost, se kterou se nachazi p v nalezeném intervalu spolehlivosti
(neni-li o2zndmo), je

vosti; za S? dosadime odhad

Iz (X; = X)2.

P[X-————<u< X +————]=1-p. (14.7)

kde t,_,(c) je kritickd hodnota Studentova rozdéleni s n — 1 stupni volnosti.

Testy

Predpokladu, ktery vyslovime a chceme ovéfit, fikdme nulové hypotéza a znacime
jej H,. Ovérovani platnosti H, se nazyva testovani nulové hypotézy. Pro piipad, Ze
H, neplati, je tieba jeSt¢ uvést, s jakou jinou alternativou nez H, pocitdme. Tato
moznost se nazyva alternativni hypotéza a znaci se H,. Obecné H, nemusi byt nega-
ci Hg.

Obecny postup testovani

1. formulace nulové hypotézy H, a alternativni hypotézy H,;

2. vypocet testovaciho kritéria T;.

3. nalezeni kritické hodnoty K pro zvolené a (hladina vyznamnosti) (u PC je misto
K: p-val);

4. porovnani K a T, ponechani nebo zamitnuti H, (u PC teSeni se porovna a a p-val)

Kriticka hodnota K rozdéluje obor hodnot nahodné veli¢iny T na dvé ¢asti:
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— kriticky obor W;
— obor ptijeti V.

Je-li T>Kneboli T € W, H, se zamita. Je-li T < K neboli T € V, H, se nezamita.
Test vyznamnosti rozdilu mezi dvéma rozptyly (F-test)

Méme dva nahodné vybéry z rozdéleni N(ry, o%) a N(u,, o3) o rozsahu n; a n,
a vybérové rozptyly S% a S3.

1. Testujeme hypotézu H,: 0% = o3 proti alternativni hypotéze H,: 6% # o3.
2. Testovaci kritérium
S

T=
St

(14.8)

se sestavi tak, aby vetsi z rozptyla S? a S3 byl v Citateli.

3. Kriticka hodnota K=F, _;,, _; () se ur¢i z tabulek Fischerova rozdeleni pro
n, — 1 an, -1 stupné volnosti a hladinu vyznamnosti c.

4. Je-liT>F, _4,, 1 (), zamitame H, a ptijimame H,.

Testovani predpokladu o stiedni hodnoté zdkladniho souboru (jednovybérovy
t-test)

Necht (X, ..., X,) je vybér z rozdéleni N(, 62), 62 neni znamo.
1. Testujeme hypotézu H,: 1 = p, proti alternative Hy: p = .
2. Testovaci kritérium
X - p
T=—,

kde X je vybérovy pramér, S je smérodatna odchylka, 1, je predpoklad o w, n je
rozsah vybéru.

3. Kiiticka hodnota t,_,(c) se urci z tabulek Studentova t-rozdéleni pro n — 1 stup-
né volnosti a hladinu vyznamnosti o.

4. Je-li |T|>t,_ (), zamitame H, a ptijimame H;.

Test vyznamnosti rozdilu mezi dvéma vybérovymi priaméry (dvouvybérovy t-test)

M¢gjme dva vybéry o rozsahu n; a n, z rozdéleni N(w,, o3) a N(u,, o3) a vybérové
praméry X,, X,. Rozptyly o2 a o3 nezname.

Testujeme hypotézu H,: 1, = w, proti alternativé H;: p, # .

Podle toho, zda of = 6% nebo o% # o3, coz overime F-testem, volime testovaci
kritérium T.
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a) je-li o% = o3, pak testovaci kritérium T je:

T=

, (14.9)

X, =X, \/nl'nZ'(nl+n2_2)
V(n,-1) 2+ (n,-1)S3 ng+n,

kde X,, X, jsou vybérové praméry, S2, S3 vybérové rozptyly, n,, n, rozsahy 1. a 2.
vybéru.

Kriticka hodnota t, ., _, () se urci z tabulek Studentova rozdeleni pro n; + n,—2
stupné volnosti a hladinu vyznamnosti c.

Je-li T>t, ., _,(a) zamitame H, a ptijimame H;.
b) je-li o= c%, pak testovaci krlterlum T je:

Xl - XZ
T=—"2 (14.10)
W, +V,
S?

kde V; =
n,-1

=12

Kritickd hodnota K se vypocita:

Vit i (P +Vyt, 5 (p)
V,+V,

pricemZ t, _; (@), t, _; (@) se urci z tabulek Studentova rozdelenipron, —1an, -1
stupné volnosti a hladinu vyznamnosti p. Je-li T > K, zamitame H, a ptijimame H,.

Podrobnégjsi vyklad teorie pravdépodobnosti, resp. matematické statistiky Ize
nalézt v literatuie [9], [20].

14.2 Sedm zakladnich nastroji managementu jakosti

Skupinu sedmi zakladnich néstroji managementu jakosti metody tvoii jednoduché
statistické a grafické metody, které maji své nezastupitelné misto i v ramci cyklu
zlepSovani vykonnosti procesti zndmého pod zkratkou DMAIC [(D) Definovani —
(M) Méieni — (A) Analyza - (1) ZlepSovani — (C) Kontrola (regulace)]. Tento cy-
Klus vytvéaii metodicky rdmec pro zlepSovani vykonnosti procest pti uplatihovani
metodiky Six Sigma, resp. Lean Six Sigma [2]. Hlavnimi cili ve fazi (D) jsou defi-
novani procesu, zakaznika a jeho poZadavkt na vystup procesu, odhad piedpokla-
danych ekonomickych ptinost projektu zlep3eni. Ve fazi (M) je cilem méteni stava-
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jici vykonnosti procesu, ve fazi (A) je to analyza procesu s cilem stanovit korenové
pri¢iny nizké vykonnosti procesu ¢i vyskytu chyb. Faze (1) predstavuje volbu, pii-
pravu a realizaci opatieni ke zlepSeni vykonnosti procesu. Cilem faze (C) je udrzo-
vani procesu na nové dosazené drovni vykonnosti.

Skupinu sedmi zakladnich nastroji managementu jakosti tvoii: kontrolni tabul-
ky a zéznamniky, histogram, vyvojové diagramy, Parettiv diagram, ISikawav dia-
gram, bodovy diagram, regulacni diagramy. Jejich vhodné zatazeni do jednotlivych
fazi cyklu DMAIC obsahuje tabulka 14.1 [2].

Tab. 14.1 Zarazeni sedmi zakladnich nastroji managementu jakosti do fazi cyklu DMAIC

Faze Metody Faze Metody

Definovani Meéieni o V/yvojové diagramy

(D) (M) e Paretiv diagram
o ISikawiv diagram
e Kontrolni tabulky a zdznamniky
e Regula¢ni diagramy

Analyza e Bodovy diagram ZlepSovani Vyvojové diagramy

(A) e Paretav diagram ) Paretav diagram

o |Sikawiv diagram 1Sikawav diagram
Kontrolni tabulky a zaznamniky

Regula¢ni diagramy

Kontrola Bodovy diagram
a regulace Histogram
©) Kontrolni tabulky a zaznamniky

Paretav diagram
Regula¢ni diagramy

Nejveétsi uplatnéni ma uvedena skupina statistickych a grafickych nastroju ve
fazi (M), (1) a (C). Jednotlivym metodam ze skupiny sedmi zékladnich nastrojt

s vz

managementu jakosti jsou vénovany nasledujici ¢asti kapitoly.

14.2.1 Kontrolni tabulky a zaznamniky

Integrujicim prvkem systému managementu jakosti je informacni systém o jakosti,
jehoZ velkou ¢ast tvoii dokumentace prvotnich Udaja o jakosti. Na spravnosti sbéru
a zaznamu prvotnich dat o jakostnich parametrech, vadach, pti¢indch odchylek od
ocekavané variability procesu zavisi GspéSnost aplikace ostatnich metod fizeni
a zlepSovani jakosti.

Kontrolni tabulky a z&znamniky slouZi k ru¢nimu sbéru a zaznamu prvotnich dat
0 procesu spolehlivym, organizovanym zpasobem.

Kontrolni tabulky maji 3 hlavni oblasti aplikace:

1. jsou nastrojem pro zdznamy vysledki jednoduchého ¢&itani riznych polozek
(napt. raznych druht vad);
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2. jsou néstrojem zobrazeni rozdéleni souboru métent;
3. jsou nastrojem zobrazeni mista vyskytu uréitych jevi, napi. vad na vyrobku.

Chceme-li, aby kontrolni tabulky ushadiiovaly prvotni sbér a zaznam dat a aby
poskytly prvotni informace o procesu, je pii jejich tvorbé nutné dodrzet nasledujici

principy:

1. princip stratifikace;
2. princip jednoduchosti a standardizace;
3. princip vizualni interpretace.

Zdakladem tvorby kontrolnich tabulek je princip stratifikace. Jde o proces tiidéni
dat podle zvolenych hledisek nebo jejich kombinaci. Typickymi hledisky pro strati-
fikaci provoznich dat jsou druhy vad, poloha nebo misto vyskytu vady, stroj, pra-
covnik, vyrobni linka, sména, druh materialu, ¢asovy Usek, technologické parame-
try, pouzité méfici pristroje apod. Cilem stratifikace je oddélit data z raznych zdroju
tak, aby bylo mozné ur¢it rychle a jednozna¢né ptivod kazdé polozky dat a aby tak
byl urychlen proces vyhledavani pii¢in neshod a probléma.

Zpusob zapisu musi byt jednoduchy a jasny, aby jej zvladl bez chyb kazdy pra-
covnik. Zjednodu3eni je charakterizovano pouZzitim ¢arek nebo znacek a symbola
misto ¢isel nebo textovych charakteristik. Umoziiuje mj. zaznam velkého poctu dat
do jedné tabulky.

Kazdy formul& musi obsahovat informace o pavodu dat (datum sbéru, hodinu,
misto, jméno pracovnika provadéjiciho shér a zaznam, zpisob zjistovani dat — napt.
meéfici metodu, ¢islo sledované davky materialu, ¢islo vyrobni davky, ¢islo stroje
atd.).

Jiz ve fazi sbéru dat je tieba data usporadat tak, aby zaznam byl ihned interpre-
tovatelny ¢i dale pouzitelny jako vstup pro zpracovani pomoci dalSich statistickych
a grafickych nastroji a aby nebylo nutné data piepisovat do dalSich formulaia (pfi
tomto procesu by mohlo dojit k nahodnému ¢i zamérnému zkresleni prvotni infor-
mace).

Cilem standardizace je predchézeni moZnosti vzniku chyb pii zdznamu, popf.
pii piepisovani, interpretaci a ukladani dat, dale minimalizace potieby piepisovani
dat, poskytnuti ucelené informace o analyzovaném procesu a prispéni k rychlejSimu
odhaleni pti¢iny problému.

K zékladnim typaim kontrolnich tabulek patii kontrolni tabulka vyskytu vad,
kontrolni tabulka lokalizace vad a kontrolni tabulka rozdéleni znaku jakosti ¢i para-
metru procesu.

Kontrolni tabulka vyskytu vad
Kontrolni tabulka vyskytu vad se pouZiva nejcastéji pii meziopera¢ni ¢i vystupni

kontrole. VZdy, kdyZ kontrolor identifikuje vadny vyrobek, ur¢i typ vady ¢i vad
(pokud jich je na jednom vyrobku vice) a zaznamena je ¢arkou do kolonky piislus-
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ného typu vady. Na konci dne pak ihned Ize ziskat celkovy pocet vad a jejich struk-

turu. Tato informace urychli odhaleni pticin zjiSténych vad.
Kontrolni tabulka lokalizace vad

V této tabulce (viz obrazek 14.1) se zaznamenava misto, kde se vada na vyrobku
vyskytla (¢ast tabulky A — nacrtek vyrobku) a éetnost, s kterou se sledovana vada na
daném vyrobku vyskytovala (¢ast tabulky B). Tento typ zdznamu dat o jakosti velmi
urychli odhaleni pti¢in vady, nebot’ soustreduje pozornost na misto vady, které
umozni identifikovat fazi procesu ¢i operaci, pii niz mohla vada vzniknout.

KONTROLNi TABULKA NATERU DVERI

Tab. €. 10 o XX
Cislo stroje: B32A6 Datum: 14. 5. 2007 ° .
Cislo vyrobni davky: A12578
Operator: Pavel Novak 1

i .

Pocet kontrol. dvefi: #+/// 8 B

Druh vady Zaznam
Symbol Pocet
XX
Bubliny o| I 17 X
Stékani barvy I | #4# /1 8 A
Odfeniny X | # 5

Obr. 14.1 Kontrolni tabulka lokalizace vad

Kontrolni tabulka rozdéleni znaku jakosti ¢i parametru procesu

Rozdéleni znaku jakosti ¢i parametru procesu a jeho charakteristiky Ize analyzovat
pomoci histogrami. UZite¢nym nastrojem pro rychlé ziskani histogramu je tzv. kon-
trolni tabulka rozdéleni znaku jakosti ¢i parametru procesu (viz obrazek 14.2).
Umoziiuje técidéni dat piimo pii jejich sbéru. Pri kazdém mereni se do piislusné kolon-
ky zapiSe ¢arka. Po ukonéeni méteni a jejich zaznamu (prvotnim sbéru dat) obdrzi-
me hotovy histogram ptimo ve formulaii a ihned mtZe nasledovat jeho analyza.

Obecny postup sestaveni kontrolni tabulky
Postup pfi tvorbé kontrolni tabulky Ize shrnout do nasledujicich kroka:

1. Identifikace kone¢nych cila a opatieni (na které otdzky chceme dostat odpovéd’
a jaka rozhodnuti maji byt ptijata), identifikace typu dat, jejichZ shér ma byt pro-
veden.

2. ldentifikace vSech faktori a hledisek, podle kterych je tieba stratifikovat sledo-
vana data s cilem odhalit pri¢iny problému.
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KONTROLNi TABULKA PRUMERU HRIDELE

Datum: 4. 8. 1996
Cislo soustruhu: 32146

Cislo noze: B32

Tabulka ¢.: 114
Operator:
Poznamky: vybér. kontrola

Stupnice (mm) Zaznam Soucet

0,4-0,7) i I11 9 LSL
0,7-1,0) HI1 8

{(1,0-1,3) S A 20

{1,3-1,6) HHE 1HE 1 1 HF 1 1 35 USL
{1,6-1,9) HEHHEHH 1] 18

{1,9-2,2) it 5

Obr. 14.2 Kontrolni tabulka rozdéleni znaku jakosti ¢i parametru procesu

3. ldentifikace ¢asového Useku a podminek pro seridzni shér dat, odhad maximal-
niho poétu dat na jednu tabulku, stanoveni rozsahu vybérd, vhodnych okamZi-
ka sbéru a zaznamu dat.

4. \olba zpisobu zadznamu dat (¢islem, ¢arkou, symbolem).
5. Wtvoieni kontrolni tabulky tak, aby umoZznila snadny a jednoduchy sbér, za-
znam, popr. prepis a interpretaci dat. Kazda tabulka ma mit tyto ¢asti:

a) hlavicku s identifika¢nimi (daji,

b) vlastni tabulkovou ¢ast pro zaznam dat (tak, aby zdznam dat byl co nejjedno-
dussi, nejrychlejsi, nejaplIngjsi, odolny vaci chybam, aby dal prvotni vizual-
ni informaci o analyzovaném procesu).

8. Testovani navrzené tabulky v praktickych podminkéach.

9. Proskoleni pracovnikii, kteti budou provadét shér a zaznam dat, aby se predeslo
nespravnému pouzivani tabulky a nepiesné interpretaci dat.
10. Shér dat (nutné zajistit, aby byla zaznamenavana vSechna data, nejen piiznivé
hodnoty, a to ¢itelng).
11. Interpretace dat a vyuziti zjisteéné informace pro rozhodovani.

14.2.2 Histogram

Histogram (obrazek 14.3) piedstavuje grafické znazornéni intervalového rozdéleni
cetnosti. V oblasti jakosti jde napt. o zobrazeni rozdéleni ¢etnosti hodnot znaku
jakosti — rozméra vyrobku, chemického sloZeni vyrobku, pevnosti, napéti, vykonu
apod. nebo hodnot vyrobnich ¢initeli ovlivijicich jakost vyrobkut — teznych rych-
losti, tlakd, teploty apod.

Histogram je sloupcovy graf se sloupci vétSinou stejneé Sitky, kde zakladna jed-
notlivych sloupca odpovida Sitce téidniho intervalu h a vySka sloupct vétSinou
vyjadiuje ¢etnosti hodnot sledované veliginy (napi. pocet vad uréitého druhu).
Kazdy interval je definovan dolni a horni hranici x, a x,;

Diky ptehlednosti a vcelku jednoduchému sestaveni patii histogramy k nejzna-
méjSim a v praxi nejpouzivanéjSim jednoduchym statistickym néstrojam.
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Obr. 14.3 Ukéazka histogramu

Postup sestrojeni histogramu
Sestrojeni histogramu lze shrnout do nasledujicich kroki:

ok wihE

Vypocet rozpéti souboru R.

Stanoveni poctu a Site intervali.

Sestaveni tabulky éetnosti.

Stanoveni hranic intervali.

Stanoveni stiedu intervala (tiidnich znak).

Ptitazeni namétenych hodnot do jednotlivych intervali v tabulce ¢etnosti pomo-
ci ¢arkovaci metody.

Sestrojeni vlastniho histogramu.

Detailnéjsi informace o sestrojeni histogramu Ize nalézt napt. ve Strakerovi [19].

Interpretace histogramu

1.

2.

Analyza tvaru histogramu umoziuje posoudit

a) typ rozdeleni (symetrické, asymetrické);

b) pisobeni vymezitelnych pricin variability (nejcastéji se vyskytujici tvary hi-
stogrami v¢etné moznych vymezitelnych pricin jsou uvedeny v tabulce 14.2
na str. 304). Je-li analyzou prokazéno, Ze sledovany znak jakosti ¢i parametr
procesu mé& normalni rozdéleni, pak by histogram mél mit zvonovity tvar,
ktery signalizuje, Ze na proces pisobi pouze ndhodné vlivy, a Ze je tak ve sta-
tisticky stabilnim stavu. Kazdéa odchylka histogramu od tohoto tvaru pak sig-
nalizuje pravdépodobné pasobeni identifikovatelnych (vymezitelnych) vlivi.

Z histogramu lze provést odhad statistickych ukazateliz polohy a ménlivosti
(viz obrazek 14.4 na str. 305).
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Tab. 14.2 Tvary histogramii a mozné vymezitelné p¥i¢iny jejich odchylek od zvonovitého tvaru

Tvar histogramu

Mozné pii¢iny odchylek tvaru histogramu

sl®

Zvonovity tvar

Pasobeni ndhodnych vlivii

li

Dvouvrcholovy tvar

Smichani dat ze dvou vyb&rovych soubort (data ze dvou vyrobnich
davek, dvou vyrobnich linek, od dvou pracovnika...)

il

Plbéhy tvar

Vysledek souctu nékolika rozdéleni zvonovitého tvaru
(narust opotiebeni nastroje)

Neuplny vyrobni piedpis

Nedodrzovani vyrobniho predpisu

i

Hfébénovity tvar

Nespravné zaokrouhlovani hodnot
Nespravné zafazovani hodnot do tiid
Chyby méreni

—

..

metricky' tvér

Pusobeni objektivnich fyzikalnich zakona
Pouziti netplnych dat

1
e

Levostranng useknuty tvar

Presnost a rozliSovaci schopnost pristroje
Nespravné zafazena analyza dat
(vytiidéni neshodnych jednotek pted métenim znaku jakosti)

M a

Zvonovity tvar s izolovanymi
hodnotami

Chyby pii piepisovani
Chyby pii mé&ieni
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Cetnost

24

20

16

12

Histogram (n =90, X=2,524 7, s = 0,009 06

. —— R L ——— R -
! ! - Od,hlad stfedni'hodnoty !
I A i 1 |(miry polohy) | __ L
1 1 iy > 4 1 1
1 1 1 1 1
BRSNS * < SO
1 1 1 1 1
1 1 [1 1 1
1 1 | 1 1
I R S [ [ 1
T 1 | T 1
1 1 | 1 1
1 1 1 1 1
1 1 I 1 1
r-——-—== il ] bl =1
I I I I I
I I I I I
1 1 | 1
e ' N
I 1 I
I 1 I
I ] I
R 1 1 : 1 1 ___:_'
250 251 252" 253 254 255

Hodnoty parametru jakosti (X0,01)

-
’

Odhad rozpéti (miry ménivosti)

Obr. 14.4 Odhady statistickych ukazateli z histogramu

Tab. 14.3 Histogram a analyza zpusobilosti procesu

Situace Opatieni

LSL 3 To USsL Nejsou nutné Zadné zésahy do procesu, proces je zpasobily.

LSL i’ usL Proces je blizky zpusobilosti, kratkodobé nejsou nutna zadna opatient,

z dlouhodobého pohledu je tieba provadét analyzu procesu s cilem proces
zdokonalit a zvysit miru jeho zpasobilosti

usL Proces produkuje neshodné vyrobky, neni zptisobily. Je tieba stroj sefidit na
stied toleran¢niho pole.

LsL : To USL Proces je na stiedu toleranéniho pole, ale produkuje neshodné jednotky. Neni
zpusobily z divodu velké variability. Je nutné piijmout opatieni ke snizenf této
variability: pfevod vyroby na jiny, presnéjsi stroj, nakup nového piesného

N N stroje, zvazeni, zda toleran¢ni meze nejsou zbyte¢né piisné...

LSL Proces neni na stiedu toleranéniho pole, a sou¢asné jeho variabilita je velka.
Neni zpusobily. Opatieni Ize hledat v ndkupu nového stroje, je tieba zvazit
zUzZeni toleranéniho pole.

—0

305



MODERNI MANAGEMENT JAKOSTI

3. Histogram umoziuje prvotni analyzu zpiisobilosti procesu.

Jsou-li do histogramu zakresleny specifikace (toleranéni meze) USL a LSL
a stred tolerancniho pole T,, Ize provést odhad zpusobilosti procesu a v ptipade sig-
nalizujicim nezpasobily proces zvaZit ptijatelna feSeni zvySeni zpasobilosti. MoZné
situace a jejich reSeni jsou v tabulce 14.3 na str. 305.

14.2.3 Vyvojové diagramy

Vyvojovy diagram je univerzalni néstroj popisu jakéhokoliv procesu. Je to kone¢ny
orientovany graf s jednim zacatkem a jednim koncem. Struktura a sekvence aktivit
tvoricich popisovany proces je v grafu vyjadiena operaénimi bloky zobrazujicimi
¢innosti a rozhodovaci bloky.

Velmi uZiteénym nastrojem jsou vyvojové diagramy pii

— vysvétlovani procesu zékaznikam nebo uzivatelam pti prokazovani jakosti;

— objastiovani vazeb mezi ¢innostmi procesu novym pracovnikam;

— odkryvani a objasnovani vazeb mezi Gtvary participujicimi na ur¢itém procesu;

— odhalovani nedostatka v procesu (nevhodné, zbyteéné ¢innosti, chybéjici ¢in-
nosti, zdvojovani Gsili, zpoZd’ovani) a navrhovani zlepseni;

— srovnavani skute¢ného a idealniho pribehu procesu.

Typy vyvojovych diagrami
Vyvojové diagramy lze rozdélit na 3 zakladni typy: linearni vyvojovy diagram,

vyvojovy diagram vstup/vystup a integrovany vyvojovy diagram, ktery je ze vSech
téi druht nejkomplexngjsi. Jejich rozdily jsou patrné z obrézka 14.5 a 14.6.

a) b) .
VSTUPY ( z VYSTUPY
Provedeni vybéru Strategicka Rozhodnuti Systém
o rozsahu n koncepce o budovani SJ _managementu
¢ a politika podniku podle ISO jakosti
et Analyza ¢
Zjisténi podtu yza - . A
sch i soucasného Pfiprava Uvodni projekt
neshodnych jednotek x stavu podniku k budovani SMU
Vgugntl'ka}nal)'/zy Hodnoceni Souh:nné zprava
naméstku pFipravy 0 postupu

Ne

v

Obr. 14.5 Ukézka a) linearniho vyvojového diagramu, b) vyvojového diagramu vstup/vystup
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Tym konstruktéri Vedouci konsturktér Sekretaika

—»| Zaslani navrhu

Prezkoumani navrhu |

Problémy?

Ano

Pfepsani navrhu

Diskuse o0 zménach

T
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
|
1
Zmeény navrhu !
1
1

Obr. 14.6 Ukézka integrovaného vyvojového diagramu

Pravidla sestaveni vyvojového diagramu
Pri tvorbé vyvojového diagramu je tieba dodrZovat tyto zasady:

1.
2.

w

oo

8.
9.

Sestavovat vyvojovy diagram v tymu.

Vhodné volit otdzky. Zakladni jsou dotazy typu: ,,Co se stalo nejdiive?”, ,,Co ma
nasledovat?“ DalSi vhodné otazky jsou napi.: ,,Odkud material pochazi?“, ,Jak
prichazi do procesu?”, ,,Co se dé&je, rozhodne-li se ANO?“, ,,Co se d&je, rozhod-
ne-li se NE?“, ,,Kdo rozhoduje?*, ,,Kam vyrobek pokracuje?*, ,,Co se stane,
jsou-li vysledky zkousky mimo tolerance?* apod. Nedoporuéuje se otazka typu
~PROC",

UdrZet popis procesu jednoduchy, struény a prehledny.

Zajistit stejnou jazykovou formu popisu ¢innosti (napi. vSechny ¢innosti vyjad-
Fit infinitivem) a udrZet stejnou Uroven jeho podrobnosti v rdmci popisovaného
procesu.

Spravné identifikovat rozhodovani.

Snazit se 0 umisténi jednoho vyvojového diagramu na jednu stranku.

Wuzivat jednotné symboliky (nej¢astéji pouzivané symboly a jejich vyznam
jsou uvedeny v tabulce 14.4 na str. 308).

Pouzivat jeden blok zacatku a jeden blok konce.

Zobrazit orientaci v rdmci procesu.

Postup sestaveni vyvojového diagramu
Pri sestavovani vyvojového diagramu je tieba postupovat takto:

1.
2.

Identifikovat proces, jeho rozhrani s jinymi procesy a ¢innostmi.
Sestavit tym (vSichni, ktefi se G¢astni realizace procesu).
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Tab. 14.4 Symboly pouzivané p¥i tvorbé vyvojovych diagramii a jejich vyznam

Symbol Vyznam

Spojka, piechod na jinou ¢ast nebo pokracovani vyvojového diagramu

Vykon operace, ¢innost

o

Ano Ne Rozhodovaci proces vzdy jeden vstup a jen dva vystupy

Subproces popsany v jiném subdiagramu

Zacatek nebo konec procesu

Dokument

UL

3. Schvalit symboly, které budou ve vyvojovém diagramu pouZity, véetné jejich

vyznamu.

Zakreslit symbol pro zacatek procesu.

5. Identifikovat prvni ¢innost (otédzka: ,,Co se dé&je jako prvni?*) a zakreslit symbol
a popis prvni ¢innosti.

6. Identifikovat dalSi ¢innosti a mista, kde probihaji rozhodovani, vcetné zaznamu

opatieni pro vSechny moznosti rozhodnuti (otazky: ,,Co se stane dale?*, ,,Co se

stane, kdyz...?*), zakreslit je do diagramu a spojit Sipkami.

Po posledni ¢innosti zakreslit symbol pro konec procesu.

8. Jednoznacné identifikovat vyvojovy diagram (uvést nézev procesu, autory
vyvojového diagramu, jméno uzivatele, ¢islo varianty vyvojového diagramu,
datum posledni revize...).

s

~

14.2.4 Paretuv diagram

Italsky sociolog a ekonom Vilfredo Pareto v 19. stoleti zjistil, Ze 80 % bohatstvi
vlastni 20 % obyvatelstva. Americky odbornik na jakost J. M. Juran oznacil zobec-
néni tohoto rozdéleni jako Paretiv princip (je znam také jako Parettiv zakon ¢i pra-
vidlo 80/20) a na jeho zakladé zformuloval zavér, Ze 80-95 % problému s jakosti je
zpuisobeno malym poctem piicin (5-20 %). Tyto priciny nazval ,,Zivotné dualeZitou
mensinou®. Na pric¢iny tvorici tuto menSinu je v dalSi analyze procesu tieba pied-
nostn¢ zaméfit pozornost, analyzovat je do hloubky a odstranit ¢i minimalizovat
jejich pasobeni. Ostatni piiciny (80-95 %) pojmenoval Juran zprvu jako ,trivialni
vetSinu“, pozdgji jako ,,uZite¢nou vétsinu®,

Prostiedkem uplatnéni Paretova principu a zakladnim néstrojem Paretovy analy-
zy je Paretav diagram. V oblasti fizeni jakosti je Paretav diagram jednim z nejefek-
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tivngjSich bézné dostupnych a snadno aplikovatelnych rozhodovacich nastroju. Je
to sloupcovy graf zobrazujici Paretovo rozdéleni. Sloupce jsou sefazeny od nejvys-
v rdmci procesu reSeni problému ke stanoveni priorit. Realizuje se na zékladé kon-
strukce Paretova diagramu a nasledného uplatnéni Paretova principu ¢i dalSich kri-
térii pro vybér Zivotné dalezité menSiny. Cilem Paretovy analyzy je tedy je oddélit
podstatné faktory (napi. pri¢iny ur¢itého problému s Grovni jakosti) od méné pod-
statnych a ukézat, kam prednostné zamétit Usili pti zlepSovani procesu.

\WuZiti Paretovy analyzy v oblasti managementu jakosti je mnohostranné. Muze
jit o nasledujici oblasti:

— analyza poctu neshodnych vyrobka a jejich druhd;

— analyza ztrat s nimi spojenych;

— analyza ¢asovych a finan¢nich ztrat spojenych s vyporadanim neshodnych
vyrobkd;

— analyza reklamaci z hlediska finan¢nich ztrat ¢i davodu reklamaci;

— analyza pfi¢in vyroby neshodnych vyrobka;

— analyza p¥icin prostoji stroji;

— analyza poruch a havarii zatizent;

— analyza opotiebovani néaradi;

— srovnani stavu pied realizaci a po realizaci opatieni ke zlepSeni.

Paretovy analyzy lze Uspédné vyuzit jak pti vyhledavani a definovani nejpod-
statngjSich problémt (nasledk), které jsou napt. nejéetnéjSi nebo nejnakladnéjsi
(napt. druh vady na odlitku, na reklamovaném dilu, druh chyby na G¢tu...), tak pii
stanoveni ,,Zivotn¢ dilezité menSiny* pricin, které zptsobuji predem definovany,
jiz odhaleny problém (napt. pticiny vyskytu nejéetnéjSiho druhu zmetka ve slévar-
né). V tomto pripadé se Paretova analyza nejcastéji provadi po sestaveni diagramu

pri¢in a ndsledki vybranym tymem odbornikd.

Postup p#i Paretové analyze
Pri Paretové analyze se realizuji tyto kroky:

volba faktort;

volba hlediska analyzy (vicenasobna...);

sbér a zdznam dat;

sestrojeni Paretova diagramu;

volba kritéria pro stanoveni Zivotné dulezité mensiny faktora a stanoveni Zivot-
né dalezité menSiny faktori;

6. analyza faktort stanovenych jako Zivotné daleZita menSina.

arwpnE

\olba faktora je dana problémem, ktery je tieba vyieSit. MaZze jit napi. o vysoky
vyskyt vad (faktory budou jednotlivé druhy vad), vysoky vyskyt reklamaci (faktory
budou razné produkty), ¢asté poruchy stroju (faktory budou typy stroju) apod.
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Kazdy problém Ize hodnotit ze tii zakladnich hledisek:

— z hlediska prosté cetnosti jednotlivych faktorti (napi. se analyzuje pocet rekla-
maci v ¢lenéni podle jednotlivych odbératel);

— z hlediska nékladového (reklamace jsou vyjadieny ve ztratdch s nimi spoje-
nych);

— 2z hlediska vyznamnosti sledovanych faktor:i (napt. z pohledu bezpeénosti ¢i
funkenosti vyrobku).

Volba hlediska a sledovaného ukazatele zavisi na cilech a prioritach feSeni pro-
blému. Analyza muze byt provadéna pouze podle jednoho hlediska, ale mize byt
také provadéna tzv. vicendsobnd Paretova analyza, kdy se problém analyzuje
z nékolika hledisek, a faktory, na které je tieba se pii feSeni problému pirednostné
zaméfit, jsou ty, jez vytvareji pranik vSech ziskanych zivotné dulezitych mensin.

Pred provadénim sbhéru a zaznamu dat je tieba si stanovit mj. obdobi shéru dat
(pokud nepouzijeme historickd, jiz zaznamenand data), pracovnika, ktery bude shér
provadét, zpasob zjistovani dat. Dale je treba pripravit vhodny formuléi pro za-
znam dat.

Pri sestrojeni Paretova diagramu je tieba provést nasledujici ¢innosti:

1. setiidéni faktord sestupné podle hodnot zvoleného ukazatele;
vypocet absolutni kumulativni ¢etnosti a kumulativni ¢etnosti v %;
3. sestrojeni Paretova diagramu, tj.
— vyznaceni jednotlivych faktord na ose x,
— sestrojeni levé osy y a pravé osy Y,
— zakresleni sloupci pro jednotlivé faktory,
— sestrojeni Lorenzovy kfivky (spojnice bodu, které jsou pravymi hornimi rohy
jednotlivych sloupct).

N

Zakladnim kritériem pro stanoveni Zivotné dtlezité menSiny faktora je kritérium
80/20 (Paretiv princip). Kritérium uplatnime tak, Ze na pravé ose y ode¢teme 80 %
a promitneme je pres Lorenzovu kiivku na osu x. Faktory, které leZi vlevo od kol-
mice spusténé z Lorenzovy kiivky na osu x, tvori hledanou Zivotné dtleZitou men-
Sinu faktord. Také sam pribéh Lorenzovy kiivky muze napoveédét, kudy vede hra-
nice mezi Zivotné dileZzitou menSinou faktort a uziteénou vétSinou — hranice vede
bodem, ktery predstavuje vyrazny zlom v pribé&hu této kiivky. Je-li Paretovo rozde-
leni plosSiho tvaru, nevede uplatnéni kritéria 80/20 k vymezeni menSiny. V tomto
piipadé bude vhodnéjsi napt. kritérium 70/30 nebo 50/50. DalSi moZnosti je pouZi-
ti tzv. kritéria priimérné hodnoty zvoleného ukazatele. Hranici ,,Zivotné dilezité
mensiny* stanovime v tomto piipad¢ tak, Ze postupné porovnavame hodnotu zvole-
ného ukazatele u jednotlivych faktori s primérnou hodnotou tohoto ukazatele. Fak-
tor, kde je hodnota daného ukazatele mensi nez primérna hodnota, jiZz nepatii do
»Zivotng duleZité menSiny* a neni zahrnut do hlubsi analyzy stejné jako viechny po
ném nésledujici faktory.
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Poslednim krokem Paretovy analyzy je vlastni analyza faktori vymezenych jako
Zivotné dulezitd mensina s cilem pfijmout napravna opatieni vedouci k omezeni
vlivu téchto faktora a ke zlep3eni procesu.

Paretav diagram pak Ize opakované pouZzit k vyhodnoceni U¢innosti ptijimanych
opatieni. Zobrazime-li pomoci Paretova diagramu stav pted piijetim opatieni a stav
po jeho implementaci, mé&l by byt ze srovnani téchto dvou diagrami patrny Géinek
opatieni, jak je naznac¢eno na obrazku 14.7.

63 100
Zdokonaleni
47 100
A BCD ABCD
a) pred opatfenim b) po pfijeti opatfeni

Obr. 14.7 Aplikace Paretova diagramu k vyhodnoceni G¢innosti p¥ijatého opatieni

Velmi efektivni je aplikace Paretova diagramu v kombinaci s analyzou pomoci
diagramu pricin a nasledku (viz nasledujici ¢ast). Méjme napt. problém s vysokym
vyskytem vad u ur¢itého produktu. Pro tento pripad je vhodna nésledujici sekvence

nastroji:

1. Paretova analyza ¢etnosti vad podle jednotlivych druhi vad,;
2. analyza pricin ,,Zivotné duleZitych vad“ pomoci diagramu pii¢in a nasledku;
3. stanoveni ,,Zivotné dilezitych pric¢in“ pro ,,Zivotné duleZité vady*“ pomoci Pare-

tova diagramu.

Piiklad
Postup pii aplikaci Paretovy analyzy si ukdZeme na nasledujicim ptikladu.

Je tieba zjistit a analyzovat finan¢ni ztraty z rozhodujicich vad vyrobki s cilem
tyto ztraty minimalizovat. Za timto G¢elem byl proveden béhem 15 dni podrobnéj-
§i zdznam vad pii vyrobé t&chto vyrobka. Bylo kontrolovano 15 000 vyrobki,
z toho bylo 958 vadnych, tj. 6,39 % vyrobku. Celkové finanéni ztraty spojené s jed-
notlivymi druhy vad tak, jak se vyskytovaly v analyzovaném obdobi, jsou uvedeny
v tabulce 14.5 na str. 312.

1. Vady usporadame podle financnich ztrat sestupng, dale vypocitame kumulativni
detnost absolutni a relativni v % — viz tabulku 14.6 na str. 312.
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Tab. 14.5 Tabulka se vstupnimi Gdaji

Druh neshody Oznaéeni neshody Finanéni ztraty (K¢)
Bubliny C 10 920
Ulomené vyvody A 69 420
Ryhy B 35670
Jiné D 3510
> 119 520

Tab. 14.6 Souhrnna tabulka pro sestrojeni Paretova diagramu

Druh neshody Oznaéeni neshody |  Fin. ztraty (K¢) Kumulované fin. Relativni

ztraty kumulované
fin. ztraty (%)
Ulomené vyvody A 69 420 69 420 58
Ryhy B 35670 105 090 88
Bubliny C 10 920 116 010 97
Jiné D 3510 119 520 100
> 119 520 - -

2. Sestrojime Paretiiv diagram (obrazek 14.8).
3. Jako rozhodovaci kritérium zvolime kritérium 80/20 (obrazek 14.8).

Paretova analyza — kondenzatory AG1 — fin. uk.
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Ulomené vyvody Ryhy Bubliny  Jiné
Obr. 14.8 Paretiv diagram a aplikace kritéria 80/20
Do zZivotné dulezité mensiny faktora tedy spadaji vady ,,ulomené vyvody*“ a ,,ry-
hy“, u nichZ finanéni ztraty piedstavovaly vice nez 80 %. Proto je treba se v dalsi

analyze zaméfit na stanoveni prioritnich pric¢in vyskytu téchto vad a tyto priciny
odstranit.
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14.2.5 I$ikawiv diagram

ISikawav diagram je graficky nastroj, ktery logicky a v usporadané formé zobrazu-
je pri¢iny daného nasledku. UmoZnuje najit skute¢né piiciny nasledku, ne pouze
symptomy, a zvolit nejefektivnéjsi feSeni problému.

Tento nastroj je zakladnim jednoduchym nastrojem shromazd’ovani informaci
0 procesech, vysledcich a vykonnosti procesu za U¢elem zdokonalovani procesi.
Podle svého tvirce je oznacovan jako ISikawav diagram. Je také zndm jako diagram
piicin a nasledku ¢i diagram rybi kosti, nebot’ ma specifickou strukturu, vyjadiujici

hierarchii pri¢in, kterd umoZnuje analyzovat vzajemné vztahy mezi piicinami (obra-
zek 14.9).

Material Metoda Vedeni
85 % malo promichano nakup nekval. FeSi
FeSi FeSi v panvi o
75 % neznaly mistr

Spatny koks
nepfida FeSi nizka F. D.

\
Vysoka tvrdost odlitku

Délnik Stroj

Obr. 14.9 Ukézka ISikawova diagramu

Svou povahou je tento nastroj pieduréen pro tymovou préci. Je snadno pochopi-
telny, a proto pouZitelny na vSech Urovnich fizeni a lze ho okamZzité uplatnit pfi
feSeni vSech potenciélnich problém.

ISikawtv diagram lze GspéSné pouZit

1. k analyze variability existujiciho procesu;
2. k definovéani potenciélnich faktord, které by mohly vést k Z&doucim vysledkam
(ptinosam).

Postup sestrojeni ISikawova diagramu

Postup sestrojeni ISikawova diagramu Ize rozdélit na 2 ¢asti, a to piipravu brain-
stormingu a realizaci brainstormingu. V ramci piipravy je tieba provést vybér vhod-
né mistnosti a doby konani, vybér vhodného kolektivu (cca 5-8 osob), prichystat
velky archu papiru nebo tabuli pro zapis napadi (pricin efektu), nakreslit zakladni
kostru diagramu. V rdmci realizace brainstormingu je tieba svolat kolektiv, vyvésit
zakladni kostru diagramu na vSemi viditelné misto, zvolit moderatora, definovat
problém nebo ocekavany piinos, tj. efekt (efekt je nutné definovat tak, aby nebyl
pojat ani prilis Uzce, ani prilis Siroce), dale definovat vSeobecné hlavni skupiny pii-
¢in [nejcastgji: lide, material, prostredi, metody, stroje (zatizeni)]. Poté se uskute¢-
ni vlastni brainstorming, a to nasledovné:
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— moderator postupné vyzyva kazdého ¢lena tymu, aby zformuloval subpii¢inu ¢i
elementarni pficinu analyzovaného efektu;

— tento proces se provadi v nékolika kolech tak dlouho, aZ ¢lenové tymu vycerpa-
ji v8echny své népady;

— vSechny napady se zaznamenaji do ISikawova diagramu.

Generovani ndpadu (brainstorming) je zaloZeno na principech tviréiho mysleni —
na asociaci a modifikaci.
Pti realizaci brainstormingu je tieba dodrZovat tyto zasady:

musi byt zaznamenan kazdy népad,;

kritika ndpadu je zaké&zana;

napady musi byt zaznamenany citelng;
formulace napadi musi byt jasna a stru¢na.

Whodnoceni ISikawova diagramu
Pti vyhodnocovani miZzeme postupovat v téchto krocich:

1. Stanoveni nejpravdépodobnéjSich pricin analyzovaného efektu.

2. Urceni nejdulezitgjSich pricin.
3. Analyza nejdalezitgjSich piicin.

Tuto Glohu Ize vytesit pomoci tzv. metody bodoveho hodnoceni, kdy kazdy ¢len
ieSitelského tymu dostane urcity pocet bodu (napt. 6), v nékolika kolech (nejcastéji
ve tiech) postupné piidéluje body podle vlastni Gvahy nejpravdépodobnéjSim prici-
ném tak, aby byl vyjadien rozdil v jejich ptispévku k analyzovanému nésledku (napt.
v 1. kole se prifazuji 3 body, ve druhém kole 2 a ve tfetim 1 bod). Takto kvantifiko-
vané priciny se dale zpracuji napt. pomoci Paretovy analyzy, jejimz vysledkem je

vvvvvv

vvvvvv Vv

odstranéni nejdulezitgjSich pFicin, provést shér a zdznam dat ke zjisténi vlivu prija-
tych opatteni, data vyhodnotit pomoci opakované Paretovy analyzy a vysledky
porovnat s vysledky analyzy pted pfijetim ndpravného opatieni. V piipade, Ze doslo
k zlepSeni, je pak mozné zavést prijaté opatieni do procesu standardné.

14.2.6 Bodovy diagram

Bodovy diagram predstavuje grafické zobrazeni stochastické zavislosti dvou
nahodnych proménnych. Tento diagram poskytne prvotni informaci o existenci
stochastické zavislosti, jejim tvaru a mite tésnosti.

Pti fizeni procesu zlepSovani jakosti se ¢asto dostavame do situace, kdy regulo-
vat proces podle vybraného nebo normou stanoveného znaku jakosti je ¢asové nebo
ekonomicky tak narocné, Ze by regulacni zasahy byly neefektivni ¢i téméi nereali-
zovatelné. V dané situaci je ale relativné jednoduché zjistit (napt. zméfit) jiny znak
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jakosti, ktery s pavodné pozadovanym znakem jakosti koreluje (existuje mezi nimi
stochasticka zavislost).”) Pak je tieba najit vhodnou regresni funkci a pomoci ni
a hodnot znaku jakosti, ktery jsme schopni rychle a levné zjistit, stanovit hodnoty
pozZadovaného parametru jakosti. Podminkou je tedy existence stochastické zavis-
losti mezi pozadovanym a rychle ¢i levné zjistitelnym znakem jakosti.

Nebo méjme situaci, kdy Ize urgity parametr jakosti zjistovat dvéma metodami
(jedna je piesnd, ale destruktivni, a tedy nakladna, druhd metoda je nedestruktivni,
tzn. rychlejsi a levngjsi). ProkaZzeme-li existenci dostate¢né vysokého stupné zavis-
losti mezi vysledky ziskanymi pomoci nedestruktivni metody (nezavisle proménné
X) a vysledky z metody destruktivni (zavisle proménna Y) a zvolime-li vhodnou
regresni funkci pro popis této zavislosti, je pak mozné pouzivat pouze nedestruktiv-
ni metodu a hodnoty znaku jakosti, které by byly jinak zisk&ny destruktivni meto-
dou, odhadnout pomoci tohoto vztahu. DalSi situaci, pro kterou je vhodny aparat
analyzy stochastickych zavislosti, je piipad, kdy nejsme v daném okamziku schop-
ni viibec hodnoty poZadovaného znaku jakosti uréit (napt. Zivotnost vyrobku na
zacatku faze jeho pouZzivani).

Postup sestaveni bodového diagramu
Pti konstrukci bodového diagramu se postupuje nasledovng:

1. Zvolime nezavislou proménnou X a zavislou proménnou Y (napt. méné naklad-
nou a méné piesnou metodu a metodu piesnéjsi a nakladnéjsi).

2. Provedeme méteni minimalné 30 dvojic hodnot zavislé a nezavislé proménné
(X, Y;) ¢i jeste 1épe 50-100 dvojic a zaznamendme je do tabulky [dvojice namé-
fenych hodnot (X;, Y;) piedstavuji dvourozmeérny nahodny vybér rozsahu n > 30].

3. Z nametenych hodnot sestavime bodovy diagram tak, Ze dvojice hodnot (X;, Y;)
znazornime v pravouhlé souradnicové soustaveé (X, Y). Kazda dvojice (X;, Y;) je
zobrazena bodem o soutadnicich [X;, Y].

4. Provedeme analyzu bodového diagramu.

Interpretace bodového diagramu
Vlastni analyza bodového diagramu muze poskytnout cenné prvotni informace
o0 studovaném znaku jakosti, resp. 0 procesu, jehoz je tento jakostni znak vysled-
kem.

Z&kladni typy stochastickych zavislosti jsou na obrazku 14.10. Bodové diagra-
my na obrazku a) a c¢) ukazuji piipad ptimé linearni stochastické zavislosti. Na
obréazku a) jde o silnou (tésnou) korelaci, nebot’ body jsou velmi malo rozptyleny.

*) Stochastickd zavislost je vyrazem volného piic¢inného vztahu zavislé proménné Y a nezavislé promeén-
né X, jenz je ovliviiovan ndhodou. Ob& proménné jsou ndhodné veliginy. To znamend, Ze v tomto pripadé
nahodnym vybé&rem rozsahu n rozumime n dvojic namétenych hodnot (X;, Y;) proi=1, 2, ... n. Y pied-
stavuje hodnoty znaku jakosti, které predikujeme, X pak ptedstavuje hodnoty znaku jakosti, pomoci
nichZ predikci uskutectiujeme. Protoze nejde o funkéni zavislost (urcité hodnoté nezavislé proménné X
odpovida pravé jedna urc¢itd hodnota zavislé proménné Y), nelze hodnoty proménné Y zcela presné
vypocitat, I1ze je pouze odhadnout.
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Obrazky b) a d) ukazuji neptimou lineérni zavislost, ktera je na obrazku b) silngjsi
nez na obrazku d). Z tvaru seskupeni bodt na obrazku f) mizZeme usuzovat na neli-
nearni stochastickou zavislost. Na obrazku e) jsou body rozptyleny téméi po celé
ploSe diagramu. Z toho lze usuzovat, Ze proménné X a Y nejsou korelovéany a ne-
existuje mezi nimi zadna stochasticka zavislost.

Chceme-li prvotni informaci ziskanou z bodového diagramu upiesnit, provede-
me kvantifikaci tésnosti stochastické zavislosti. Postup méteni tésnosti stochastické
zavislosti se nazyva korela¢ni analyza. Nejéastéji uzivanou mirou zavislosti mezi
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dvéma proménnymi X a Y je tzv. koeficient korelace r.”) Pro koeficient korelace
rplati: -1 <r<1.

Je-li r rovno —1 nebo 1, jde o zavislost funkéni. BliZi-li se hodnota r hodnoté +1,
jde o velmi silnou ptimou linearni zavislost. BliZi-li se r hodnoté -1, jde o velmi sil-
nou (tésnou) neptimou linearni zavislost. V piipade, Ze se |r| bliZzi 0, znamena to
velmi slabou linearni zavislost. Je-li r = 0, nemusi to znamenat, Zze proménné
X a'Y nekoreluji, Ze jsou nezavislé, ale mize to znamenat i silnou, avSak nelinearni
zavislost. ObecnéjSi mirou tésnosti stochastické zavislosti je tzv. index korelace.

K popisu pribéhu stochastické zavislosti se pouziva analyticka funkce, tzv.
regresni funkce, a cely proces analyzy prabéhu stochastické zavislosti se nazyva
regresni analyza.

14.2.7 Statisticka regulace procesu

Statisticka regulace procesu (SPC) predstavuje preventivni piistup k managementu
jakosti, nebot’ na zakladé veasného odhalovani odchylek prabéhu procesu od pie-
dem stanovené Urovné umoziuje zasahy do procesu s cilem udrZovat ho dlouhodo-
bé& na pozadované a stabilni Grovni (tzn. Ze je také stabilné dosahovano pozadované
Urovn¢ jakosti), resp. ho zlepSovat.

Obecné je regulace realizovana pravidelnou kontrolou regulované vystupni veli-
¢iny, pii niz zjistujeme, zda regulovand veli¢ina (znak jakosti ¢i parametr procesu)
odpovida pozadované Urovni. DalSi fazi regulace je udrZzovani regulované vystupni
veli¢iny na poZadované a stabilni Urovni. Pri statistické regulaci procesu je cilem
nastoleni a udrZzovani procesu na piipustné a stabilni Grovni tak, aby byla zajisténa
shoda znakau jakosti produktu s poZadavky specifikovanymi zakaznikem. Pro dosa-
Zeni tohoto Ukolu jsou pouZity statistické metody.

Dosahovani a udrZzovani procesu na pozadované a stabilni Grovni jakosti je pod-
mingno daslednou analyzou variability procesu, pti niZ je tieba odhalit, jak proces
funguje, jaké jsou jeho nedostatky a jejich pri¢iny, zda se opakuji, na co maji vliv
V procesu.

Statistickou regulaci procesu tedy muZzeme definovat jako bezprostiedni a pra-
béZnou kontrolu procesu, ktera je zaloZzena na matematickostatistickém vyhodnoce-
ni jakosti produktu. Poskytuje informaci pro operativni a v¢asné zasahy do procesu.

Variabilita je ptirozenou vlastnosti jevi. | za relativné stalych podminek pasobi
na proces a jeho vystupy objektivné rada vliva, které tuto variabilitu vyvolavaji.
Proto nelze vyprodukovat dva (plné totozné produkty, ale je mozné studovat vlivy
variabilitu zpuasobujici a vytvaret podminky, aby byla v urgitych mezich stabilni
a minimalizovalo se mnozstvi produktd nespliujicich poZzadavky na uroven jejich
jakosti. Tyto vlivy lze rozdélit na dvé skupiny:

*) Koeficient korelace Ize pouzit za spInéni dvou podminek: a) zakladni soubor, z néhoz je nahodny vybér
odebrén, predstavuje dvourozmérné normalni rozdéleni; b) zavislost mezi proménnymi X a Y je lineér-
ni, tzn. Ze ji Ize popsat pomoci regresni piimky.
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a) nahodné vlivy (prirozené, chronické, obvyklé, obecné);
b) vymezitelné vlivy (identifikovatelné, systematické, odstranitelné, specialni,
zvIastni).

Nahodné vlivy jsou procesu inherentni, je jich velky pocet, ale kazdy sdm piiso-
bi v malém rozsahu, nepievazuje nad ostatnimi vlivy (napt. momentalni psychicky
stav pracovnika, kolisani teploty chladici kapaliny pii obrabéni, chvéni stroje
apod.). Vlivem té&chto pricin maji parametry procesu, resp. znaky jakosti stabilni
rozdéleni pravdépodobnosti, jehoZ parametry lze odhadnout, takze Ize ptedvidat
chovani procesu. To umoziuje proces regulovat a udrZzovat Uroven jakosti na poZa-
dované hodnoté. Technické a ekonomické davody vedou k tomu, Ze tyto vlivy neni
moZné zcela eliminovat. Jejich ptisobeni vSak mtze byt také ur¢itymi systémovymi
zasahy do procesu omezeno (pouZziti kvalitn&jsi suroviny z hlediska stejnorodosti
sloZeni, pouZiti presngjsiho stroje...).

Druhou skupinu vliva tvoii vlivy vymezitelné, z nichZ kazdy samostatné zpiso-
buje vyznamné odchylky jakosti od poZadované urovné. Kazdy takovy vliv mize
byt odhalen a jeho ptisobeni eliminovano ¢i minimalizovano v relativné kratké dobé
a pri relativné nizkych nédkladech. Tyto vlivy ovliviiuji hodnoty znaku jakosti ¢i
parametru procesu tak, Ze se bud’ méni nahle (napt. vliv nastupu nového pracovni-
ka, zlomeni noZe...), nebo postupné (napt. pozvolny proces opotiebeni nastroje,
ucpavani filtru...). Tyto vlivy méni bud’ ptivodni rozdéleni, nebo parametry rozdéle-
ni pravdépodobnosti znaku jakosti ¢i parametra procesu.

Zéakladnim nastrojem statistické regulace procesu je regula¢ni diagram. Je to je
graficka pomiicka zobrazujici variabilitu procesu dynamicky, kterd umoZziuje oddé-
lit ndhodné priciny variability procesu od pricin vymezitelnych. Jsou-li sledované
znaky jakosti métitelné, pracujeme s regula¢nimi diagramy métenim, maji-li cha-
rakter diskrétni ndhodné veli¢iny, pracujeme s regulacnimi diagramy srovnavanim.

Regula¢ni diagram Ize obecné popsat takto (viz obrazek 14.11):

Vybérova A Horni regulaéni mez UCL

charakteristka |~~~ T T TTTTTTTTTTTTTTTTTONT

v. ch. +3 0
(prmér, v. ch.
e hvadnych.) Centralni pfimka CL

\

12 .. .. C. podskupiny
Obr. 14.11 Ukézka struktury regulaéniho diagramu
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Na ose x se vynasSeji poradova ¢isla podskupin (vybéra), na ose y hodnoty vybé-
rovych charakteristik sledovaného znaku jakosti ¢i parametru procesu (napi. vybé-
roveho priméru X;, vybérového rozpéti R;, vyberove smérodatné odchylky s;, podi-
lu neshodnych jednotek ve vyberu p;...), které vypocitame z chronologicky za sebou
jdoucich hodnot znaku jakosti ziskanych pii provadeéni pravidelnych vybérovych
kontrol. Regulaéni diagram se déle sklada ze stredni piimky (CL), horni a dolni
regulaéni meze (UCL, LCL). Regula¢ni meze vymezuji pdsmo, v némz lezi s pie-
dem zvolenou pravdépodobnosti hodnoty vybérovych charakteristik jednotlivych
podskupin za piedpokladu, Ze na zkoumany proces ptsobi v daném ¢asovém Useku
jen ndhodné priciny variability procesu. Pak Ize vychazet pii stanoveni regulacnich
mezi z rozdéleni pravdépodobnosti prislusnych vybérovych charakteristik. Nejc¢a-
stéji se uvedend pravdépodobnost voli na Urovni 0,997 3, coZ znamend, Ze regulag-
ni meze jsou vzdaleny od centralni piimky 3 smérodatné odchylky dané vybérové
charakteristiky na ob¢ strany.

Princip vyuzivani regula¢nich diagrami je nasledujici:

e v pravidelnych ¢asovych intervalech provadime ndhodné odbér urgitého piedem
stanoveného pevného poctu produkti (tvori tzv. logickou podskupinu o rozsahu n);

e u odebranych produkti (stejného druhu, vyrobenych za stejnych podminek) se
méii ¢i zjistuje stejny znak jakosti (napt. uréity rozmér odlitkd, pocet neshod na
jednom odlitku, délka soucasti atd.);

e z namétenych ¢i jinak zjisténych hodnot znaku jakosti se vypocita pro kazdou
podskupinu jedna nebo vice vybérovych charakteristik (X;, R;, s;...);

e hodnoty vypocitanych vybérovych charakteristik se chronologicky zakresli do
regulacéniho diagramu (v pripadé nového regulacéniho diagramu se nejdiive
vypoéitaji hodnoty centralni ptimky CL a regula¢nich mezi LCL a UCL);

e provede se analyza regula¢niho diagramu.

Analyza regula¢niho diagramu znamena, Ze zjistujeme, zda je ¢i neni sledovany
proces ,.statisticky stabilni“. Stav, Ze proces neni ,,statisticky stabilni“, je signalizo-
van body leZicimi mimo regulacni meze nebo body vykazujicimi trendy ¢i nenéhod-
na seskupeni. V pfipadg, ze takové body v regulacnim diagramu existuji, je tfeba
provést analyzu procesu, vyhledat a odstranit vymezitelnou piicinu, ktera signalizo-
vanou nestabilitu zpasobila.

Prehled nejuzivanéjSich testi statistické nestability véetné moznych vymezitel-
nych pfi¢in u regula¢nich diagrami (X, R) je uveden v tabulce 14.7 [33] na str. 321.

Je vSak tieba si uvédomit, Ze statisticka regulace je vlastné testovanim statistic-
ké hypotézy, jejiZz nezamitnuti vede k tomu, Ze je sledovany proces pokladéan za sta-
tisticky stabilni, a jeji zamitnuti znamena zasah do procesu (vyhledavani a odstra-
novani vymezitelnych pii¢in). Pti tomto testu mohou nastat dva druhy chyb:

a) Prislusny proces zistava statisticky stabilni a nedochazi ke zméné rozdéleni

regulované veli¢iny, ale vypocitana hodnota piislusné vybérové charakteristiky
bude leZet ndhodné mimo regulaéni meze. Na zékladé toho muze byt uginén
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nespravny zaveér, ze proces jiz neni statisticky stabilni a vznikaji zbyte¢né nékla-
dy na vyhledavani neexistujicich vymezitelnych pficin. Jde o chybu I. druhu,
kterd je spojend s rizikem o (rizikem zbyte¢ného signalu).

b) Proces neni statisticky stabilni, tzn. Ze ptisobi vymezitelné priciny variability, ale
hodnoty dané vybérové charakteristiky lezi nahodou uvniti regula¢nich mezi.
Pak je proces nespravné pokladan za statisticky stabilni a vznikaji zbyte¢né

néklady spojené se selhanim schopnosti odhalit vymezitelné priciny. Jde o chy-
bu 1. druhu spojenou s rizikem S (rizikem chybégjiciho signélu).

Nejcastéji se v praxi pouZivaji regulaéni diagramy, které zohlediuji pouze rizi-
ko a. V piipadé, Ze se pracuje s regulacnimi mezemi charakterizovanymi trojnasob-
kem smérodatné odchylky prislusné vybérové charakteristiky, je a = 0,27 %.
Podrobngjsi informace o vztazich rizik o a 8 a vlivu jejich zmén na zménu citlivos-
ti regula¢nich diagrama Ize najit napt. v [11], [21].

Statisticka regulace procesu neni jednoduchou zaleZitosti. Jde o proces slozeny
z nasledujicich fazi:

I. faze pripravné;

Il. faze analyzy a zabezpedeni statistické stability procesu;

I11. faze zabezpeceni zpusobilosti procesu;

IV. faze vlastni statistické regulace procesu pomoci regula¢niho diagramu.

V ramci pripravné faze je nutno provést fadu ¢innosti. Jsou to:

1. ldentifikace cile regulace a tomu odpovidajicich dat, jejichz shér je tieba provést.

2. Stanoveni znaka jakosti nebo parametri procesu, jejichZ hodnoty je tieba zjisto-
vat. Dale stanoveni kontrolnich mist v procesu, a to tak, aby kontrola byla pro-
vedena co nejdiive po vzniku odchylky s cilem minimalizovat vicenaklady na
opravy, naklady na odpad atd.

3. Volba vhodné méfici metody ziskani vybranych hodnot zvoleného znaku jakos-
ti ¢i parametru procesu.

4. Volba vhodné délky kontrolniho intervalu, zejména podle charakteru technolo-
gie, délky vyrobniho cyklu, pracnosti provedeni odbéru jednotek do podskupiny,
rychlosti procesu, a to tak, aby se kontrolou zachytily vSechny vyznamné zmeény
v procesu. Obecné se doporucuje
— mEfit castéji v procesech s nizkou stabilitou;

— na zacéatku implementace statistické regulace pouZit kontrolni interval kratsi,
s postupem zvySovani stability procesu ho Ize prodluZovat.

5. Volba vhodného rozsahu podskupiny. Obecné je tieba zvaZzit dalsi faktory:

— pouziti vétSich rozsaha podskupin tam, kde chceme mit regulacni diagramy
citlivéjsi na zmeény v procesu;

— pouziti menSich podskupin tam, kde je provadéni kontrolni operace ekono-
micky, ¢asové nebo technicky narocné;

— pouZivani konstantni velikosti podskupin, pokud je to mozné.
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Tab. 14.7 Nejéastéji pouzivané testy vymezitelnych p¥i¢in

Situace v regulaénim diagramu Popis MozZné vymezitelné piiciny
Regulacni diagram (R)
— zvétSeni rozptylu vlivem zmény v prvcich
Body mimo procesu v daném okamziku
" ucL regula¢ni meze | — zména méfidla, kontrolora
N . — vylepgeni dat
\/'Vk '['\' """""" CL Regulacni diagram (X)
\\,l — proces se posunul pravé u dané podskupiny
| LCL — zmé&na méticiho systému
Regulacni diagram (R)
— zvétSeni (zmenSeni) rozptylu vlivem zmény
UeL v prvnich procesu
9 bodt zasebou | — zmeéna méfidla, kontrolora
'\'A' R cL leZi nad CL nebo | — vylep3eni dat
AL pod CL Regulacni diagram (X)
LCL — zména méfidel, zpisobu méfeni
— zména prvka procesu
Regulacni diagram (R)
ucL — zvétdeni (zmen3eni) rozptylu vlivem zmény
__ i/i -"\\_ ________ 6 bodu za sebou v prvcich procesu
~ - L stoupa nebo klesd | — zména méfidla, kontrolora
(trend) — vylepSeni dat
LcL Regulacni diagram (X)
— opotiebeni nastroje
Oba regulacni diagramy
UcL 15 bodii v fadé za | — nespravné vypocitané regulaéni meze
N e sebou leZi ve - nespravné zakreslené body
i cL vnitini tieting — nespravné kalibrované méfidlo
LCL pasma mezi — podskupiny obsahujici vyrobky ze dvou &i
regula¢nimi vice strojii s riznou Urovni procesu
mezemi — zlep3eni procesu
— UCL Oba regulacni diagramy
— AN 8 bodui za sebou | — nespravné vypocitané regulani meze
-~ —\- - -/— - -\- e CL leZi na obou — nespravné zakreslené body
NS v stranach CL, ale | — nespravné kalibrované metidlo
LCL zadny ve vnitini | — podskupiny obsahujici vyrobky ze dvou ¢i

tieting pasma
mezi regulacnimi
mezemi

vice strojii s riznou Urovni procesu, v jed-
nom vybéru jsou vyrobky z jednoho stroje
— zmény v procesu, v metodach méieni

Pti regulaci méifenim se doporucuje pro vypocet regulacnich mezi mit k dis-
pozici data minimalné z 20-25 podskupin, u regulace srovnanim data z 20 pod-

skupin.

6. Volba vhodného typu regulacniho digramu. Voditkem miiZe byt pro tento Ukol
schéma na obrazku 14.12 na str. 322.
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Jaky regulaéni diagram zvolit?

Y

Jaké znaky jakosti?

/\

| Mé&iitelné | | Neméfitelné |
Y Y
| Jaky rozsah vyb&ru? | | Co mé byt s&itano? |
1 2-9 nad 9 Neshodné
jednotky Neshody

Y Y \ Y Y Y

X, R X, R X, s Je rozsah vybéru Je rozsah vybéru
konstantni? konstantni?
X, R Ne Ano Ne Ano
p np u c

Obr. 14.12 Schéma postupu p¥i vybéru vhodného Kklasického Shewhartova regulaéniho diagramu
Mezi nejc¢astéji pouzivané regulacni diagramy mérenim patii:

e (X, R) — Regula¢ni diagramy pro vybérovy prameér a rozpéti. Tato dvojice je
vhodna pro malé rozsahy podskupin.

e (X, s) — Regulacni diagramy pro vybérovy pramér a smérodatnou odchylku.
Jsou vhodné pro vétsi rozsahy podskupin tam, kde Ize data zpracovavat na
pocitaci nebo pomoci kalkulatoru.

e (X, R) — Regula¢ni diagramy pro vybérovy median a rozpéti. Jsou alternati-
vou k diagramim (X, R) s jednodusSimi zdznamy a vypocty, avsak s SirSim
pasmem mezi regulacnimi mezemi. To znamen4, Ze diagram pro median je
méneé citlivy nez diagram pro vybérovy pramér.

e (X, Ry) — Regulac¢ni diagramy pro individualni hodnoty a klouzavé rozpéti.
Jsou vhodné tam, kde je vysoka homogenita v podskuping (hapt. u dobie pro-
misenych sypkych hmot) nebo tam, kde nelze ziskat v pomérné kratkém
¢asovém intervalu pocet hodnot sledovaného znaku jakosti vétsi nez jedna
(pomaly proces, proces s nizkym stupném opakovatelnosti, proces s dlouhym
vyrobnim cyklem, draha nebo destruktivni zkuSebni metoda...). Tyto diagra-
my jsou méné citlivé na zmény v procesu a predpokladaji normalitu dat (je
tieba ji pred jejich pouzitim proveéfit).
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Nejcastéji pouzivanymi regulaénimi diagramy srovnavanim jsou:

e p— Regulaéni diagram pro podil neshodnych jednotek v podskuping.

e np — Regula¢ni diagram pro pocet neshodnych jednotek v podskuping. Pied-
poklada se konstantni rozsah podskupin.

e ¢ — Regulaéni diagram pro pocet neshod v podskupiné. Piedpoklada se kon-
stantni rozsah podskupin.

e U —Regulaéni diagram pro pramérny pocet neshod na jednotku v podskuping.

Doporucuje se provadét regulaci mérenim vSude, kde je to mozné, i kdyz
regulace srovnavanim je jednoduseji proveditelnd. Regulace métenim vyzaduje
mensi rozsahy podskupin a poskytuje o procesu mnohem vice informaci nez
regulace srovnavanim. Kromé toho je treba si uvédomit, Ze regulaci srovnava-
nim nelze pouzit tam, kde je velmi nizky podil neshodnych jednotek &i neshod.

Schéma na obrézku 14.12 pokryva klasické Shewhartovy regula¢ni diagramy
[33]. U¢innost téchto diagrami je ovlivnéna mirou spinéni urgitych statistickych
piedpokladt. Shewhartovy regula¢ni diagramy méienim piedpokladaji dosta-
tecny pocet dat, normalitu dat (zejména pro rozsahy vybéria mensi nez 5), nezé-
vislost dat, konstantni rozptyl a stredni hodnotu, citlivost na vétsSi zmény proce-
su, sledovani pouze jednoho znaku jakosti na jednom produktu. Nesplnéni
uvedenych predpokladia mtize vést aZ k selhani klasickych Shewhartovych regu-
laénich diagramu. Proto je nutné pied volbou metody SPC splnéni piedpoklada
ovéfit (pomoci vhodného grafu nebo testu statistické hypotézy) a pokud je
néktery z nich porusen, pouZit jiny vhodny neklasicky regula¢ni diagram nebo
provést vhodnou transformaci dat a na transformovana data aplikovat klasické
Shewhartovy regulaéni diagramy.

V piipadé nedostatku dat (u procesi, kde jsou kratké vyrobni cykly nebo
malé vyrobni série) Ize uzit cilovych nebo standardizovanych regulaénich dia-
grami (blize [20]). Neni-li splnén piedpoklad normality dat, Ize aplikovat
Shewhartovy regulaéni diagramy s retransformovanymi mezemi (vice [20]).
Jsou-li data vzajemng zavisla, pak je mozné problém ieSit pomoci dynamického
EWMA (Exponentially Weighted Moving Average) diagramu (podrobnégji [20])
nebo lze najit vhodny stochasticky model ¢asové fady a na rezidua z tohoto
modelu aplikovat adekvatni klasicky Shewhartiv regulaéni diagram [11]. Dia-
gramy CUSUM (metoda kumulovanych souéta) nebo klasické EWMA diagra-
my jsou citlivéjsi nez klasické Shewhartovy regula¢ni diagramy na zmény pro-
cesu malé a stredni velikosti (podrobngji [20]). Pro sledovani vice znaki jakosti
na jednom produktu sou¢asné je vhodny Hotellingiav regulacni diagram [20]).

. Volba vhodného zpiisobu tvorby podskupiny tak, aby v ramci podskupiny paso-
bily pouze nahodné vlivy, to znamend, aby v podskupiné byly hodnoty znaku
jakosti co nejkonzistentnéjsi a aby byla vysokéa Sance odhalit zmény v procesu
mezi podskupinami, tj. vytvaret podskupiny z prvki pochazejicich pouze z jed-
noho zdroje variability (napt. z vyrobka vyrobenych na jednom vieteni vicevie-
tenového obrabéciho stroje), rozhodnout, zda odebirat vyrobky vyrobené ihned

323



MODERNI MANAGEMENT JAKOSTI

za sebou po uplynuti kontrolniho intervalu nebo je odebirat ndhodné béhem
celého kontrolniho intervalu.
8. Priprava sbéru a zdznamu dat (vhodny formulat pro regula¢ni diagram).

V ramci faze zabezpeceni statistické stability je nutné zarugit pro dalsi regulaci
a analyzu zputsobilosti procesu, Ze variabilita bude zpiisobena pouze ndhodnymi
vlivy. Cilem je identifikovat a minimalizovat, resp. odstranit vymezitelné vlivy
a vytvorit podminky, aby se jejich ptisobeni nemohlo opakovat. Pii analyze
a zajistovani statistické stability se doporucuje pracovat s regula¢nimi diagramy.
Pouzivame-li dvojice diagrama (X, R), je postup nasledujici:

1. Sestroji se regula¢ni diagramy.

2. Provede se analyza regulaéniho diagramu (X). Jsou-li v ném body mimo regulac-
ni meze nebo trendy ¢i nenahodna seskupeni, provede se identifikace vymezitel-
nych pif¢in a ptijme se opatieni proti jejich opakovani.

3. Z obou regulacnich diagramt se vypusti podskupiny, kde byly signalizovany
vymezitelné piiciny a znovu se prepocitaji regula¢ni meze jak pro regulaéni dia-
gram (R), tak pro diagram (X). Postup v krocich 2 a 3 se opakuje tak dlouho, az
je proces statisticky stabilni. Cilem neni vyloucit nepohodiIné hodnoty, ale stano-
vit regula¢ni meze tak, aby co nejlépe vymezovaly pasmo pisobeni pouze
nahodnych vliva.

4. Stejny postup se provede pro diagram (R).

V predchozich dvou krocich stanovené regula¢ni meze mohou byt pouzity pro
delSi obdobi pro vlastni regulaci procesu (za piedpokladu, Zze v daném obdobi
nedojde k zadsadnim zménam podminek procesu).

Soucasti statistické regulace procesu v SirSim slova smyslu je tzv. analyza zpui-
sobilosti procesu. V této fazi zkoumame, zda proces, ktery je po predchozim kroku
statisticky stabilni, je schopen dosahovat poZadavku zdkaznika (definovanych napi.
ve formé technickych piedpist, toleran¢énich mezi). To znamena, Ze vétSinou nema
smysl regulovat proces, jehoz vysledky nespliiuji predepsané tolerance, ale je nutno
piijmout opatieni k zajisténi zpasobilosti procesu. Podrobné&jsi informace o této fazi
statistické regulace procesu jsou v ¢asti 14.4.

Ve féazi vlastni statistické regulace je proces udrZzovan ve stavu statisticky a tech-
nicky stabilnim. Cilem je pomoci regula¢niho diagramu signalizovat poruchy ve
stabilité procesu, identifikovat je a odstratiovat. Regulaéni diagramy pracuji s regu-
laénimi mezemi stanovenymi ve fazi zajisténi statistické stability a se zohlednénim
analyzy zpusobilosti procesu. Tyto meze maji dlouhodob¢jsi charakter.

V tabulce 14.8 jsou shrnuty vztahy pro vypocet hodnot centralni piéimky a regu-
laénich mezi pro nej¢astéji pouzivané regulacni diagramy.

Priklad

Priklad ukazuje sestrojeni a analyzu regula¢nich diagramu (X, R). Rozbor procesu
vyroby strojirenskeho vyrobku ukézal, Ze nejvétsi podil neshodnych vyrobka
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(zmetkt) pripadd na operaci vrtani. Proto bylo rozhodnuto tuto ¢ast vyrobniho
procesu statisticky regulovat. Provedla se mé&feni praméru otvoru na 80 ks dané
¢asti vyrobku. Namétené hodnoty byly rozdéleny do 20 podskupin po 4 jednot-
kach (viz tabulku 14.9 na str. 326). Pro regulaci byly vybrany jako nejvhodnéjsi
diagramy (X, R).

Tab. 14.8 Vztahy pro vypoéet centralni pi#imky a regulaénich mezi pro vybrané regulaéni diagramy

Regulaéni diagram Centralni p¥imka Horni regulaéni mez Dolni regulaéni mez
CL UCL LCL
- = 1lk_ - _ _ _
(X, R) X=X UCL=X+A,.R LCL=%-A,.R
iz
- 1k — —
R={LR ucL=D,.R LCL =D,.R
s
_ = 1k - -
(X, s) X=X UCL=X+A,.5 LCL=X-A,.5
iz
__J1k - -
5= Fjglsf UCL=B,.5 LCL=B,.5§
k k
p CL=p =_lej /'Z1nj UCL=p+3Vp(l-p)/n | LCL=p-3Vp(L-p)n
=17 j=
p (n; je mimo interval UCL=p+3vp(1-p)/n; | LCL=p~- 3Vp(l- p)n;
n+0,25n)
k
n.p CL=n.r3=%lej UCL=n.p+3\Vn.p(1-p)| LCL=n.p-3Vn.p(1-p)
=
_ 1k
c CL=¢=} g UCL=C+3VC LCL=c-3\c
k k
u CL=uo= (Zlcj)_lzlnj UCL =0+ 3/ LCL =0-3vOu/n
1= 1=
u (n; je mimo interval UCL =0+ 3Vu/n; LCL=0- 3\JlT/nj
n+0,25n)

Pozn.: Uvedené vztahy a piepocitaci koeficienty A,, B;, B,, D3, D, nalezneme v [20].

Redeni

1. Z naméfenych hodnot vypocitdme pro jednotlivé podskupiny vybérové praméry X
a vybérova rozpéti R; pro n = 4. (Hodnoty téchto vybérovych charakteristik jsou
uvedeny v tabulce 14.9.)

2. Stanovime hodnotu centralni piimky CL a regula¢nich mezi LCL a UCL pro
diagram (R), zakreslime do diagramu spolecné s hodnotami R; a zjistime, zda je
variabilita procesu ,,pod kontrolou“.
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CL=R =31,30
UCL=D,.R=2,2818.31,30=71,4321
LCL=D,.R=0.31,30 = 0 (nezakresluje se do diagramu).
(Hodnoty piepogitacich souciniteli D, D, a pro n = 4 odpovidaji feSeni v pro-
gramu STATGRAPHICS [18].)

Tab. 14.9 Naméiené hodnoty a vybérové charakteristiky

C. podsk. Naméiené hodnoty X R;
1 72 84 79 49 71,00 35
2 56 87 33 42 54,50 54
3 55 73 22 60 52,50 51
4 44 80 54 74 63,00 36
5 97 26 48 58 57,25 71
6 83 89 91 62 81,25 29
7 47 66 53 58 56,00 19
8 88 50 84 69 72,75 38
9 57 47 41 46 47,75 16

10 13 10 30 32 21,25 22
11 26 39 52 48 41,25 26
12 46 27 63 34 42,50 36
13 49 62 78 87 69,00 38
14 71 63 82 55 67,75 27
15 71 58 69 70 67,00 13
16 67 69 70 94 75,00 27
17 55 63 72 49 59,75 23
18 49 51 55 76 57,75 27
19 72 80 61 59 68,00 21
20 61 74 62 57 63,50 17
X=59,4375 | R=3130

Statisticka regulace mérenim Statisticka regulace méfenim
80F-=-—3---f--—-Fo-f -] 101 =gt
s s Sk SRR SRR A [P E2y o
| 1y 1 1 1 | L __d____Y____\___1____1|lgoo3gg
/A S R R s g 81 pFessIssEsgssssgsssarosoy 02
_ | I~ i Voo I I I £ 'y AN | A |
T | U 1 1 1 1 s [ [ 17 ~v Al
R Gy SOR L T 61 A=A g R === Lo das /o 3150437 5
o) I 4 \ "\ Y A l\ T t 1 )
€ | A 818 g [0 AU |
1 1 Nyl \ Inv N .g 1 1 |3 "L 1 1
________ P T Ty A S W A R U T e
L0 e i Vo E i iuiuiut ubuiaint i e gu siufufuie fubutaiat - VP
1 1 1 1 1 1 1 1 1 [ 1 1
1 1 I I I I 1 1 [ 1 1
I I I I I "o 29 L! ! ] Vo J |
o 1 1 1 1 1 1 el s i r---—-oa--—--= . -
0 4 8 12 16 20 0 4 8 12 16 20
C. podskupiny C. podskupiny
Obr. 14.13 Diagram (R) Obr. 14.14 Diagram (X)
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Z grafu na obrazku 14.13 vyplyva, Ze R; pro j = 5 (R; = 71) lezi jeSteé uvnitt
mezi, aviak velmi tésné u horni regula¢ni meze UCL. Proto bychom se i v tomto
piipadé méli zamétit na naméiené hodnoty v této 5. podskupiné a urgit pii¢inu tak
velkého rozpéti. Daéle Ize z grafu jasné vycist trend poklesu hodnoty rozpéti. Pro-
toZe to signalizuje redukci variability, coZ je obvykle Zadouci, jisté nas bude také
zajimat daivod tohoto poklesu, aby se tak redukovana variabilita stala permanent-
ni soucasti podminek procesu. ProtoZe podle diagramu (R) je proces z hlediska
variability statisticky stabilni, miZeme pokracovat v dalSim kroku feSeni.

3. Wpocitdme centrélni pfimku CL a regula¢ni meze UCL a LCL pro diagram (X),
zakreslime je do diagramu spole¢né s hodnotami x; a vyhodnotime, zda je proces
z hlediska polohy statisticky stabilni.

CL=X =59,4375

UCL=X+A,.R=594375+0,728 51 . 31,30 = 82,239 8,
LCL=X-A,.R=59,4375-0,728 51 . 31,30 = 36,635 2

(Hodnoty A, pro n = 4 — viz teSeni v programu STATGRAPHICS [18].)

Diagram (X) na obrazku 14.14 ukazuje, Ze u podskupiny ¢.10 pisobila néjaka
vymezitelnd pii¢ina. Je nutné ji odhalit. Podivame-li se na hodnoty v této podsku-
ping, zjistime, Ze tam figuruji dvé extrémni hodnoty, 13 a 10. Analyzou bylo pro-
kézéno, Ze doslo k chybé pii zaznamu hodnot. Napiiklad mohlo jit o hodnoty 43
a 40 misto uvedenych 13 a 10. Wmezitelnou pfi¢inou by v tomto ptipadé byla
chyba osoby provadéjici zaznam namétenych hodnot. Proto bylo navrZzena zména
zpusobu zaznamu dat, aby se tyto subjektivni chyby jiz nevyskytly.

14.2.8 Pripadova studie

V této césti je na piipadové studii uk&zéana aplikace zékladnich nastroji manage-
mentu jakosti vyjma bodového diagramu, a to na piikladu zavadeéni statistické regu-
lace procesu. Piipadova studie je zpracovana podle [17].

Vychozi informace

ProtoZe zdkaznik vyZadoval stabilni a zpusobily proces lisovani plechovych vylis-
kd, vyrobce se rozhodl na tento proces zavést SPC. Za znak jakosti byla zvolena
rozte¢ dér. K regulaci byly zvoleny vzhledem k charakteru znaku jakosti (métitelny
znak) a zvolené velikosti rozsahu vybéru regulaéni diagramy pro vybérovy prameér
a pro vybérovou smérodatnou odchylku. Vlastni zavadéni SPC bylo realizovano ve
4 fazich (viz ¢ast 14.2.7). WuZiti vybranych z&kladnich nastroji managementu
jakosti v jednotlivych fazich je popsano v nasledujicim odstavci.

WufZiti vybranych néstroji ze skupiny sedmi zdkladnich nastroji managementu
jakosti

1. Féze | — Ptipravna faze

V ramci této faze byly pouZzity kontrolni tabulky a zaznamniky, vyvojovy diagram,
histogram, regula¢ni diagramy. Popis jejich konkrétniho uplatnéni je uveden v ta-
bulce 14.10 na nésledujici strang.
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Tab. 14.10 Wuziti zdkladnich nastroji ve fazi |

Nastroj

Pouziti

Vyvojovy diagram

Popis procesu vyroby plechovych vyliska

Histogram

Oveéteni normality dat

Regula¢ni diagram
pro vybérové rozpéti

Posouzeni stability procesu méteni z hlediska variability
opakovanych mé&ieni provadénych jednotlivymi operéatory
(v rdmci analyzy systému méteni)

Regula¢ni diagram pro vybérovy
pramer

Posouzeni variability mezi m&tenymi kusy (v ramci analyzy
systému méreni)

Kontrolni tabulky a zaznamniky

Zaznamy do listu pro shér a hodnoceni systému méteni
Zaznamy do regulaéni karty v&etné pravodniho listu procesu

2. Féze 1l — Féze analyzy a zabezpeceni statistické stability procesu
V ramci faze 11 byly aplikovany kontrolni tabulky a zaznamniky, regulaéni diagra-
my, ISikawiv diagram, Paretiv diagram, histogram. Popis jejich konkrétniho uplat-

néni je uveden v tabulce 14.11.

Tab. 14.11 Wuziti zakladnich néastroja ve fazi Il

Nastroj

Pouziti

Regula¢ni diagram pro vybérovou
smérodatnou odchylku

Posouzeni statistické stability procesu lisovani z hlediska vlastni
variability

Regula¢ni diagram pro vybérovy
pramer

Posouzeni statistické stability procesu lisovani z hlediska polohy

Histogram

Oveteni normality nové namérenych dat po realizaci opatieni
k odstranéni vymezitelnych pricin variability procesu

1Sikawtiv diagram

Zé&znam vysledkt brainstormingu k uréeni vymezitelnych pficin
vyvolavajicich zvy3enou variabilitu zvoleného znaku jakosti

Paretova analyza

Stanoveni nejvyznamnéjsich piicin zvySené variability znaku
jakosti

Kontrolni tabulky a zaznamniky

Zaznamy do regulaéni karty a pravodniho listu procesu

3. Féze 11l — Faze zabezpeceni zptsobilosti procesu
V této fazi SPC byl pouZit histogram doplnény o toleran¢ni meze, a to k zobrazeni

zpusobilosti procesu.

4. Faze IV — Faze vlastni statistické regulace procesu pomoci regulac¢niho diagramu
V této fazi byly pouzity kontrolni tabulky a zdznamniky a regulaéni diagramy (viz

tabulku 14.12).
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Tab. 14.12 Wuziti z&kladnich nastroji ve fazi IV

Nastroj Pouziti

Regula¢ni diagram pro vybérovou Posouzeni statistické stability procesu lisovani z hlediska vlastni

smérodatnou odchylku variability (v diagramu byly pouzity regula¢ni meze stanovené
ve fazi Il)

Regula¢ni diagram pro vybérovy Posouzeni statistické stability procesu lisovani z hlediska polohy

pramer (v diagramu byly pouZity regulaéni meze stanovené ve fazi Il)

Kontrolni tabulky a zaznamniky Zé&znamy do regulaéni karty a pravodniho listu procesu

14.3 Sedm ,,novych“ nastroju managementu jakosti

Kromé sedmi zékladnich nastroji nachazi v managementu jakosti vyznamné uplat-
néni rovnéZ skupina sedmi ,,novych* néstrojia managementu jakosti [14]. Zatimco
sedm zakladnich nastroji se zamétuje zejména na feSeni probléma operativniho
Fizeni jakosti, sedm ,,novych* nastroji se uplatiiuje zejména pii planovani jakosti,
v jehoZ rdmci je treba zpracovavat riiznorodé informace, definovat cile jakosti a sta-
novit vhodné postupy a metody k jejich dosazeni. Stejné jako sedm zakladnich, tak
ani sedm ,,novych* nastroji piitom samoziejmé nepiedstavuje vycerpavajici se-
znam vhodnych metod.

Metodicky byla skupina sedmi ,,novych* nastroju jakosti rozpracovana Japon-
skou spole¢nosti pro rozvoj metod fizeni jakosti v pribéhu sedmdesatych let minu-
Iého stoleti. Oznaceni ,,nové“ v Z&dném piipadé neznamena, Ze by nahrazovaly
sedm zéakladnich nastroju, ale vztahuje se k tomu, Ze tyto nastroje mély pomoci
v nové ée komplexniho fizeni jakosti, pficemZ tada z nich byla nové vytvoiena
nebo nové rozpracovana jako nastroj managementu jakosti.

K sedmi ,,novym* néstrojim managementu jakosti se fadi [3, 10]:

Afinitni diagram

Diagram vzajemnych vztahu
Systematicky (stromovy) diagram
Maticovy diagram

Analyza Udaju v matici

Diagram PDPC

Sitovy graf

Noook~wdpE

Afinitni diagram a diagram vzajemnych vztaht jsou velice cennymi néstroji
zejména pri identifikaci problémd, systematicky diagram, maticovy diagram a analy-
za Udaja v matici pii ndvrhu zpuasobu feSeni téchto problému a diagram PDPC a sit'o-
vy graf pfi planovani postupu reSeni. Jedna se o metody vysoce efektivni, coz souvisi
zejména s vyraznym uplatnénim tymové préce a s diirazem na grafickou ndzornost.
Vyznamnou vyhodou pfi jejich zavadeéni je v fadé pripadu jejich jednoduchost.
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14.3.1 Afinitni diagram (diagram afinity)

Afinitni diagram je vhodnym néstrojem pro vytvoieni a uspofadani velkého mnoz-
stvi informaci, tykajicich se ur¢itého problému. Afinitni diagram pomaha tyto infor-
mace uspoiadat do prirozenych skupin, a tak objasnit strukturu feSenych problémd.
Ukazuje se jako velice G¢inny zejména tam, kde tradi¢ni postupy nevedou k poZa-
dovanému cili.

Pouziti afinitniho diagramu je vhodné zejména v téch pripadech, kdy reSeny pro-
blém je slozity a obtiZzné zpracovatelny, vyZaduje zapojeni skupiny reSiteld a vyZa-
duje reSeni, které neodpovida tradi¢nimu pristupu. Afinitni diagram lze doporugit
v fadé situaci pii odhalovani podstaty problému &i hledani zpisobi jejich feSeni.
Lze ho velmi dobte vyuZit pti hledani odpovedi na otdzky typu: ,, Co viechno miZe-
me udélat pro zlepSeni jakosti naSich vyrobka?“, ,Jaké vlastnosti by mél mit nas
novy vyrobek?“, ,,Co vSechno miZe byt piic¢inou tohoto problému?* apod. [14].

Zpracovani afinitniho diagramu probiha v tymu a pti jeho tvorbé se uplatiuje
zejména intuitivni mysleni. SloZeni tymu by mélo pfiblizné korespondovat s feSe-
nou problematikou, vZdy je vSak vhodné mit v tymu nékoho, kdo neni zatizen ,,pro-
vozni slepotou®.
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Obr. 14.15 Struktura afinitniho diagramu
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Po jednozna¢ném vymezeni problému je ukolem tymu pomoci brainstormingu
shromazdit co nejvice naméta, které by mohly prispét k vyieSeni problému. Snahou
je ziskat co nejvice namétt, nebot’ se predpokladd, Ze ¢im jich bude vice, tim je vétsi
Sance, Ze se mezi nimi vyskytnou takové, které mohou zasadné prispét k vyreSeni
problému. VSechny ziskané naméty se prabézné zapisuji na karticky.

Po ukongeni diskuse se karticky se ziskanymi ndméty rozmisti na dostate¢né
velkou plochu a nasleduje jejich seskupovani podle ptibuznosti do piirozenych sku-
pin. Po vytvoreni skupin ptibuznych ndméti nasleduje jejich pojmenovani, které by
mélo jednotlivé skupiny vystizné charakterizovat. Na zakladé dosazenych vysledka
se pak sestroji afinitni diagram, ktery nazorné zobrazuje vSechny naméty uspoiada-
né do skupin (viz obrdzek 14.15). Zpracovany afinitni diagram by se mél stat
»Zivym* zadznamem, ktery by mél byt prabézné dopliiovan o dalsi, nové zjisténé
naméty.

Afinitni diagram je vzhledem k mnoZstvi zpracovanych naméti metodou vyso-
ce efektivni. Na rozdil od raznych diskusi na b&Znych poradach, kdy fada namétt
zustane nevyslovena a mnohé z vyslovenych nejsou nikdy posuzovany, se pii zpra-
covani afinitniho diagramu vyuZije vSech ndméti. Zobrazeni struktury problému
pomoci afinitniho diagramu vede k hlubSimu pochopeni feSeného problému a je
velmi dobrym vychodiskem pro jeho ieSeni.

14.3.2 Diagram vzajemnych vztahu

Diagram vzajemnych vztaha (relaéni diagram) umoZnuje identifikovat logické
nebo pii¢inné souvislosti mezi jednotlivymi ndméty a stanovit priority dalSiho
postupu. Je to nastroj, ktery se uplatiiuje zejména tehdy, kdyz ieSeni problému vyza-
duje pochopeni téchto souvislosti.

Diagram vzajemnych vztaht je vhodnou metodou pfi hledani odpovédi na otaz-
ky typu: ,,Kde zacit a jak postupovat pii zlepSovani jakosti naSich vyrobka?“, ,,Jak
spolu souviseji pri¢iny nizké prodejnosti naSich vyrobka a ktera p¥icina je klicova?*
apod.

Vychozimi udaji pro sestrojeni diagramu vzajemnych vztaht mohou byt ndme-
ty vytvoiené pii sestavovani afinitniho diagramu. Obvykle se vSak nepracuje se
vSemi vytvoienymi ndmeéty, protoZe zobrazeni vzajemnych vztaha by mohlo byt
zna¢né neprehledné, ale jen s jednotlivymi skupinami ndméta nebo s naméty
Vv jedné vybrané skuping.

Zpracovani diagramu vzajemnych vztaht probiha opét v tymu. Na pracovni plo-
chu se zaznamena reSeny problém a kolem né&j se rozmisti ndméty, které se k nému
vztahuji. Tym pak analyzuje pticinné nebo logické souvislosti mezi jednotlivymi
nameéty (véetné feSeného problému) a zobrazuje je Sipkami. V piipadé¢ pricinnych
vztaht tyto Sipky sméfuji od pticiny k nasledku, v ptipadé logickych vztaha od
vychodiska k nasledku.

Nasledné se pro kazdy ndmeét stanovi pocet Sipek, které z ného vychazeji a pocet
Sipek, které k nému sméiuji (viz obrazek 14.16). Jedna se v podstaté o vyhodnoce-
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ni, kolikrét byl posuzovany namét ve vztahu k ostatnim vychodiskem (nebo prici-
nou) a kolikrat nasledkem. Namét, od néhoz vychazi nejvice Sipek, piedstavuje,
v zavislosti na tom, zda se jedna o logické nebo pii¢inné vztahy, klicové vychodis-
ko nebo kli¢ovou pri¢inu problému. Obdobné ndmét z karti¢ky, k niz smétuje nej-
vice Sipek, predstavuje klicovy nésledek. Soucasné se stanovi poradi ostatnich

naméta od klicoveho vychodiska ¢i piiciny ke klicovému nésledku.

1/2 v
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Obr. 14.16 Struktura diagramu vzajemnych vztaha

14.3.3 Systematicky (stromovy) diagram

Systematicky diagram (stromovy diagram) je nazornym vyjadienim systematické
dekompozice urcitého celku na jednotlivé diléi ¢asti. Lze ho vyuZzit v fadé situaci,
napiiklad pii dekompozici ¢innosti na jednotlivé dil¢i aktivity, pri rozkladu poZa-
davka zékaznika na konkrétni dil¢i poZadavky, pti zobrazeni logické struktury pro-
blému nebo pii systematickém uspofadani namétt ziskanych pii zpracovani afinit-
niho diagramu.

Velice cennou aplikaci systematického diagramu je postupna dekompozice
pozadovaného cilového stavu na jednotlivé dil¢i ¢innosti, které je tieba provést
na do té miry, aby byly ziskany konkrétni dil¢i Ukoly, za které budou odpovédni
konkrétni pracovnici.

Systematicky diagramu by mél byt opét zpracovavan v tymu. V piipadech, kdy
pro dany problém jiZz byl zpracovan afinitni diagram nebo diagram vzéjemnych
vztaht, lIze vyuzit jiz vytvoienych ndméti, zapsanych na kartickach. Zpracovani
systematického diagramu spociva v systematické dekompozici feSeného problému,
jez se provadi postupnym prifazovanim karticek s naméty, které vZdy rozvijeji pred-
chézejici droven az do dosazeni dostate¢né Urovné podrobnosti (viz obrézek 14.17).
Tuto postupnou dekompozici Ize usnhadnit vhodné volenymi otdzkami. V piipadé
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zjisteni logickych mezer tym operativné pomoci brainstormingu dopliuje dalsi roz-
vijejici naméty.

L |

Obr. 14.17 Struktura systematického diagramu

14.3.4 Maticovy diagram

Maticovy diagram se pouZivd k posouzeni vzajemnych souvislosti mezi dvéma
nebo vice oblastmi problému. Jeho pouziti pomaha uréit a odstranit ,,bila mista“
v informac¢ni bazi vztahujici se k problému, identifikovat nejdalezitejsi prvky jed-
notlivych oblasti a optimalizovat jejich hodnoty. Nej¢astéji se pouZivaji maticové
diagramy tvaru ,,L“, méné se uplattiuji maticové diagramy tvaru , T, ,,Y*“ a ,X“,
které jsou kombinacemi n&kolika diagramu tvaru ,,L*“ [15].

Maticovy diagram tvaru ,,L“ (viz obrazek 14.18 na str. 334) je dvojrozmérny
diagram (matice), ktery vysvétluje souvislosti mezi dvéma oblastmi, jeZ se skladaji
z fady prvku. Jednotlivé oblasti (vicerozmérné proménné) v maticovém diagramu
mohou predstavovat téméi cokoliv, mohou to byt ¢innosti, seznam polozek, vlast-
nosti vyrobku, parametry procesu atd.

Ptikladem maticovych diagramu tvaru ,,L“ jsou diagramy pouZivané pii metodé
QFD, naprtiklad maticovy diagram analyzujici vzajemné vztahy mezi poZadavky na
produkt a znaky jakosti produktu, ktery je zakladem ,,domu jakosti*, nebo matico-
vé diagramy uplatiiované v ,,étyfmaticovém pristupu“ nebo v ,,matici matic* [14].
Jinym prikladem tohoto typu maticového diagramu je matice odpoveédnosti vyuZi-
vana v dokumentaci systému managementu jakosti.

Prace tymu zpracovavajiciho maticovy diagram za¢ind vymezenim oblasti pro-
blému (proménnych) a stanovenim jejich prvki. K urceni dostateéné konkrétnich
prvki jednotlivych oblasti je vhodné vyuzit systematického diagramu. Poté se se-
stroji odpovidajici typ maticového diagramu, v némz se stanovené prvky zazname-
naji do zéhlavi jednotlivych sloupct a fadku. V dalsi fazi tym analyzuje a hodnoti
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Obr. 14.18 Maticovy diagram tvaru ,,L“

miru vzajemnych vztaht mezi jednotlivymi prvky oblasti. Obvykle se rozlisuji ctyfi
Grovné vztahi: silna zavislost, primérna zavislost, slaba zavislost a nezavislost.
Mira zavislosti mezi jednotlivymi prvky se vyjadiuje vhodné zvolenymi grafickymi
symboly.

Zpracovany maticovy diagram poskytuje celou fadu cennych informaci. Je
vhodnym podkladem tymu pro posouzeni Gplnosti analyzovanych prvki, komplex-
ni analyzu vztahtt mezi prvky obou proménnych a pro vyhodnoceni duleZitosti jed-
notlivych prvki. Analyzu lze provadét na zakladé vizualniho posouzeni rozmisteni
jednotlivych symbolt a miry jejich vyskytu v jednotlivych fadcich a sloupcich nebo
pomoci kvantitativniho hodnoceni, pti kterém se pro hodnoceni miry vzajemnych
vztaht pouzivaji ¢iselné koeficienty [14]. Podrobnégji byly postupy analyzy matico-
vého diagramu probrany pti analyze ,,domu jakosti“ u metody QFD.

14.3.5 Analyza tdaji v matici

Analyza Gdaji v matici se zamétuje zejména na porovnavani riznych variant (vice-
rozmérnych proménnych) charakterizovanych radou kritérii (prvki) a vybér nej-
vhodngjsi varianty. P¥isluSnymi variantami mohou byt jednotlivé vyrobky, jednotli-
vé verze navrhu, jednotlivi dodavatelé apod.

Pro analyzu Gdaji v matici je treba zvolit vhodna kritéria vybéru nejvhodnéjsi
varianty (prvky) a definovat soubor moznych variant. Dale musi byt shromazdény
Udaje o hodnotéch jednotlivych kritérii (prvka) a definovany piislusné hodnoty pro
optimalni variantu. Vlastni vybér nejvhodnéjsi varianty je pak zaloZen na vyhodnoce-
ni, kterd z variant se souborem posuzovanych Kkritérii nejvice bliZi optimalni variantg.

Pro analyzu Gdajt v matici se vyuZivaji napiiklad tyto metody:

a) analyza hlavnich komponenti;

b) stanoveni ,,vzdalenosti* mezi vicerozmérnymi proménnymi;
c) mapa (vjemova mapa, pozi¢ni mapa);

d) plo3ny diagram (glyf).
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a) Analyza hlavnich komponenti

Analyza hlavnich komponentt patii mezi vicerozmérné statistické metody z oblasti
faktorové analyzy uZivané k redukci poétu prvka vicerozmérnych proménnych. Pii
jeji aplikaci se pomoci linearnich kombinaci pavodnich prvka vytvareji nové ,,umélé”
prvky — tzv. komponenty, které riiznou mérou pokryvaji variabilitu piavodnich prvku
[1]. Pokud se podaii podstatnou ¢ast celkové variability pavodnich prvka vyjadrit
pomoci nekolika hlavnich komponentd, umoZiuje tato metoda podstatné sniZit pocet

vz

kritérii vybéru a celou Ulohu vybéru nejvhodnéjsi varianty vyrazné zjednodusit.

b) Stanoveni vzdalenosti mezi vicerozmérnymi proménnymi

PFi pouziti této metody se porovnavaji vicerozmérné promeénné (varianty) pomoci
vhodné zvolené metriky vzdalenosti. Piikladem takové metriky je Minkowského
metrika [3], kterd vychazi ze sou¢tu absolutnich hodnot rozdila mezi hodnotami
jednotlivych prvka. Vzdalenost mezi proménnou i a k se pocita podle vztahu:

Dy = Ellxij = Xyl (14.11)

kde: D;, —vzdalenost mezi proménnymi i a k vyjadiend pomoci Minkowského
metriky,
X; —hodnota j-tého prvku proménné i,
X; —hodnota j-tého provku proménneé k,
n - pocet sledovanych prvka.

Vypocet prislusné metriky vSak Ize provést pouze tehdy, kdyZ hodnoty v3ech
prvki (kritérii) jsou ¢iselné porovnatelné — napriklad vSechny predstavuji bodové
hodnoceni na jednotné stupnici. Pokud tomu tak neni, je tieba provést vhodnou
transformaci hodnot. VVhodnou transformaci je napiiklad piepocet ptivodnich hod-
not jednotlivych prvka na bodové hodnoceni nebo jejich standardizace [14].

Analyza vypocitanych vzdalenosti se zamétuje zejména na porovnani vzdale-
nosti jednotlivych proménnych od optimalni proménné. Za nejvhodnéjsi je povazo-
vana ta proménna (varianta), jejiz vzdalenost od optimalni proménné je nejkratsi.
Cenné jsou rovnéz informace o vzajemnych vzdalenostech mezi ostatnimi posuzo-
vanymi proménnymi.

¢) Mapa
Mapa je ndzornym grafickym zobrazenim pozice posuzovanych promeénnych (variant)
v roving. Vzhledem k tomu, Ze pozice v roving je uréena dvéma souradnicemi, tato
metoda umoziuje zohlednit pouze hodnoty dvou prvka (kritérii). V piipadé viceroz-
mérnych proménnych je tedy tieba vybrat dva prvky, které jsou z hlediska cile analyzy
rozhodujici, nebo zpracovat nékolik riznych map. Zobrazeni pozic jednotlivych vari-
ant v mapé umoznuje vyhodnotit tu, kterd je z hlediska danych kritérii nejbliZze optimu.
Na obrazku 14.19 na str. 336 je uveden priklad mapy porovnavajici dodavatele
s ohledem na hodnoty kritérii A a C. Pozice vici optimu ukazuje, Ze se optimu nej-

vice blizi dodavatel 1.
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Obr. 14.19 Mapa dodavateli z hlediska kritérii Aa C

d) PloSny diagram (glyf)

Plosny diagram (glyf) umoziiuje grafické porovnani vicerozmérnych proménnych
obsahujicich tii a vice prvka. Hodnoty prvka se vynéseji na paprskovité umisténé
0sy, jejichZ pocet odpovida poctu sledovanych prvka. Spojenim vynesenych hodnot
se vytvari ohrani¢ena plocha, jez charakterizuje vlastnosti proménné z hlediska
viech sledovanych prvka. Takto vymezené plochy umoZiuji ndzorné porovnani
riznych proménnych.

K tomu, aby plosné diagramy mély dostate¢nou vypovidaci schopnost, je tieba
na vSech osach zajistit stejny smér k lepSim hodnotam prvka (do stiedu nebo od
stiedu 0s), jinak fe¢eno, optimum by mélo byt charakterizovano bud’ nejmensi,
nebo nejvétsi plochou. Stejny smér k lepSim hodnotdm prvku Ize zajistit jiz volbou
vhodnych kritérii, poptipad¢ jejich vhodnou transformaci.

Existuje nekolik typi plodnych diagrama. Odlidnosti jsou zejména ve zpisobu
vytvareni stupnice na oséach. Jako ptiklad lze uvést diagram sluneénich paprska
(Sun Ray Plot) a ,,hvézdicovy graf“ (Star Symbol Plot) neboli ,,polygon* [3, 9].

V ptipadé ,,diagramu slune¢nich paprskia“ jsou stupnice na jednotlivych oséach
vytvoreny tak, Ze v jejich poloviné leZi pramérna hodnota daného prvku (ze viech
zobrazovanych proménnych) a dalSi hodnoty stupnice jsou stanoveny tak, aby celko-
va délka osy pravé odpovidala zvolenému sudému néasobku smérodatné odchylky
tohoto prvku. Piislusny nasobek se voli jiz na po¢atku konstrukce tak, aby vyhovo-
val zobrazeni hodnot v3ech prvki vSech proménnych. Priklad diagramu sluneénich
paprski pro vybér nejvhodnéjsiho dodavatele v piipadé pouziti péti raznych kritérii
je uveden na obrézku 14.20. V daném ptipadé se optimu nejvice bliZi dodavatel 1.
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Br B;
Cr Cr
A A
D D
E E
Dodavatel 3 Optimum
BT
Cr
A A
D
E
Dodavatel 1 Dodavatel 2

Obr. 14.20 Porovnani dodavatelt pomoci diagrami sluneénich paprski

V piipadé ,,polygonu” osy diagramu (paprsky) nepiesahuji plochu piislusného
mnohouhelniku. Paprsky odpovidajici maximalni hodnoté prvku maji zvolenou jed-
notkovou délku a paprsky odpovidajici minimalni hodnoté piedstavuji zvoleny
podil této jednotkové délky. U proménnych, u nichz jsou hodnoty piislusného prvku
v oblasti mezi minimalni a maximalni hodnotou, délky piislusnych paprska odpovi-
daji relativnim hodnotam prvkua [14].

14.3.6 Diagram PDPC

Diagram PDPC (Process Decision Programme Chart) je nastroj, s jehoZz pomoci se
identifikuji mozné problémy, které mohou nastat pii realizaci planovanych ¢innos-
ti, a navrhuji se vhodna protiopatieni. Jeho pouZzitim lze minimalizovat riziko
vyskytu probléma pii provadéni planovanych ¢innosti. Zakladni myslenkovy po-
stup je u tohoto néstroje v principu stejny jako u metody FMEA procesu.

V prvni fazi zpracovani diagramu PDPC by mél byt nejprve sestrojen systema-
ticky diagram dekomponujici dosazeni stanoveného cile na jednotlivé konkrétni
diléi ¢innosti. U jednotlivych dil¢ich ¢innosti se pak v tymu pomoci brainstormingu
hledaji odpoveédi na otazky:
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Jaké problémy mohou pti zajiStovani této ¢innosti nastat?
Jaka opatieni by méla byt naplanovéna, abychom ptedesli témto moznym pro-
blémam?

Odpovedi na druhou otdzku (planovana opatieni) se zapisuji vpravo od analyzo-
vanych procesi. Aby se tato opatieni odliSila od struktury systematického diagra-
mu, neramuji se do obdélnika, nybrZ do ,,oblacka” (viz obrazek 14.21).

g ”

F/Q
— 0

L{: L:<\{:::)k

Obr. 14.21 Struktura diagramu PDPC

:

Pti hledani vhodnych opatieni Ize vyuZit téchto moznosti:

e \Whnuti se problému (nalezeni alternativnich ¢innosti).
SniZeni pravdépodobnosti vyskytu problému (zmény ¢innosti nebo doplnéni
&innosti, které vedou ke snizeni pravdépodobnosti vyskytu problému).

e Pripravenost na mozny vyskyt problému (planovani &innosti vedoucich ke
zvladnuti problému, pokud nastane).

Diagram PDPC se pouziva zejména v piipadech, kdy se jedna o nové tkoly nebo
nové podminky jejich feSeni, plan ¢innosti je sloZity, je zvySené riziko vyskytu pro-
blémui nebo je dosazeni cile striktné ¢asové limitovano. Zpracovany diagram PDPC
formuje z&klad planu preventivnich opatieni proti moznym problémam a vyrazné
prispiva k tomu, aby se ,,véci datilo délat spravné hned napoprvé”.
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14.3.7 Sitovy graf

Sitovy graf je vhodnym nastrojem pro stanoveni optimalniho harmonogramu pra-
béhu projekti skladajicich se z fady ¢innosti. Zpracovanim sitového grafu se ziska-
vaji dulezité podklady pro stanoveni vhodnych opatieni pro zkraceni celkové doby
trvani projektu, pro rychlé posouzeni vlivu zpozdéni jednotlivych ¢innosti na ¢aso-
vy harmonogram a pro operativni Upravy harmonogramu v piipadé jakychkoliv
zmén dob trvani ¢innosti. Jeho uzite¢nost narista s poc¢tem dil¢ich ¢innosti, které je
tieba pro dosazeni kone¢ného cile provést. Nejznaméjsi a nejpouzivangjsi metodou
vyuZivajici sitového grafu je metoda kritické cesty (CPM - Critical Path Method).

Sitovy graf nachazi uplatnéni v fadé oblasti managementu jakosti. Je velice cen-
nym nastrojem naptiklad pii zpracovani projektt vyvoje novych produkta, projek-
ta zlepSovani jakosti, projektt zavadéni systéma managementu, pii synchronizaci
téchto plana s ostatnimi aktivitami managementu jakosti apod.

Pred vlastni konstrukci sitového grafu je vhodné sestrojit vyvojovy (postupovy)
diagram. Zpracovani vyvojového diagramu by mélo probihat v tymu a jeho prvnim
krokem je uréeni vSech dil¢ich ¢innosti, které je tieba pro dosazeni stanoveného cile
provést. Jednotlivé ¢innosti je vhodné zaznamenat na karticky, coZz umoZnuje
postupnym piesouvanim zobrazit, jak na sebe jednotlivé ¢innosti navazuji a které
¢innosti mohou byt provadeény paralelng. V prab&hu zpracovani tym rovnéZ posu-
zuje, zda je tieba vSechny stanovené ¢innosti do planu zarazovat.

Sestrojeny vyvojovy diagram obsahuje vychozi Gdaje pro konstrukci sitového
grafu, ktery by mél dat odpovédi na tyto otazky:

1. Jaky je ocekavany termin dokonéeni projektu?

2. Jaky je harmonogram zahajeni a ukongeni jednotlivych ¢innosti projektu?

3. Které ¢innosti musi byt ukongéeny piesné podle harmonogramu, aby nedoslo
k celkovému zpozdeni?

4. Které ¢innosti maji urcité ¢asoveé rezervy a jaka je hodnota téchto rezerv?

K ziskani odpovédi na tyto otazky se nejcastéji sestrojuje tzv. hranové definova-
ny sitovy graf. V tomto grafu se uzly, které predstavuji zahajeni a ukonéeni jednot-
livych dilé&ich ¢innosti, oznacuji krouzky a jednotlivé ¢innosti jsou zndzornény jako
orientované spojnice (hrany) mezi témito uzly. Jednotlivé uzly se v poradi ndvaz-
nosti oznaci ¢isly. Uzel, do kterého zadna spojnice nevstupuje, piedstavuje pocatec-
ni uzel sité a uzel, z néhoz z&dné spojnice nevystupuje, je koneénym uzlem sité.
Cisla uzla se pouZivaji k jednoznaénému oznaceni &innosti tak, Ze napiiklad mezi
uzly i a j probihd ¢innost (i, j). V ptipadé paralelnich ¢innosti je nékdy pro jedno-
zna¢nou identifikaci ¢innosti treba do sitového grafu zaradit tzv. fiktivni ¢innosti
(v sitovém grafu oznacovany carkovang), které nespotiebovavaji Zadny cas.

Pro jednotlive dil¢i ¢innosti v sitovem grafu tym stanovi dobu jejich trvani (t;).
Tyto doby mohou byt normovany nebo se musi odhadnout na zakladé nazora ¢lent
tymu. Po stanoveni doby trvani v3ech ¢innosti se v sitovém grafu provadéji vypoc-
ty, jejichz cilem je u kazdé ¢innosti stanovit:

339



MODERNI MANAGEMENT JAKOSTI

a) Nejdiive mozny zacatek — ZM;
zahajena.

b) Nejpozdgji pripustny zacatek — ZP;;, tedy ¢as, kdy nejpozdeji musi byt ¢innost i, j)
zahdjena, jestliZe projekt ma byt dokonéen podle planu.

c) Nejdiive mozny konec — KM;;, tedy cas, kdy nejdive mize byt ¢innost (i, j)
ukoncena.

VVVVV

;» tedy cas, kdy nejdiive mize byt ¢innost (i, j)

ukoncena, jestlize projekt ma byt dokong¢en podle planu.

Uzly v sitovém grafu se rozdéli na t¥i ¢asti, tak, aby do nich bylo moZzné zazna-

Obr. 14.22 Struktura zdznamu Udaji v sitovém grafu

Pti vlastnich vypoctech se vychazi z pocatecniho uzlu sité, u néhoz se v rela-
tivnim vyjadreni ¢asu poklada:

T™, = ZM;;=0 (14.12)

Po jednotlivych ¢innostech (spojnicich) se postupuje k nasledujicim uzlam, pfi-
¢emz se vZdy vypocita nejdiive mozny konec kazdé ¢innosti podle vztahu

KM= TM; + t;, (14.13)

kde t;; — doba trvani ¢innosti (i, j).
Na zékladé hodnot nejdiive moZnych koncu ¢innosti vstupujicich do uréitého
uzlu se stanovi nejdiivejsi ¢as daného uzlu, tedy cas, kdy nejdiive mohou byt zaha-
jeny cinnosti, jez z tohoto uzlu vychazeji. Tento ¢as se uréi jako maximalni hodno-

ta nejdiive moZnych konct viech ¢innosti koncicich v daném uzlu podle vztahu:

TM; = max KM, (14.14)
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JestliZze do uzlu smétuje pouze jedna ¢innost, pak nejdiive mozny konec ¢innos-
ti je soucasné nejdrivéjSim ¢asem daného uzlu.

Hodnoty nejdiivéjsiho ¢asu uzlu se vyuZiva pro dalsi vypocty, nebot’ predstavu-
je nejdrive mozné zacétky vSech ¢innosti, jez z daného uzlu vychéazeji:

ZM; = TM (14.15)

Uvedené vypocty postupné probihaji ve vSech dalSich uzlech az do dosazeni
kone¢ného uzlu sité.

Nejpozdéji piipustné konce a nejpozdéji piipustné zacéatky ¢innosti se pocitaji
v opacném smeru. Vychazi se z koneéného uzlu a ve sméru k pocatecnimu uzlu se
nejpozdgji piipustné zacatky ¢innosti pocitaji podle vztahu:

Na zékladé nejpozdgéji pripustnych zacatkn vSech cinnosti vychazejicich z dané-

ho uzlu (uzlu i) se pak pogita nejpozdé&jsi ¢as uzlu:
TP,= min ZP; (14.17)
J
Hodnoty nejpozdéjSich ¢asi uzla pritom soucasné odpovidaji hodnotdm nejpoz-
dgji pripustného konce vSech Cinnosti, které do uzlu vstupuji:
KP,;= TP, (14.18)

Priklad vyhodnoceného sitového grafu je uveden na obrazku 14.23.

Obr. 14.23 Priklad struktury hranové definovaného sit’'ového grafu a jeho ¥eSeni
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Na zéaklad¢ zjistenych termini se v sitovém grafu stanovi kriticka cesta. Kritic-
ka cesta je cesta z pocateéniho do kone¢ného uzlu sité, ktera trva nejdéle. Je to tedy
sled ¢innosti, které nemaji Zadnou ¢asovou rezervu. Pro ¢innosti lezici na kritické
cesté (kritické ¢innosti) tedy plati, Ze jejich nejdiive mozny zacétek je soucasné nej-
pozdéji piipustnym zacatkem a nejdiive mozny konec je sou¢asné nejpozdéji pii-
pustnym koncem, tedy:

ZM.. = ZP. 14.19
ij ij
KM;; = KR; (14.20)

Zpozdeéni kterékoliv z ¢innosti leZicich na kritické cesté bude zpoZd'ovat cely
projekt.

Casové rezervy &innosti

V dalsi fazi vyhodnoceni sitového grafu se stanovuji casové rezervy ¢innosti, které ne-
leZi na kritickeé cesté. Obvykle se rozliSuje ¢asova rezerva celkovd, volna a nezévisla.

Celkova €asova rezerva (RC;) ¢innosti (i, j) predstavuje maximalni mozné pro-
dlouzeni této ¢innosti nebo posunuti jejiho zahajeni oproti nejdiive moznému zacat-
ku, které jeste nenarusi planovany termin projektu. Pti vypoétu celkové casové
rezervy se piedpoklada, Ze vSechny predchazejici ¢innosti skongily v nejdiive moz-

nych terminech a vSechny nasledujici ¢innosti za¢inaji v nejpozdgji pripustnych ter-
minech. Tato rezerva se po¢ita podle vztahu:

Celkovou rezervu lze rovnéz pocitat jako rozdil mezi nejpozdéji pripustnym
a nejdiive moZnym zac¢éatkem ¢innosti, poptipadé jako rozdil mezi nejpozdgji pti-
pustnym a nejdiive moZznym koncem ¢innosti podle vztahi:

Cerpani celkové asové rezervy u jedné ¢innosti maze ovliviiovat celkové rezer-
vy vSech navazujicich ¢innosti kromé ¢innosti kritickych a ¢innosti, jimz kritické
¢innosti predchéazeji [12].

Volna €asova rezerva (RV;) ¢innosti (i, j) predstavuje mozné prodlouzeni této
¢innosti nebo posunuti jejiho zahdjeni oproti nejdiive moZznému zacatku, aniz se
zméni nejdiive mozny zacatek vSech bezprostiedné nésledujicich ¢innosti. Pfi jejim
vypoctu se predpokladd, Ze vSechny piedchézejici ¢innosti skongily v nejdiive moz-
nych terminech a vSechny nasledujici ¢innosti za¢inaji rovnéz v nejdiive moznych
terminech (nejsou ovliviiovany). Jeji hodnota se pocita podle vztahu:
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Nezavisla ¢asova rezerva (RN) cinnosti (i, j) predstavuje mozné prodlouzeni
této ¢innosti nebo posunuti jejiho zahajeni oproti jejimu nejdiive moznému zacatku,
aniz se zmeéni nejdiive mozny zacatek vSech bezprostiedné nésledujicich ¢innosti
a nejpozdéji pripustny konec bezprostiedné predchézejicich ¢innosti. PFi jejim
vypoctu se predpoklada, Ze vSechny piedchazejici cinnosti skoncily v nejpozdgji
piipustnych terminech (nejsou ovliviiovany) a vSechny nésledujici ¢innosti za¢ina-
ji v nejdiive moznych terminech (nejsou ovliviiovany). Jeji hodnota se pocita podle
vztahu:

Lze dokézat, Ze mezi jednotlivymi ¢asovymi rezervami ¢innosti plati vztah:

RC; > RV;; > RN;; (14.26)

Whodnocené nejdiive moZné a nejpozdéji piipustné terminy ¢innosti a jednotli-
Vé ¢asové rezervy téchto ¢innosti je vhodné pro dalSi analyzu zaznamenat do pre-
hledné tabulky.

Analyza sitového grafu se soustted’'uje zejména na moznosti zkraceni doby trva-
ni projektu. Za timto Ucelem je tieba se zamékit na moznosti zkréaceni doby trvani
u ¢innosti, jez lezi na kritické cest&. V piipadé, Ze ¢innosti lezici na kritické cesté
nelze zkrétit, je vhodné posoudit moZnosti zmény ndvaznosti jednotlivych ¢innosti
tak, aby vice ¢innosti mohlo probihat paralelné, popiipadé moznosti zajisténi prabé-
hu ¢innosti alternativnim zptisobem.

Hodnoty stanovenych ¢asovych termina jsou vyjadieny v relativnich ¢asech.
Pro praktické vyuZiti je potieba tyto hodnoty pievést na konkrétni kalendaini ter-
miny. Kalendaini harmonogram pribéhu jednotlivych ¢innosti se nej¢astéji zpra-
covava graficky pomoci Ganttova diagramu. Jedna se o uspoiadany horizontalni
sloupcovy, popi. Useckovy diagram, vynaSeny do kalendarni sité. Nejdiive moZzné
zacatky jednotlivych ¢innosti odpovidaji po¢atkam sloupci, nejdiive mozné konce
téchto ¢innosti odpovidaji koncim sloupct a velikost celkové ¢asové rezervy je
vyjadiena Usec¢kou navazujici na nejdiive mozny konec ¢innosti (viz obrazek 14.24
na str. 344).

Sit'ovy graf nepatii k novym metodam, avsak jeho pouzivani se vétSinou omezu-
je pouze na piipady, kdy zcela zretelné plati, Ze ,,éas jsou penize*. Jeho Sirsi uplat-
néni v b&zné praxi by mohlo vyznamné ptispét k optimalizaci ¢asového harmono-
gramu riiznych ¢innosti, coZ by mohlo prispét k feSeni problém, jejichZ spole¢nym
jmenovatelem je ,,nedostatek ¢asu“.
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Obr. 14.24 P¥iklad Ganttova diagramu

14.4 Analyzy zpusobilosti procesu, vyrobnich zafizeni
a systémi méfeni

Vyznamnym faktorem uréujicim jakost produktu je jakost procest, kterymi tyto
produkty vznikaji. Vhodnym kritériem pro hodnoceni jakosti procest je jejich zpt-
sobilost, kterou lze charakterizovat jako schopnost procesu trvale poskytovat pro-
dukty spliujici poZadovana kritéria jakosti.

Analyzy zpuasobilosti procesi se provadéji jiz v pribéhu planovani jakosti pro-
duktt. Jejich vysledky ovéiuji, zda navrzeny proces bude schopen trvale zajistit
produkty poZadované jakosti. DuleZité je rovnéZz vyhodnocovat zpasobilost jiz pro-
bihajicich procesi. Ziskané informace jsou dulezitym podkladem pro zajisteni
pozadované jakosti produktt a neustalé zlepSovani. Informace o zpuasobilosti proce-
su predstavuji cenné Udaje jak pro vyrobce, tak pro zdkaznika, nebot’ poskytuji
diikazy o tom, zda produkty vznikaji ve stabilnich vyrobnich podminkach zabezpe-
Cujicich pravidelné dodrZovani predepsanych kritérii jakosti [14].

Cenné doplnujici informace poskytuje rovnéz hodnoceni zpisobilosti vyrobnich
zaiizeni. Zpuasobilost vyrobniho zatizeni charakterizuje schopnost vyrobniho zaii-
zeni samého poskytovat vyrobky spliujici poZadovana kritéria jakosti a je vhodnou
mirou pro jeho hodnoceni pii nakupu, po opravach, modernizacich, zménéach vyra-
bé&ného sortimentu atd. Souhrnné informace o zputsobilosti vyrobniho zafizeni
a zpusobilosti procesu umoziuji posoudit miru variability sledovaného znaku
jakosti danou vyrobnim zatizenim a variability pochazejici z jinych zdroja (napt.
vliv materialu, obsluhy, Gdrzby zatizeni atd.).
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Pti analyzach zpusobilosti procesi ¢i vyrobnich zatizenich a ve vSech dalSich
aplikacich, jez pracuji s naméfenymi Udaji, je velice dilezité znat vlastnosti pouzi-
tych systémt méteni. Tyto informace jsou dilezitym podkladem pro posouzeni
jakosti naméienych Udaji a vybér vhodného systému meéreni.

14.4.1 Analyza zpusobilosti procesu

Jak jiz bylo uvedeno, analyzy zpusobilosti procest poskytuji dalezité informace pro
planovéani a fizeni jakosti produkti. K hodnoceni zpusobilosti procesi se pouZivaji
indexy zpusobilosti, které porovnavaji maximalné ptipustnou variabilitu hodnot sledo-
vaného znaku jakosti s jeho skute¢nou variabilitou dosahovanou u statisticky zvladnu-
tého procesu. Vihodnoceni zptisobilosti procesu viak nelze degradovat pouze na dosa-
zeni hodnot do piislusnych vzorct pro vypodcet indexti zpisobilosti. Velice dilezZity je
zejména zptisob shromézdéni prvotnich Gdaji a splnéni omezujicich podminek. Prvni
zakladni podminkou je, Ze hodnoceny proces musi byt ve statisticky zvladnutém stavu.
Druhou zékladni podminkou, kterd musi byt splnéna v ptipadé méfitelnych znaka
jakosti pfi pouziti standardnich vztaht pro vypodet indext zpasobilosti, je to, Ze rozde-
leni sledovaného znaku jakosti musi odpovidat normalnimu rozdélent.

Pro analyzu zptisobilosti procesu na zakladé méfitelnych znaki jakosti Ize dopo-
rucit tento postup:

volba znaku jakosti;

analyza systému méfent;

shromazdeni udaju;

prazkumova analyza shromazdénych Gdajg;

ovéieni normality sledovaného znaku jakosti;

posouzeni statistické zvladnutosti procesu;

vypocet indexd zpusobilosti a jejich porovnani s poZzadovanymi hodnotami.

NogkowhE

Nultym krokem analyzy zpusobilosti procesu by méla byt podrobna analyza
procesu. Tato analyza by se méla zamétit zejména na charakter procesu, jeho rozho-
dujici vstupy a vystupy a na identifikaci faktord, které ovliviwuji hodnoty sledova-
nych znaki jakosti.

Volba znaku jakosti
Zpusobilost procesu se hodnoti vzhledem k urcitému znaku jakosti produktu, ktery
je bezprostiednim vysledkem posuzovaného procesu. Zvoleny znak by mél odraZet
Uspésnost sledovaného procesu. Nezbytnym piedpokladem pro hodnoceni zptisobi-
losti procesu je, aby pro dany znak byla predepsana kritéria jakosti, napiiklad tole-
ranéni meze. Soucasti tohoto kroku by mélo byt rovnéZ ovéreni spravnosti piede-
psanych kritérii jakosti a jejich souladu s pozadavky zakaznika.

V pripadé, Ze u daného vyrobku jsou piedepsana kritéria pro nékolik znaku jakos-
ti, je treba zpusobilost procesu vzhledem k jednotlivym znakiim hodnotit samostatné.
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Analyza systému méieni

Vzhledem k tomu, Ze vysledky analyzy zpisobilosti procesu mohou byt vyrazné
ovlivnény jakosti namérenych Udaju, je tieba pied shromazd’ovanim Gdaji ovérit
vhodnost pouZivaného systému meéieni. Sdm systém meéreni sledovaného znaku
jakosti totiz znamend dalSi zdroj variability a mohl by zkreslit Udaje o zpasobilosti
procesu. Vhodnost systému méieni se posuzuje na zakladé vyhodnoceni vybranych
statistickych vlastnosti systému méteni, jako je napt. stabilita, strannost, shodnost,
opakovatelnost, reprodukovatelnost a linearita [14, 22].

Shromézdéni Udajii

Udaje o zvoleném znaku jakosti by mély byt ziskavany z probihajiciho procesu
v pritbéhu ¢asového obdobi, které by mélo byt dostateéné dlouhé, aby se v ném pro-
jevily vSechny bézné zdroje variability. V prabéhu shromazd’ovani Gdaji by mélo
dochazet k b&znym zmeénam obsluhy, vlastnosti zpracovavaného materialu, vlast-
nosti prostredi, technologickych parametri, k bézné Gdrzbé a sefizovani vyrobniho
zarizeni atd.. VV tomto obdobi se v pfiblizné pravidelnych ¢asovych &i davkovych
intervalech z procesu odebira urcity pocet po sobé& vyrobenych vyrobki (podskupi-
ny) a zjiSt'uji se hodnoty sledovaného znaku jakosti. Mély by byt ziskany Udaje ale-
spoi 0 25 takovych podskupinach, pificemz doporuceny rozsah podskupiny je v pii-
padeé metitelnych znaka 4 nebo 5 vyrobki [33].

V pripadech, kdy podminky, za kterych byly z procesu shromazdény Udaje,
nepostihuji vSechny b&zné zdroje variability, je tieba termin zpasobilost bliZze upie-
snit. Tak napfiklad pii analyze zpasobilosti procesu v prabéhu ovérovaci vyroby se
pouziva oznadeni ,,piedbézna zpisobilost procesu.

Priizkumova analyza shromézdénych Udaji

Shromazdéné Gdaje by mély byt podrobeny prizkumové analyze, kterd by méla byt
zamérena zejména na identifikaci odlehlych hodnot, posouzeni charakteru rozdéle-
ni sledovaného znaku a analyzu nezévislosti dat.

Pro analyzu vyskytu odlehlych hodnot je vhodné vyuZit krabicového diagramu.
Tento diagram graficky analyzuje pozice minimalni hodnoty, dolniho kvartilu,
medidnu, horniho kvartilu a maximalni hodnoty. Toto zobrazeni umoZiuje vyhod-
notit symetrii rozdéleni sledovaného znaku jakosti a identifikovat ptipadné odlehlé
hodnoty. Za odlehlé jsou povazovany ty hodnoty, jejichZz vzdalenost od dolniho
nebo horniho kvartilu je vétsi nez 1,5n4sobek kvartilového rozpéti. V pripadé, Ze se
v souboru shromazdenych Gdaji vyskytuji odlehlé hodnoty, je tieba detailng analy-
zovat, zda nejsou zpusobeny hrubou chybou méieni. Pokud se to prokaze, mély by
byt z dalSiho hodnoceni vylouceny.

Shromazdéné tdaje by mély byt vyhodnoceny pomoci histogramu, ve kterém je
vhodné doplnit pifedepsané tolerancni meze. Toto zobrazeni poskytuje velice cenné
informace o charakteru rozdéleni sledovaného znaku, jeho poloze viéi toleranénim
mezim, dosahované variabilite a mife dodrzovani toleranénich mezi. Tyto informa-
ce jsou dualeZité pro dalsi postup a jsou cennym dopliikem vyhodnocovanych inde-
Xt zpasobilosti.
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Nezavislost dat je vhodné ovérit napiiklad pomoci znaménkoveého testu nebo na
zakladé vyhodnoceni autokorelacnich koeficient.

Ovéireni normality sledovaného znaku

Vzhledem k tomu, Ze standardné se k hodnoceni zpusobilosti procesu pouzivaji
indexy zpusobilosti zaloZené na predpokladu norméalniho rozdéleni sledovaného
znaku jakosti, je tieba pied pouZitim piislusnych vzorci spinéni tohoto piedpokla-
du ovéfit. Normalitu je rovnéz tieba ovéfit pied pouzitim nékterych typi regulag-
nich diagramii pro analyzu statistické zvladnutosti procesu (napiiklad regula¢niho
diagramu pro individualni hodnoty nebo regula¢niho diagramu pro median).

Velmi ptiblizné posouzeni toho, zda rozdéleni namétrenych hodnot znaku jakosti
Ize aproximovat normalnim rozdélenim, je moZno provést na zakladé tvaru sestroje-
ného histogramu. Exaktnim zptasobem ovéreni normality je pouZiti nékterého z testa
dobré shody, napiiklad testu y2? (chi-kvadrat), Kolmogorovova-Smirnovova testu
nebo testu zaloZeného na vyhodnoceni Sikmosti a Spicatosti zpracovavanych hodnot.

Pripady, kdy rozdéleni sledovaného znaku jakosti neodpovida normalnimu roz-
déleni, Ize reSit napriklad transformaci hodnot nebo nalezenim jiného teoretického
modelu rozdéleni sledovaného znaku.

Posouzeni statistické zvladnutosti procesu
Aby bylo mozné hodnotit zptasobilost procesu, musi byt proces statisticky zvladnu-
ty, to znamen4, Ze variabilita sledovaného znaku jakosti musi byt vyvolana pouze
ptisobenim nahodnych pticin. Jediné v tomto pripadé Ize vyhodnatit ,,pravou” zpi-
sobilost procesu, kterd charakterizuje jeho prirozené chovani a je vyuZitelna k pre-
dikci. K ovéieni statistické zvladnutosti procesu se pouZivaji regula¢ni diagramy,
které umoznuji odlisit zmény znaku jakosti vyvolané vymezitelnymi pti¢inami od
zmén vyvolanych ndhodnymi pri¢inami [20].

V piipadg, Ze analyza shromazdénych Udaji pomoci regulacniho diagramu vede
k zavéru, Ze proces neni statisticky zvladnuty, Ize postupnou identifikaci, analyzou
a odstranovanim vymezitelnych pri¢in statistické zvladnutosti procesu dosahnout.

V piipadech, kdy proces neni statisticky zvladnuty a nejsou k dispozici informa-
ce pro analyzu a odstranéni vymezitelnych pticin, Ize pomoci stejnych vztahu jako
pro vypocet indext zpusobilosti stanovit indexy ,,vykonnosti procesu s ohledem na
dosahovanou jakost* (process performance), které vSak pouze charakterizuji
momentalni chovani procesu a nelze je pouzit k predikci (indexy B, By, Py P

pkr T pms T pme
Ppmk) [14, 23].

Vypodet indexii zpasobilosti a jejich porovnani s pozadovanymi hodnotami

V pripadg, Ze byla ovéiena normalita dat a analyzovany proces je statisticky zvI&d-
nuty, Ize podle standardnich vztaht vyhodnotit indexy zpusobilosti procesu [5, 7,
8]. Nejcasteji se pouzivaji indexy C, a C,, které posuzuji potencialni a skutecnou
schopnost procesu trvale poskytovat vyrobky vyhovujici toleranénim mezim.
V mensi mite se zatim uplatiuji indexy C,, Cp, a C,, které navic posuzuji schop-
nost procesu dosahovat cilové hodnoty sledovaného znaku jakosti.
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Indexy zpusobilosti procesu

a) index zpasobilosti C,

Index zpasobilosti C, je mirou potencialni schopnosti procesu zajistit, aby sledova-
ny znak jakosti lezel uvnitt toleranénich mezi. Lze ho stanovit pouze v piipadech,
kdy jsou specifikovany oboustranné toleranéni meze. Hodnota indexu C, je pomeé-
rem maximalné pripustné a skute¢né variability hodnot znaku jakosti bez ohledu na
jejich umisténi v tolerancnim poli. Index C, tedy charakterizuje potencialni moz-
nosti procesu dané jeho variabilitou (schopnost sledovaného znaku ,,vejit se* do
tolerance), ale jiZ nic nefikd o tom, jak jsou tyto moznosti ve skute¢nosti vyuZzity.
Pocita se podle vztahu:

c - USL - LSL 14.97
p 6o , ( . )
kde LSL - dolni toleranéni mez,

USL - horni toleranéni mez,

o —smérodatna odchylka.

Skute¢na variabilita sledovaného znaku jakosti je vyjadiena hodnotou 6o, jez
v prfipadé normalniho rozdéleni vymezuje oblast, v niz s pravdépodobnosti 0,997 3
bude leZet kazd4 dalSi hodnota sledovaného znaku jakosti.

Hodnota smérodatné odchylky zakladniho souboru vétSinou neni k dispozici,
a tak se nahrazuje vhodnym odhadem. Pti hodnoceni zpasobilosti procesu se pro
odhad smérodatné odchylky doporuéuje vyuZit vztahi zaloZenych na pramérné
variabilit¢ v podskupinach [23], které Iépe charakterizuji variabilitu vyvolanou
nahodnymi pric¢inami:

6= R (14.28)
d2
nebo:
b= (14.29)
C, '
piipadné:
k
2.5
o=\, (14.30)
kde R - praméré variacni rozpéti v podskupinach,
5 — pramérna hodnota vybérovych smérodatnych odchylek v podskupinéach,

d,, C, — koeficienty zavislé na rozsahu podskupiny [33],
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s? - vyberovy rozptyl hodnot v j-té podskuping,

k — pocet podskupin.

Ve skute¢nosti tedy stanovujeme odhad indexu zpasobilosti, jehoZ vypocet se
provadi naptiklad podle vztahu:

& - usL-Lsi
" e R (14.31)
d;

b) index zpssobilosti C,

Index zptsobilosti C,, na rozdil od indexu C, zohlediiuje nejen variabilitu sledova-
ného znaku jakosti, ale i jeho polohu vici toleran¢nim mezim. Index C, tedy cha-
rakterizuje skute¢nou zpasobilost procesu dodrZovat piedepsané toleran¢ni meze.
Tento index Ize pocitat jak v piipadé oboustranné, tak jednostranné tolerance. K pii-
sluSnym vypoc¢tam se vyuziva vztahi:

1. jednostrannd tolerance — predpis dolni toleran¢ni meze

u—LSL
Co=CuL= T (14.32)
2. jednostrannd tolerance — predpis horni tolerancni meze
LSL-pu
Cx=Cu= T (14.33)
3. oboustranna tolerance — piedpis obou tolerancnich mezi
] ~ (u-LSL USL-pu
Co =min{C,;; C,y} = min ; , (14.34)

3o 3o

kde u - stredni hodnota sledovaného znaku jakosti.

Grafické znazornéni charakteristik potiebnych pro vypocet indexu zpisobilosti
Cy« J& uvedeno na obrazku 14.25 na str. 350.

Pro praktické stanoveni indexu zptsobilosti C, je treba krome odhadu sméro-
datné odchylky stanovit i odhad stiedni hodnoty sledovaného znaku. K odhadu
smérodatné odchylky se pouZiva néktery z vyse uvedenych vztahi, k odhadu stied-
ni hodnoty se pouZiva aritmeticky pramér vSech hodnot.

V pripadech, kdy jsou ptedepsany ob¢ toleran¢ni meze, Ize stanovit jak index C,,
tak index C,,.. Mezi jejich hodnotami Ize odvodit vztah:
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LSL u—LSL u USL—u USL
30 30
| | | | |
T T T T T
5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Obr. 14.25 Charakteristiky potfebné pro stanoveni indexu zpiisobilosti C,

2
3o

USL + USL
L —H

(14.35)
Z uvedeneho vztahu je patrné, Ze mezi hodnotami indext zptsobilosti C, a C,,
plati nerovnost:

Cu<C, (14.36)

Hodnota indexu zpisobilosti C, je tedy obecné mensi a maximalné rovna hod-
nota sledovaného znaku vzdalena od stiedu toleran¢niho pole. Rovnosti obou téchto
indexi zpasobilosti je dosaZzeno pouze v pripade, kdy stredni hodnota sledovaného
znaku jakosti lezi pravé ve sttedu tolerance. Tehdy je potencialni zptisobilosti pro-
cesu dané variabilitou sledovaného znaku maximalné vyuZzito [19].

" nglell]y ve vypovidaci schopnosti indexd C, a C,, jsou ilustrovany na obrazku

¢) index zpasobilosti C,,

Index zptisobilosti C,,., [4] porovnava maximalné ptipustnou variabilitu sledované-
ho znaku jakosti danou Sitkou toleran¢niho pole s jeho skute¢nou variabilitou kolem
cilové hodnoty T. Tento index tedy zohlediuje jak variabilitu hodnot sledovaného
znaku jakosti, tak miru dosazeni optimalni hodnoty. Lze ho stanovit pouze v pfipa-
dé oboustranné tolerance a mél by byt pouZivan pouze tehdy, kdyz cilova hodnota
leZi ve stredu tolerancniho pole.
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LSL USL ' LSL USL

‘ [ g a
| C, =1 C, =
! CZk =1 ] Czk =0,67
| Com =1 Com =0.71
Comic =1 ] Comk = 0,47
\
|

USL
c, =2
C =1
C =063
Cr =028

! N —
17 18 8 7 8 k] 10 11 12 13 14 15 16 7 18

Obr. 14.26 Ruzné situace rozdéleni hodnot sledovaného znaku jakosti v toleranénim poli
a jejich klasifikace pomoci indexi Co Coir Com @ Cpmic (T =10)
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Index C,,;, se pocita podle vztahu:

USL — LSL
Con = , (14.37)
6. Vo2 + (u—-T)

kde T - cilova hodnota.
Mezi hodnotami indext zpisobilosti C,,, a C, plati nerovnost:

Com<C, (14.38)
Rovnosti prislusnych indexi je dosaZeno pouze v piipadé, kdy stredni hodnota
sledovaného znaku jakosti odpovidéa cilové hodnotg.

d) index zpasobilosti C7,,

Pro pripady, kdy cilova hodnota neleZi ve stiedu toleran¢niho pole nebo je specifi-
kovana jednostranna tolerance, je zaveden index C7,,. Tento index porovnava vzda-
lenost cilové hodnoty sledovaného znaku od bliZsi toleranéni meze s polovinou sku-
tecné variability sledovaného znaku kolem této cilové hodnoty. Pocita se pomoci
vztahu:

T-LSL _ USL-T
3. Vo2 + (u—T)2 ’ 3. Vo2 + (u-T)2

V pripad¢, Ze cilova hodnota leZi ve stiedu toleranéniho pole, odpovida hodnota
indexu Cj,, hodnoté indexu C,,.

Com = min (14.39)

e) index zpasobilosti C,,,,
Index zpiisobilosti C,,,, porovnava vzdalenost stiedni hodnoty sledovaného znaku
jakosti k bliZsi toleran¢ni mezi s polovinou variability znaku kolem cilové hodnoty.

- LSL  USL-u
3N+ (-T2  3.N2+(u-T)

C,mk = Min

) (14.40)

V ptipadé oboustranné tolerance, kdy se daji stanovit indexy C;a C,,, lze uve-
deny vztah prevést na tvar:

Cok - Com

Co

Comk = (14.41)

Index zptsobilosti procesu C,, je tedy v podstaté kombinaci nekterych vyse
uvedenych indext. Viyuziva dobrych vlastnosti indexu C,, zejména jeho schopnos-
ti ohodnotit, zda hodnoty sledovaného znaku jakosti skute¢né lezi uvniti tolerance,
které kombinuje s mirou dosazeni cilové hodnoty.
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Mezi hodnotami indexi zpusobilosti C, a C,, plati nerovnost:

Come < Cpe (14.42)

pmk
Rovnosti prislusnych indexi je dosazeno pouze v piipadé, kdy stiedni hodnota
sledovaného znaku jakosti odpovida cilové hodnoté.
Mezi hodnotami indexi zptisobilosti C, a C,,, pak plati nerovnost:

Come < Com (14.43)

pmk
Rovnosti t&chto indexi je dosazeno v piipadé, kdy stiedni hodnota sledovaného
znaku leZi ve stiedu toleranéniho pole.

Pozadavky na zptsobilost procesu a moznosti jejiho dosazeni

PoZadavky na zpusobilost procesu se vétSinou vztahuji k hodnoté indexu zptisobi-
losti C, ktery charakterizuje realnou zptisobilost procesu udrZovat sledovany znak
jakosti v predepsanych toleran¢nich mezich. Minimalni hodnota indexu C,,, pfi
které je proces povaZzovan za zpusobily, se s rozvojem technologii posouva k vys-
$im hodnotam. V souc¢asné dobé se proces obvykle povazuje za zpusobily v pFipa-
dé, kdy hodnota tohoto indexu zpasobilosti dosahuje minimalné hodnoty 1,33
(Cpk = 1,33). Tato hodnota predstavuje pozadavek, aby stredni hodnota sledované-
ho znaku jakosti leZela ve vzdalenosti nejméné 4o od toleran¢nich mezi.

V nékterych pripadech se v3ak lze setkat i s prisn&jSimi poZadavky. Tak napti-
klad jakost ,,Six Sigma“, které odpovida ocekavany vyskyt neshodnych vyrobka na
Urovni 3,4 ppm (34 neshodnych vyrobki z deseti miliond vyrobenych), odpovida
hodnotam indexua zptisobilosti Cp= 2, Cpkz 1,5.

V pripadg zjisteni, Ze proces neni zpusobily, je tieba rozlisit piipady, kdy nezpuso-
bilost je dana posunem hodnot vii¢i stredu toleran¢niho pole (C, < 1,33, C, > 1,33)
nebo vysokou variabilitou sledovaného znaku jakosti (C, < 1,33, C, < 1,33).

a) Nezpasobilost procesu je zpisobena Spatnym sefizenim (Cy, < 1,33, C,> 1,33)
V tomto ptipadé je variabilita sledovaného znaku jakosti dostate¢né mald, takze
proces je schopen vejit se do tolerance. Této potencialni zpasobilosti procesu vSak
neni vyuzito, protoZe proces neni vhodné¢ sefizen vigci toleran¢nim mezim. Pro
zajisténi zpusobilosti procesu staci proces spravné seiidit vaci toleranénim mezim,
nejlépe tak, aby stiedni hodnota sledovaného znaku odpovidala stredu tolerance
(tehdy hodnota indexu C, dosahne urovné indexu C,). V pripadg, Ze charakter pro-
cesu neumoZziuje setizeni, Ize zptsobilosti, za predpokladu, Ze hodnota C,, neni pii-
1i§ nizk4, dosahnout i sniZzenim variability.

b) Nezpisobilost procesu je zpisobena vysokou variabilitou (C, < 1,33, C,< 1,33)

V tomto pripadé je variabilita sledovaného znaku jakosti prilis vysoka a proces neni
schopen zajistit, aby se hodnoty sledovaného znaku jakosti s dostate¢nou rezervou
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vesly do tolerance. K dosaZeni zpusobilosti je nutné sniZit variabilitu dosahovanych
hodnot, coz obvykle vyZaduje bud’ radikalni zasah do technologie, nebo pievod vyro-
by na jiné vyrobni zatizeni. Variabilitu procesu je tieba snizit alespon na takovou Uro-

veti, aby hodnota indexu C, byla alesponi 1,33 nebo vyssi. Pak uz Ize zptsobilosti pro-
cesu dosahnout sefizenim sttedni hodnoty sledovaného znaku na stied tolerance.

Faktory ovliviiujici vypovidaci schopnost indexa zpuasobilosti

Pti interpretaci vysledka hodnoceni zptisobilosti procesu je tieba mit na paméti, Ze
vypovidaci schopnost indexi zpasobilosti je ovlivnéna celou fadou faktora. K tém
nejduleZitéjSim lze pritadit zvoleny znak jakosti, zptisob shromazdéni ddaju, pocet
hodnocenych Udaji, zptasobilost pouzitého systému méreni, druh pouZitych indexa
zpusobilosti, soulad pouZitych kritérii jakosti s poZadavky zakaznika a dodrzZeni
omezujicich podminek [14].

Tak napiiklad stanovené hodnoty indext zptsobilosti by mély byt vzdy doplng-
ny informaci o tom, podle kterého znaku jakosti byla zpusobilost posuzovana.
Obecny termin ,,zptisobily proces” by mél byt pouzit az tehdy, kdyZ je prokazana
zpusobilost vzhledem ke vSem specifikovanym znakim jakosti.

Informace o stanovenych hodnotach indexa zpasobilosti by rovnéz mély byt
doplInény Gdaji o hodnotach toleranénich mezi, poptipadé o cilové hodnoty, pro které
byly pocitany. Ovéreni spravnosti téchto mezi a jejich souladu s pozadavky zakazni-
ka by pritom mélo byt neodmyslitelnou sou¢asti analyzy zpasobilosti procesu.

Velice daleZitym, bohuZel v praxi nékdy opomijenym atributem spravného
vyhodnoceni zpisobilosti procesu je dodrzeni omezujicich podminek. Pii nedodr-
Zeni zakladnich predpokladu, jako je statisticka zvladnutost procesu, a pti pouZziti
standardnich vzorca pro vypocet indexa zpusobilosti rovnéZ normalita dat, mohou
byt ziskané informace o zptsobilosti procesu zcela bezcenné.

Velkou pozornost je tieba vénovat i po¢tu hodnocenych Gdaji. Pocet hodnoce-
nych Gdajua ovliviiuje vypovidaci schopnost indext zpusobilosti v podstaté dvéma
zpusoby. Jednim z nich je skute¢nost, Ze pii malém poctu Gdaji nemusi byt dosta-
te¢né dobie charakterizovana skute¢na variabilita sledovaného znaku jakosti.
Druhym je to, Ze pti malém poctu udaju se vyrazné zvétSuje Sitka konfidencniho
intervalu odhadu piislusnych indext. Tak napiiklad Ize stanovit, Ze pro potvrzenti,
ze skutecna hodnota C,, piekrocila Groven 1,33, by pii vyhodnoceni indexu z dese-
ti udaji melo pro stanoveny odhad C,, platit C,, > 2,17, v piipad¢ padesati Udaji
Cpx 21,59, v pripadé sta idaji C, > 1,51. Podrobngji je tato problematika probra-
na v praci [14].

pk

Odhad pravdépodobnosti vyskytu neshodnych vyrobki

Na zakladé n&kterych indexi zptisobilosti Ize odhadnout, s jakou pravdépodobnos-
ti bude proces produkovat neshodné vyrobky. S pravdépodobnosti vyskytu neshod-
nych vyrobka, kterou lze interpretovat i jako ocekavany podil neshodnych vyrobkad,
je nejvice svazan index Cy, resp. indexy C, a C,,. Hodnoty indexd zpdsobilosti
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zohlediiujici i miru dosazeni cilove hodnoty (C,,,, Ci, a C,) s pravdépodobnosti
vyskytu neshodnych vyrobka piimo nesouviseji.

Pro ptipad splnéni normality sledovaného znaku jakosti Ize pravdépodobnost
vyskytu neshodnych vyrobka odhadnout pomoci vztahu

P=@d (-3.C,)+@(-3.Cy), (14.44)
kde @ — distribu¢ni funkce normovaného normalniho rozdéleni.
Tento vztah lze upravit na tvar:
P=@® (-3.C)+®(3.C,-6.C) (14.45)

Ve specifickém pripadeé, kdy stiedni hodnota sledovaného znaku jakosti lezZi
pravé ve stiedu toleran¢niho pole, Ize pravdépodobnost vyskytu neshodnych vyrob-
ka stanovit pomoci vztahu:

P=2.@ (-3.Cy) (14.46)

Pro piipad jednostranné tolerance pak Ize pravdépodobnost vyskytu neshodnych
vyrobku vyjadiit vztahem:

P=d (-3.Cy) (14.47)

Z uvedenych vztaht vyplyva, Ze pravdépodobnost vyskytu neshodnych vyrob-
ku, kterd v podstaté vyjadiuje oc¢ekavany podil neshodnych vyrobki, bude pro
obecny pripad lezet v intervalu (@(=3 . C,,); 2. &(=3 . C,)). Horni mez odpovida
situaci, kdy stiedni hodnota sledovaného znaku jakosti leZi pravé ve stiedu toleran¢-
niho pole (C,, = C,), dolni mez piipadu, kdy se jedna o jednostrannou toleranci nebo
o ptipad, kdy hodnota C,, je mnohem mensi nez hodnota C,.

Zavislosti ocekavaneho vyskytu neshodnych vyrobkt v ppm na hodnoté C, jsou
pro oba uvedené krajni piipady zobrazeny na obrazku 14.27 na str. 356 [14].

14.4.2 Analyza zpusobilosti vyrobniho zafizeni

Cenné dopliujici informace ke zpisobilosti procesu predstavuji vysledky analyzy
zpusobilosti vyrobniho zatizeni. Zpusobilost vyrobniho zatizeni charakterizuje
schopnost vyrobniho zafizeni samého poskytovat vyrobky spliujici pozadovana
kritéria jakosti. Zakladni odlidnost od analyzy zpuasobilosti procesu zde spociva
v podminkéch, za kterych jsou shromazdény vstupni Udaje.

Zpusobilost vyrobniho zafizeni se na rozdil od zpisobilosti procesu vztahuje
k opakovatelnosti produktu za uréitého UZeji vymezeného souboru podminek
béhem kratSi doby. Zjistuje se obvykle v téchto situacich:
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Obr. 14.27 Zavislost oéekavaného vyskytu neshodnych vyrobki na hodnoté C,,
(A: jednostranna tolerance nebo C, << C; B: C, = C,)

u vyrobce vyrobniho zatizeni pred dodanim zakaznikovi;
po instalaci vyrobniho zatizeni u zakaznika;

po urcité dobé provozovani vyrobniho zatizeni;

po opravach vyrobniho zaiizentf;

pied zahajenim vyroby nového vyrobku.

Vlastnimu shromazdéni udaji pro hodnoceni zpusobilosti vyrobniho zafizeni
piedchazi zajisteni stabilnich podminek jeho chodu, jako jsou napiiklad stejna
obsluha, stejny material, stejné nastaveni vyrobniho zafizeni, stabilni provozni
parametry, stejné vnéjsi podminky atd., tak, aby vlastnosti vyrabénych produkta
byly ovliviiovany pouze vyrobnim zaiizenim. Za téchto ,,modelovych“ podmi-
nek je pak tieba na zatizeni vyrobit cca 50 vyrobka a namétit hodnoty sledova-
ného znaku jakosti.

Ziskané Udaje by, stejné jako v pripadé analyzy zpusobilosti procesu, mély byt
podrobeny prazkumové analyze dat a méla by byt ovéiena jejich normalita.

Poté se shromazdéné Udaje zobrazi v ¢asové radé a provede se analyza prabéhu
hodnot. Tato analyza slouZi k odhaleni ptipadnych trendt, periodicity ¢i nepravidel-
ného chodu zatizeni. Pak se namétené hodnoty v poradi vyroby rozdéli do podsku-
pin (obvykle po péti hodnotach) a pomoci regulaéniho diagramu se analyzuje, zda
proces realizovany za danych podminek na vyrobnim zatizeni je statisticky zvlad-
nuty. V zaporném ptipadé se analyzuji vymezitelné piiciny a provadgji se napravna
opatieni az do dosazeni statistické zvladnutosti. Pokud nelze statistické zvladnuto-
sti dosahnout, Ize obdobné jako u zpasobilosti procesu hodnotit pouze vykonnost
vyrobniho zatizeni s ohledem na dosahovanou jakost.
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Indexy zpusobilosti vyrobniho zatizeni se pocitaji podle stejnych vztaha jako
indexy zpusobilosti procesu, avSak oznacuji se symboly C, C,, atd. Vzhledem
k tomu, Ze shroméZdéné daje zohlednuji pouze zdroje variability souvisejici s cho-
dem vyrobniho zatizeni, jsou pozadavky na index C, piisnéjSi nez na index Cy.
Vyrobni zatizeni se obvykle povaZuje za zpusobilé v ptipadg, Ze hodnota C,, je
vySSi nez 1,67.

14.4.3 Analyza systému méreni

Management jakosti se necbejde bez naméienych (dajia. Namérené Udaje jsou
zakladnim podkladem pro rozhodovani, napriklad pti regulaci procesu, posuzovani
shody vyrobku, hodnoceni G¢innosti ndpravnych opatieni atd. Spravnost tohoto roz-
hodovéni je vyrazné ovlivnéna jakosti ziskanych Udaj, na které se vyznamné podi-
Ii zpasobilost pouZitého systému meieni.

Zpusobilost systému méfeni se posuzuje na zakladeé rady statistickych vlastnos-
slozkami presnosti méreni. Jejich stru¢né charakteristika je uvedena v nésledujicim
piehledu [14, 22]:

Strannost

Strannost méreni je mirou jeho spravnosti a vyjadiuje se jako rozdil mezi aritme-
tickym pramérem vysledka opakovaného méteni stejného znaku jakosti a ptijatou
referenéni hodnotou. Strannost méteni tedy charakterizuje celkovou systematickou
chybu méteni.

Shodnost

Shodnost méreni charakterizuje variabilitu vysledka opakovaného méreni stejného
znaku jakosti. Mirou shodnosti méieni je obvykle jeho neshodnost, kterd se vyjad-
fuje pomoci smérodatné odchylky vysledki méfeni. Shodnost méreni charakterizu-
je pasobeni nahodnych chyb méreni.

Opakovatelnost

Opakovatelnost méreni piedstavuje shodnost méieni v podminkéach opakovatelnos-
ti. Podminky opakovatelnosti jsou podminky, kdy nezavislé vysledky méteni ziskéa-
va stejny operator, stejnou metodou, stejnym méricim prostiedkem, ve stejném
misté méreni a v co nejkratSim ¢asovém rozmezi.

Reprodukovatelnost

Reprodukovatelnost méieni predstavuje variabilitu stiednich hodnot opakovanych
méteni stejného znaku jakosti provedenych za raznych podminek. Nejéastéji se
jedna o pripad, kdy mé&reni provadéji razni operatofi, maze se vSak rovnéz jednat
o situaci, kdy jeden operator méii raiznymi meridly, poptipadé na riznych méticich
stanovistich.
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Stabilita

Stabilita meteni predstavuje celkovou variabilitu vysledka méteni stejného znaku
jakosti v delSim ¢asovém obdobi. VWhodnocuje se na zakladé Udajia o zménéch
strannosti méteni v zavislosti na ¢ase.

Linearita
Linearita méreni se vyjadiuje jako rozdil mezi hodnotami strannosti v predpoklada-
ném pracovnim rozsahu systému métenti.

K analyze systému méieni se pouZivaji rizné postupy. Jedna se o postupy, které
se bud’ zamétuji na jednotlivé vlastnosti systému méteni, nebo umoZziuji vyhodno-
ceni nékolika statistickych vlastnosti. Zakladnim vyhodnocenim by méla byt analy-
za stability systému méieni, kterd je zakladnim predpokladem pro objektivni
vyhodnoceni dalSich statistickych vlastnosti.

Analyza strannosti systému méieni je zaloZena na vyhodnoceni souboru opa-
kovanych méreni vyrobku o zndmé ptijaté referenéni hodnoté, poptipadé vhodné-
ho etalonu. Pokud se soubory opakovanych méieni provedou u nékolika vyrobki
pokryvajicich predpokladané vyrobni rozpéti, Ize vyhodnotit rovnéz linearitu
méteni.

V praxi jsou c¢asto pozadovany studie opakovatelnosti a reprodukovatelnosti
meéteni. U téchto analyz se vychazi z vysledka opakovanych méreni vyrobka pokry-
vajicich vyrobni rozpéti, které jsou ziskany za riznych podminek. Jedna se nejéas-
t&ji o pripady, kdy méieni provadéji razni pracovnici. Zpracovani analyzy umoZziiu-
je jednak wvyhodnotit celkovou variabilitu systému meéteni (opakovatelnost
a reprodukovatelnost méteni), jednak samostatné opakovatelnost a reprodukovatel-
nost méieni. Tyto informace jsou velice dulezité pro identifikaci pii¢in variability
nameétenych Gdaji a navrh vhodnych opatieni ke zlep3eni. Pokud se na celkové
variabilité vétsi mérou podili opakovatelnost, je tieba priciny hledat v nedostatcich
procesu méreni samého, pokud je vyraznéjsi podil reprodukovatelnosti, je tieba pii-
¢iny hledat v rozdilnych ptistupech jednotlivych operatora. Rozhodujicimi kritérii
pro vyhodnoceni prijatelnosti systému méteni je procentni podil opakovatelnosti
a reprodukovatelnosti z celkové variability a pocet riznych kategorii, které 1ze sys-
témem méieni rozlisit.

Pred prvnim pouzitim systému méieni se nékdy provadi vyhodnoceni jeho zpu-
sobilosti pomoci indexu zptsobilosti C, a Cy, Tyto indexy jsou zalozeny na podob-
ném principu jako indexy zpusobilosti procesu nebo vyrobniho zatizeni. Porovna-
vaji variabilitu opakovanych méieni s urcitym podilem Siiky toleran¢niho nebo
vyrobniho rozpéti, ve kterém ma byt systém meteni pouzivan. Index C, zohlednuje
pouze shodnost méteni, index Cy, jak shodnost, tak strannost méteni [14].
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14.5 Statisticka prejimka

Statisticka prejimka [6, 11, 20] predstavuje formu nasledné vybérové kontroly.
Cilem statistické piejimky je jednozna¢né rozhodnuti o tom, zda dana davka suro-
vin, materialu, polotovari ¢i kone¢nych produkta spliiuje nebo nespliiuje stanovené
pozadavky na jakost a zda ma byt pfijata ¢i ne. Toto rozhodnuti neni vysledkem
100% kontroly, ale kontroly nebo analyzy kusa ¢i vzorka nahodné odebranych
z posuzované davky (reprezentativnost a ndhodnost vybéru vyznamné ovliviuji
spravnost rozhodnuti o davce). Rozhodnuti o tom, zda davka jako celek spliuje
deklarované poZadavky na Uroven jakosti, se uskuteciiuje podle predem stanove-
nych pravidel (piejimaciho planu). DodrZeni téchto pravidel umoZiiuje rozhodnout
0 celé davce objektivné. Statistickd piejimka se pouZziva jak pti vstupni, tak pfi
mezioperacni ¢i vystupni kontrole.

14.5.1 Clenéni statistickych prejimek
Statistické prejimky Ize ¢lenit podle nékolika hledisek:

1. V zavislosti na charakteru znaku jakosti, podle kterého jakost ddvky hodnotime,
délime statistickou piejimku na statistickou piejimku srovnavanim a statistickou
piejimku méienim.

2. Podle poctu vyberii, na jejichZ zakladé se rozhoduje o pfijeti ¢i neprijeti davky,
se piejimky déli na prejimku jednim vybérem, piejimku dvojim a nékolikerym
vybérem a piejimku postupnym vybérem (sekvencni prejimku).

3. DalSim hlediskem clenéni postupt statistické piejimky je zptsob, jakym se
naklada se zamitnutou davkou. Pak mame piejimku nerektifikacni — bezoprav-
nou (nepiijata davka se vraci dodavateli cela) a prejimku rektifikac¢ni — opravnou
(v tomto pripadé se zamitnuta davka nevraci, ale provede se jeji 100% kontrola,
neshodné jednotky se vyttidi, nahradi se shodnymi jednotkami a do dalSi faze
procesu se vlastné preda davka 100% bezchybna).

4. Podle cetnosti kontroly jednotlivych davek se déli piejimky na prejimky, kde se
kontroluje kazda davka, a piejimky, kde se kontroluje kazda k-ta davka (obcas-
na piejimka).

5. Podle zp:iisobu vyroby a charakteru predavani hodnoceného produktu se prejim-
Ky déli na prejimky pro hodnoceni Grovné jakosti jednotlivych izolovanych
davek a prejimky pro hodnoceni pramérné drovné jakosti série davek téhoZ pro-
duktu od téhoZ dodavatele, které jsou vyrabény za stalych podminek.

14.5.2 Zakladni pojmy

Tato ¢ast je zaméiena na definovani zakladnich pojmi dalezitych pro hlubsi pocho-
peni principu statistické piejimky.
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P#ejimaci plan — jednoznacné, piedem stanovené pravidlo pro provedeni roz-
hodnuti o prijeti ¢i zamitnuti pfejimané davky. Obsahuje pevné stanoveny rozsah
vybéru a presné definované prejimaci kritérium.

Rozsah vybéru n — pocet jednotek produktu vybranych nadhodné z piejimané
davky (tento parametr je sou¢asti piejimaciho planu jak u statistické prejimky srov-
navanim, tak u statistické prejimky meéienim). Nahodny vybér znamena, Ze vsech-
ny jednotky v piejimané davce maji stejnou pravdépodobnost, Ze budou zahrnuty
do vybéru.

Piejimaci kritérium

- prejimaci cislo Ac (Acceptance Number, v CSN znageno c) — nejvyse pripustny
pocet neshodnych jednotek ve vybéru (pouZiva se u statistické piejimky srovna-
vanim);

— zamitaci ¢islo Re (Rejectance Number, v CSN znageno z) — nepiipustny pocet
neshodnych jednotek ve vybéru (pouZiva se u statistické piejimky srovnava-
nim);

— prejimaci ¢islo k (s timto kritériem pracuje statisticka piejimka merenim).

Riziko dodavatele a — pravdépodobnost, Ze dodavateli budou zamitnuty ,,dobré*
davky, tj. davky s prijatelnou Grovni jakosti. Riziko se voli obvykle 0,05.

Prijatelnd Uroveri jakosti — Uroven jakosti, pti niZ je odbératel ochoten davky
prijimat s velmi vysokou pravdépodobnosti. V odpovidajicich norméch pro stati-
stickou prejimku je tato uroven jakosti vyjadiena ukazateli AQL [28], P, [24], PRQ
[34], pa [34]:

— AQL (Acceptable Quality Level) — nejhorsi ptijatelnd hodnota pramérného
procenta neshodnych jednotek ve vyrobnim procesu, z néhoZz davky pochazeji
(s timto ukazatelem pracuji jak statistické piejimky srovnavanim, tak méie-
nim, pokud se k piejimce piedklada spojita série davek od téhoz dodavatele);
- P, — ptipustné procento neshodnych jednotek v davce chapané jako izolovana
davka;

— PRQ (Producer’s Risk Quality) — procento neshodnych jednotek v davce, odpo-
vidajici riziku dodavatele;

— pa — podil neshodnych jednotek nebo pocet neshod na jednotku v davce, odpo-
vidajici riziku dodavatele.

Riziko odbératele B — pravdépodobnost, s jakou odbératel ptijme ,,Spatné“
davky, tj. davky s nepiijatelnou Grovni jakosti. Riziko se obvykle voli 0,05 nebo 0,1.
V normé CSN 1SO 2859-2 [29] je toto riziko znateno PLQ (probability of acceptan-
ce at the limiting quality).

Nep#ijatelna Uroveri jakosti — Groven jakosti, pti niz odbératel chce davky piji-
mat s velmi malou pravdépodobnosti. V odpovidajicich norméach pro statistickou
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piejimku je tato Groven jakosti vyjadiena ukazateli LQ [29], P, [24], CRQ [34], pg

[34] LQL [27]:
LQ - nepripustna Groven jakosti v procentech neshodnych jednotek v davce,
chépané jako izolovana;

- P, —neptipustné procento neshodnych jednotek v davce, chapané jako izolované;

— CRQ (Consumer’s Risk Quality) — procento neshodnych jednotek v davce,
odpovidajici riziku odbératele;

— pg — podil neshodnych jednotek nebo pocet neshod na jednotku v davce, odpo-
vidajici riziku odbératele.

Operativni charakteristika — vyjadiuje u¢innost prejimaciho planu pfi urcitém
procentu neshodnych jednotek v davce. Kazdy piejimaci plan ma svou operativni
charakteristiku. Operativni charakteristika zobrazuje zavislost pravdépodobnosti,
Ze podle aplikovaného piejimaciho planu bude davka pfijata, na procentu neshod-
nych jednotek v ddvce P. Na obrazku 14.28 je ukézka typického prabéhu operativ-
ni charakteristiky. Z obrazku jsou patrné vztahy mezi vySe definovanymi pojmy.

P, 1 i | | | | | | |
09 F

‘|

0,8 [
0,7
06 [
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02

01 1\
Y l l Vﬁ| ] .

Pfijatelna uroven Nepfijatelna Procento neshodnych
jakosti uroven jakosti jednotek v davce P

Obr. 14.28 Operativni charakteristika

AOQ - pramérna vystupni Uroveri jakosti po kontrole — druhy nejdalezitéjsi
ukazatel G¢innosti prejimacich plana. Pti opravné prejimce je ¢ést davek prichaze-
jicich ke kontrole s procentem P neshodnych jednotek pievzata. Ty davky, které
byly pii kontrole zamitnuty, jsou piettidény a neshodné jednotky jsou nahrazeny
shodnymi. To znamena, Ze tyto davky jsou pievzaty s 0 % neshodnych jednotek (za
piedpokladu 100% G¢innosti 100% kontroly). Typicky prabéh kiivky AOQ je na
obréazku 14.29 na str. 362. Maximalni hodnota AOQ je oznatena AOQL (v CSN je
znaceno P|) a predstavuje nejhorsi primérnou vystupni jakost. Nékteré prejimaci
plany jsou postaveny na této hodnoté [24].
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Obr. 14.29 K¥ivka priamérné vystupni Grovné jakosti AOQ

14.5.3 Uéinnost a hospodarnost statistické prejimky

Uginnost piejimaciho planu uréuje operativni charakteristika. \ podstats lze tici, Ze
¢im je prejimaci plan a¢inngjsi (¢im Iépe rozlisi mezi dobrymi a Spatnymi davka-
mi), tim ma jeho operativni charakteristika strmé&jsi pribéh. Na hospodarnost pie-
jimky ma vliv sprdvna volba mezi piejimkou jednim, dvéma, nékolikerym vybérem
a prejimkou sekvencni.

Z hlediska piipravy a vlastni realizace je piejimka postupnym vyb&rem nejnéa-
ro¢néjsi, za ni nasleduje piejimka neékolikerym a poté dvojim vybérem. Rozhodu-
jici vsak je, Ze ve stejném poradi pro uvedené piejimky plati, Ze jsou mnohem ho-
spodarnéjsi nez pirejimka jednim vybé&rem pii stejné Gcinnosti kontroly pro dany typ
piejimaciho planu. To znamen4, Ze pii prejimce postupnym vybérem se v praméru
velmi Spatné Grovné jakosti, nebot” uvedené piejimky jsou konstruovany tak, aby
davky velmi dobré ¢i velmi nizké jakosti byly piejimany, respektive zamitany po
velmi malém poctu vybéri — u piejimky dvojim vybérem po prvnim vybéru. Pii-
tom velikost prvniho vybéru byvé u prejimek dvojim ¢i nékolikerym vybérem
mensi nez u piejimky vybérem jednim. Interval nerozhodnosti je tedy u prejimek
vice nez jednim vybérem konstruovan relativné Gzky, takZze pravdépodobnost
potieby dalSich vybért je mala. Lezi-li vSak skuteéna Groven jakosti davek mezi
hodnotami pripustné a nepiipustné meze jakosti, je vhodnéjsi aplikovat piejimku
jednim vybérem, nebot’ v tomto piipadé by se s vétsi pravdépodobnosti prijalo jed-
nozna¢né rozhodnuti o prijeti ¢i zamitnuti davky po vice vybérech a néklady na

Vv

kontrolu by ve srovnani s prejimkou jednim vybérem byly vyssi. Volba nejvhod-
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néjSiho zpasobu prejimky zavisi na dlouhodobém sledovani Urovné jakosti jednot-
livych dodavateli.

Piejimka jednim vybérem

Princip této prejimky u statistické piejimky srovnavanim lze popsat nasledovné:
mame piejimaci plan (n, Ac). Nahodné vybereme z kontrolované davky n vyrobka.
Je-li mezi témito vyrobky nejvySe Ac neshodnych vyrobkd, celd davka je prijata.
V opac¢ném piipadé je celd davky zamitnuta.

Piejimka dvojim a nékolikerym vybérem
Piejimaci plan dvojim vybérem ma vice parametri nez plan jednim vybérem: n, —
rozsah 1. vybéru, Ac, — prejimaci ¢islo pro 1. vybér, Re, — zamitaci ¢islo pro 1.
vybér, n, — rozsah 2. vybéru, Ac, — piejimaci ¢islo pro 1. a 2. vybér dohromady. Po-
stup u piejimky dvojim vybérem je nasledujici: je-li pocet neshodnych jednotek
v prvnim vybéru x, mensi nebo roven ¢islu Ac,, piijme se davka jiz po prvnim vybg-
ru. K zamitnuti celé davky dojde po prvnim vybéru tehdy, kdyz x, je vétsi nebo
rovno ¢islu Re,. Pokud leZi hodnota x, mezi Ac, a Re,, pak se provadi druhy vybér
a davka je prijata, pokud kumulovany pocet neshodnych jednotek v prvnim a dru-
hem vybéru (x, + X,) je menSi nebo roven ¢islu Ac,. Jinak dochazi po druhem vybé-
ru k zamitnuti celé davky.

Postup piejimky dvojim vybérem lze zobecnit na k vybéra a pak hovotime
0 prejimce nekolikerym vybéerem.

Piejimka postupnym vybérem

Pri této prejimce se po kontrole kazdého kontrolovaného vyrobku ¢ini rozhodnuti,
zda davku prijmout, zamitnout ¢i pokracovat v kontrole dalSiho vyrobku. Logika
tohoto typu statistické piejimky je objasnéna na prikladu piejimky srovnavanim.
K teSeni je uZito grafické metody (viz obrazek 14.30). Na ose x se vynasi poradové

7
6 M
Oblast zamitnuti davky
5+
4L
k Oblast pokra¢ovani kontroly

Oblast pfijeti davky

! | | | |
0 2 4 6 8 10 12

Obr. 14.30 Graf pro piejimku postupnym vybérem
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¢islo kontrolovaného vyrobku m a na ose y kumulovany pocet neshodnych vyrobkt
od zahéajeni prejimky k.. Po kazdém kontrolovaném vyrobku se podle polohy bodu
o soutadnicich [m, k.,] va¢i mezim h, a hg rozhoduje o ptijeti ¢i zamitnuti davky
nebo o pokrac¢ovani kontroly.

Na obrazku 14.30 vidime situaci, kdy bod o soutadnicich [6, 1] leZi za hranici h,.
To znamena, Ze mezi 6 kusy kontrolovanymi od zahajeni prejimky byl 1 vadny
vyrobek (v poradi 3.). Tento vysledek vedl k prijeti davky po 6 zkontrolovanych
kusech a k ukon¢eni piejimky.

14.5.4 Statisticka pfejimka mérenim

Ve srovnani se statistickou piejimkou srovnavanim je piejimka métenim ekonomic-

t&jSi, nebot’ pti stejnych zarukach pro dodavatele a odbératele vyzaduje nékolikrat

menSi rozsahy vybéra. Na druhou stranu je treba zvaZit naklady na provadéni méie-
ni, které byva naro¢néjsi nez provedeni srovnavani. Kromé toho je nutné spinit
u piejimky merenim piedpoklad o rozdéleni znaku jakosti a mél by byt spInén poza-
davek stabilni Grovné jakosti u vyrobce.

Statisticka piejimka méfenim pracuje se znakem jakosti, ktery ma charakter spo-
jité ndhodné veli¢iny. Predpoklada se, Ze rozdéleni tohoto znaku jakosti v davce je
normalni se stiedni hodnotou u a rozptylem o2. Statisticka piejimka méienim je

upravena normami [32, 35].

Clenéni statistickych piejimek mérenim
Statistické prejimky mérenim ¢lenime podle dvou zékladnich hledisek takto:
1. Podle predpisu mezni hodnoty:
a) je predepsana jen jedna mezni hodnota horni U nebo dolni L (jednostranna
mezni hodnota);
b) jsou piedepsany ob& mezni hodnoty (oboustranné mezni hodnoty)
— je-li hodnota AQL predepséna pro ob& mezni hodnoty spoleéné, hovotrime
0 kombinovanych oboustrannych mezich,
— je-li hodnota AQL predepsana pro kazdou mezni hodnotu zvlast, nazyva-
ji se oboustranné mezni hodnoty oddélené.

2. Podle skutecnosti, zda je nebo neni znaméa smeérodatna odchylka vyrobniho pro-

cesu:

a) hodnota smérodatné odchylky o znaku jakosti X je zndmé — piejimaci plany
se oznacuji jako ,,c* plany;

b) hodnota smérodatné odchylky o znaku jakosti X je nezndma a je odhadnuta
pomoci vybérové smerodatné odchylky s — piejimaci plany se oznacuji jako
,»S" plany;

¢) hodnota smérodatné odchylky o znaku jakosti X je neznama a je odhadnuta
pomoci pramérného variacniho rozpéti R — piejimaci plany se oznacuji jako
»R“ plany.
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Princip statistické prejimky mérenim

Statisticka prejimka métenim se stejné jako statisticka prejimka srovnavanim reali-
zuje volbou vhodného piejimaciho planu (jeho Gg¢innost Ize graficky rovnéz vyjad-
Fit operativni charakteristikou). U piejimky méienim je charakterizovan dvojici
¢isel (n, k), kde n predstavuje rozsah nahodného vybéru, k piedstavuje piejimaci
gislo. Ulohu lze tesit jak numericky, tak graficky. Logiku piejimky méienim si dale
vysvétlime na aplikaci s-metody, a to pomoci grafické metody pro jednostrannou
mezni hodnotu U (viz obrazek 14.31). Postupuje se v téchto krocich:

Nalezeni vhodného piejimaciho planu.
Provedeni vybéru o rozsahu n.
Vypocet hodnot vybérovych charakteristik x a s.
Sestrojeni grafu, kde na ose x se vynaseji hodnoty vybé&rové smerodatné odchyl-
Ky s a na ose y hodnoty vybérového priméru X. P¥imka X = U — k . s vytvaii hra-
nici mezi oblasti prijeti davky a zamitnuti davky.
Zakresleni bodu o soufadnicich [s, X] do grafu.
6. Rozhodnuti o davce:

a) LeZi-libod [s, X] nad piimkou X = U -k . s, je davka zamitnuta,

b) LeZi-li bod [s, X] na piimce X = U —k . s nebo pod ni, davka je prijata (viz
obrazek 14.31).

i e =

o

x|

Oblast
zamitnuti

Oblast
pfijeti

s, X1

S

Obr. 14.31 Grafické ieSeni statistické piejimky s-metodou p¥i pitedpisu horni mezni hodnoty

14.5.5 Systémy pfFejimacich pland

Oblast statistické prejimky upravuje fada norem, kde jsou tabelovany piejimaci
plany pro rizné kombinace poZadavkt dodavatele a odbératele na Groven jakosti
piejimané davky a na zaruky proti ¢astému zamitani vyhovujicich a ¢astému pfiji-
mani nevyhovujicich davek. Prejimaci plany vytvareji systémy statistickych pieji-
mek zohlediujicich rtzné situace charakterizované urc¢itym zpisobem vyroby
u dodavatele a spotieby u odbératele. Tabulka 14.13 na str. 366 uvadi piehled
vybranych systémi piejimacich plani.
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Tab. 14.13 Prehled vybranych systémii piejimacich plana

Situace

Bliz§i charakteristika

Systém piejimacich

Norma

dodavky plana PS - ptej. srovn.
PM - piej. méfenim
Dodéavka izolovana Je chapéna jako izolovana | (P,, P,) — pevné 8 CSN 01 0254 PS
dodavatelem (LQ) — ne pevné 8 CSN ISO 2859-2 PS
i odb&ratelem (n,c=0) CSN 01 0260 PS
Dodavatel vyrabi plynule, | (LQ) CSN 1SO 2859-2 PS
pro odbgratele jde (P,) CSN 01 0254 PS
0 izolovanou dodéavku
CRQ, PRQ CSN 1SO 8422 PS
Sekvenéni prejimka
Dodavky vyrabény Kontrola viech dodavek | (AQL) CSN 1SO 2859-1 PS
v sérii (tentyZ dodavatel) P CSN 01 0254 PS
(meziopera¢ni kontrola)
AQL CSN 1SO 8422 PS
Sekvenéni prejimka
(AQL) CSN EN 2859-5 PS
Sekvenéni piejimka
(LQL) CSN 1SO 14560 PS
AQL CSN 1SO 3951 PM
AQL CSN 1SO 8423 PM
CRQ, PRQ

Sekvenéni prejimka

Kontrola jen n&kterych
dodavek (ob&asna
piejimka)

Obgcasna piejimka

CSN 1SO 2859-3 PS

Plynula vyroba

Piejimaci plany
pro vyrobu na pase
P

AQL

CSN 01 0254 PS
CSN 01 0257 PS
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V zévéru byva zvykem podékovat. To u¢inime i my, ale diive bychom radi zformu-
lovali n&kolik pravidel, ktera nebudou ani tak sumarizaci poznatka vyslovenych
v piedchozich kapitolach, ale spiSe struénymi doporucenimi odvozenymi z naSich
zkuSenosti a z pouceni z té nejlepsi praxe.

1. Nedopust’te, aby se aktivity managementu jakosti staly ve vasi organiza-
ci okrajovymi a pouze trpénymi. Tato tendence je bohuZel zietelné ve valné ¢asti
¢eskych organizaci. Naopak: pouze pfirozené zaclenéni procesi managementu
jakosti do celkového systému tizeni ma logiku a bude piinaSet efekty pro vSechny
zainteresované strany.

2. Propojte svou politiku a své cile jakosti s celkovou strategii a se strategic-
kymi cili organizace a vhodné o nich informujte. Jenom to zajisti, Ze se tato
povinna prohlaseni stanou Zivymi dokumenty a voditkem pro vSechny skupiny
vaSich zaméstnancu pti jejich kazdodenni préaci.

3. Nespoléhejte pouze na normy. Z podstaty vSech podobnych dokumentt
vyplyvd, Ze uZ v dob¢ vydani jsou obvykle zastaralé: od okamzZiku, kdy se svétove
spolecenstvi dohodne na jejich obsahu (ktery je navic vzdy kompromisem), do doby
jejich prosazeni do narodnich standardiza¢nich systéma uplyne i nékolik let a vyvoj
v dané oblasti je v ¢ase vydani norem uz nékde jinde. To plati i 0 norméch 1SO
f. 9000!

4. Nevéite prili§ certifikatam. UZ mnoho lidi pochopilo, Ze zejména v Cesku
se stala certifikace systémt managementu jakosti bohuzel specifickym byznysem.
Mnozstvi certifikacnich organu, byt akreditovanych, které v naSem prostiedi operu-
ji, vytvari tlak na snizovani arovné procesu certifikace, a certifikaty tak v mnoha
piipadech vibec nevystihuji skute¢nou droven a vykonnost certifikovanych systé-
mu.

5. Délejte vSe pro udrzeni svych zékazniki. Jako naprosto klicové se jevi pro-
cesy systematického zkoumani jejich budoucich poZadavka, jejich rychlé a efektiv-
ni napliovani a rozvoj zpétné vazby od zdkazniku. Ztraty zakaznika a s tim souvi-
sejici potieba hledani zakaznikt novych vyzaduji nékolikanasobné vyssi zdroje nez
¢innosti vedouci k udrzeni zdkaznika sou¢asnych.

6. Podporujte objektivni a poctiva méreni. Jen ty aktivity, které davaji kvan-
tifikované vystupy, jsou schopny podavat objektivni informace vSem, kteii maji
pravomoci k fizeni, a tedy i k rozhodovani o oblastech G¢inného zlepSovani. Zdroje
vynaloZené na tato méfeni se vdm bohaté vrati v podobé mnozstvi validnich vstupt
k rozhodovacim procesim.
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Zavér

-----

vyuZivani v3ech pro vasi organizaci vhodnych statistickych metod a nstroju.
Veénujte vycviku zaméstnanct v této oblasti soustavnou pozornost, véetné nutnosti
odstranit bariéry v mysleni lidi. UZ ISikawa zjistil, Ze jednoduché statistické meto-
dy a nastroje jsou schopni za piedpokladu efektivniho vycviku systematicky pouzi-
vat i fadovi zaméstnanci, pokud jsou k tomu vedeni a motivovani.

8. PovaZujte poZzadavky za vyzvu. PoZadavky na systémy managementu jako-
sti, poZadavky zékaznika a dalSich zainteresovanych stran, jakoZ i poZadavky legi-
slativy nechépejte jako ptilezitost k hledani cest, jak je obejit ¢i prelstit, ale za vyzvu
k dalSimu zlepSovani a rozvoji. Chce to jen pochopit je a odhalit jejich racionalitu.

9. WuZivejte viech Sanci k uéeni se a zlepSovani. Zejména benchmarking
a pouceni z lepSi praxe vas privedou k poznani, Ze je kde a v ¢em se zlepSovat.
Zatimco opatieni preventivniho charakteru musite realizovat zejména v etapach
navrhu a vyvoje produkti a procesti, postupné zlepSovani prosazujte vSude tam, kde
to povede ke zvySovani hodnoty pro interni i externi zdkazniky. Rozvoj znalosti
svych zaméstnanci povazujte za vSech okolnosti za imperativ.

10. Rid’te se zdravym rozumem. V situacich, kdy si nebudete zcela jisti, jakym
smérem se vydat, resp. nebudete schopni okamZité pochopit davody a podstatu na
vas kladenych poZadavku, pouZijte zdravy rozum — nezklame vas.

Bylo by pochopitelné mozné formulovat i mnoha dalsi doporuéeni a navo-
dy. Nechceme se ale chovat jako ti, kteti védi vSe — neodpovidalo by to realité! Nic-
méné kdyz se zamyslite nad vSim, co jsme se v této publikaci pokusili sdélit, musi-
te dospét ke stejnému nazoru jako my: management jakosti neni ani tak védou jako
spiSe uménim, jeZ je tieba trvale kultivovat pravé s podporou zdravého rozumu!

Pokud jste se pii éteni naSi spolecné knihy dostali az sem, nezbyva nez vam
pogratulovat a uptimné podékovat za prizen a porozumeéni, které jste ndm a proble-
matice managementu jakosti pravé prokazali. MuZete si byt jisti, Ze vam budeme
drZet palce pri vSech snahach, jez vas dovedou k vyssi kvalité systémt managemen-
tu! A kdyZ vam k tomu alespon trochu zde publikované principy, postupy a metody
pomohou, bude to pro nas tou nejhez¢i odmeénou!

A Uplné posledni a srde¢né diky patii vSem, ktefi se v nakladatelstvi Manage-
ment Press zaslouZili o to, Ze naSe neusporadané mysSlenky nezistaly pouze v naSich
myslich!
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