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1. POJMY, DEFINICE, ZAKLADY
MANAGEMENTU KVALITY

Jakost, nebo-li kvalita, je soucasti kazdého vyrobku, sluzby i procesu. Timto vstupuje
do nasich ZivotU, aniz bychom si to uvédomovali. Na kvalitu Ize nahliZzet obecné ze dvou
uhld pohledu:

o jakost z pohledu zdkaznika - je to soubor vlastnosti, které zakaznik od daného
vyrobku ¢i sluZzby ocekava, anebo jeho ocekavani preddi.

e jakost z pohledu vyrobce (dodavatele) - je to soubor vlastnosti vyrobku Ci
sluzby, ktery je spiSe technického razu. U sluzeb se jedna spiSe o neméritelné
parametry.

1.I.  Definice jakosti:

Jakost vyrobku a sluzby se da definovat takto: Celkova komplexni charakteristika
marketingu, techniky, vyroby a udrzby vyrobku nebo sluzby, kterymi vyrobek nebo
sluzba v uziti uspokojuje prani zakaznika.

Feigenbumova definice jakosti:

O jakosti rozhoduje zdakaznik, nikoli technik nebo pracovnik marketingu nebo
managementu. Rozhodovani zakaznika vychazi z jeho faktické zkuSenosti s vyrobkem
nebo sluzbou ve srovnani sjeho poZadavky - vyslovenymi nebo nevyslovenymi,
védomymi nebo jen tuSenymi, technicky podloZzenymi nebo zcela subjektivnimi -
v prostredi konkurencniho trhu predstavuje pohyblivy cil.

Produkt a jakost
Produkt Ize chapat jako obecné pouZivany termin pro vystup z procesu. Vystupem

z konkrétniho procesu muZe byt produkt hmotny ¢ nehmotny. Jak u vyrobkd, tak u
sluzeb |ze definovat zakladni znaky jakosti.
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Jakost vyrobku:

U vyrobku spiSe ocenujeme jeho technické propracovani, chceme, aby uzivani bylo
intuitivni, nesloZité a vyrobek dobre vypadal. Pozadavky na kvalitu vyrobku se daji
definovat nasledovné:

e nezavadnost,

e ovladatelnost,
e opravitelnost,

e udrZovatelnost,
e spolehlivost,

e trvanlivost,

e funkcénost,

e estetickd pUsobivost.
Jakost sluzeb:

Sluzby nejvice ovlivni personal. Sluzby a jejich pozadavky na kvalitu jsou pak ovlivhovany
pruznosti, vhodnym prostfedim, odbornou zpUsobilosti, vlidnym zachazenim,
dostupnosti

a spolehlivosti.

Management jakosti:

Management jakosti je oznaceni pfistupu organizace ke svym cinnostem s ohledem na
kvalitu. MdZeme vnimat rozdil mezi Fizenim a managementem. Rizeni Ize chapat jako
operativni fizeni aktivit tykajicich se jakosti, ale na management Ize nahlizet jako na péci
o0 jakost z komplexnéjSiho a dlouhodobéjsiho hlediska.

Systém managementu kvality:
Pro systémy managementu kvality jsou vytvofeny mezinarodni normy, které definuji

pozadavky na fizeni organizaci tak, aby pri vSech jejich ¢innostech byl pravé na jakost
bran ohled.
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1.2. ISOanormy:

ISO je =zkratka pro International Organization for Standardization (Mezinarodni
organizace pro normalizaci). Tato mezinarodni sit organizaci koordinuje usporadani a
publikovani schvalenych norem.

Celkové mnoZstvi publikovanych norem je vice nez 16 500 a definuji rizné poZadavky na
systémy managementu i na vyrobky a sluzby rGznych oboru.

Normy muiiZeme délit nasledovné:

¢ Normy systémové - jsou aplikovatelné v kazdém odvétvi, jedna se o normy
definujici pozadavky na systémy Fizeni organizaci.

DuleZité normy: ISO 9001 - systémy managementu kvality

ISO 140 01 - systémy environmentalniho managementu
OHSAS 18001 - systémy ochrany bezpecnosti a zdravi pfi praci
ISO 27001 - systémy managementu bezpecnosti informaci

¢ Normy oborové - vychazeji z normy ISO 9001, ale obsahuji dalsi specifické
pozadavky daného oboru.

e Normy technické - definuji kvalitativni poZadavky vyrobkd i sluzeb a tak se k
nim Casto prihlasuji vyrobci, aby prokazali uZivatelim a zdkaznikim, Ze jejich
produkt splfiuje poZzadavky dané normou.

V narodnim prostfedi existuji i dalSi aktivity, které sleduji podporu kvality a maji pravni
nebo dobrovolny zaklad jako:

Akreditace - oficialni uznani, Ze subjekt akreditace (laboratof, certifikacni organizace) je
zpusobily

provadét specifické cinnosti (zkousky, kalibrace, certifikaci vyrobkl nebo systému
jakosti), pFipadné tuto &innost provadét na zarucené Grovni. V Ceské republice muzZe
akreditaci ud&lovat pouze Cesky institut pro akreditaci (CIA o.p.s.). Tato spole¢nost je
Narodni akreditani organ zaloZeny vliadou CR,

ktery poskytuje sluzby ve statnim i soukromém sektoru.

Akreditace provadi CIA napF. u nasledujicich subjektu:

o zku3ebni laboratore (CSN EN ISO/IEC 17025:2005).

e zdravotnické laboratore (CSN EN ISO 15189/2007).

o Kalibraéni laboratore (CSN EN ISO/IEC 17025:2005).

e CertifikaCni orgdny provadéjici certifikaci systémuU  jakosti, systém
environmentalniho  managementu, systémd managementu bezpecnosti
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systéml managementu bezpecnosti potravin a systému trvale udrzitelného
hospodareni v lesich (CSN EN ISO/IEC 17021:2011).

o Certifikacni organy certifikujici produkty v& Procesti a sluzeb (CSN EN
45011:1998.

o Certifikacni organy provadgjici certifikaci osob (CSN EN ISO/IEC 17024:2003).

e Inspekéni organy (CSN EN ISO/IEC 17020:2005).

Certifikace - je definovana jako postu, ktery osvédcuje shodu vlastnosti systému nebo
vyrobku (pfipadné sluzby) s pozadavky (i technickymi) nebo specifikaci, to znamena, zZe
osveédcuje jeho jakost minimalné na tzv. ,obvyklé Grovni“.

Oznaceni shody CE - vychazi ze zakona o technickych pozadavcich na vyrobky (¢.22/1997
Sb.) CE neni znackou kvality pouze vyjadfuje, Ze vyrobek odpovida stanovenym
pozadavklm a pfi posuzovani shody byly dodrZzeny podminky stanovené zdkonem.
Oznaceni CE musi byt umisténo na vyrobcich prodavanych v zemich EU, avSak nesmi byt
na vyrobcich, na které se nevztahuji tzv. smérnice nového pfistupu.
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2.HISTORIE JAKOSTI A OTCOVE
JAKOSTI

Pokud bychom hledali prvni pisemné zminky o kvalité, nebo-li jakosti, pak mizZeme
nahlédnout do Chammurapiho zakoniku, ktery byl vydany kralem Cammurapim.
Zakonik napf. Fika, ,Jestli-Ze stavitel postavi obanovi dim, a ten se zfiti a usmrti svého
majitele nebo majitelova syna, je nutné usmrtiti i stavitele, nebo stavitelova syna.”

Jako poZadavky na Fizeni jakosti mUZeme povaZovat i udileni privilegii k vyrobé (vareni)
piva u starovékych kultur.

S rozvojem obchodu se stala dalSim aspektem jakosti funkce kontrolora, a to pfedevsim
na trzistich, kde byla kontrolovana vaha a mira zbozi. S rozvojem primyslu mizeme
hovorit o radikalni zméné v pojmu kvalita, kdy vznikaji prvni samostatna oddéleni
zamérené na kontrolu. Zde specializovani pracovnici ovéruji shodu stanovenych kritérii
dodavanych produktl s potfebami, poZadavky a zajmy uzivatel(. Tato oddéleni byla
casto nazyvana ,Utvar technické kontroly” a jejich zaméreni bylo pfedevsim na:

e Tvorbu technickych specifikaci.
e Kontrolu vyrobk( dle specifikaci.

S postupem casu dosli vyspélé zemé k zavéru, Ze samotna technicka kontrola nevede
vzdy k perfektnimu splnéni potreb uZivatell a zjistuji, Ze jakost:

e Prochazi vSemi etapami vyrobniho procesu.

e Souvisi s hmotnou i nehmotnou produkci.

e Se tykd nejen vyrobkd, ale i procesu.

e Ovliviuje ji pfi svych cinnostech clovék.

e Souvisi i s motivaci pracovnik( a firem.

e Nelze zabezpecit ani zlepsit bez védeckych metod a pfistup0.

2.1. Zakladatelé jakosti

RUst vyroby po prvni svétové valce v minulém stoleti pfinesl vznik a vyvoj statistickych
teorii pouzitelnych pro prdmyslovou praxi. Americky profesor W. A. Shewhart poloZil
zaklady kontroly vyrobnich procesd pomoci statistickych metod ve své knize ,Statistical
Method from the Viewpoint of Quality Control”. Obdobi druhé svétové valky a rané
povalecné obdobi viak soustredilo pozornost vyrobcl na vlastni vyrobu a technickou
kontrolu vstupl a vystup(.

Vyrazné zacaly narlstat pozadavky zdkaznikl na vyrobky a sluzby, bylo ziejmé, Ze
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ktery splfiuje pouze technické parametry, se mUZe stat pro zakazniky nechténym.
Zakaznici zacali zohlednovat i dalsi kritéria jako vzhled, spolehlivost, uspornost, komfort.
Soucasné s témito pozadavky se zacaly zvySovat i pozadavky na zakaznicky servis a
sluzby s tim spojené. Situaci na trhu nejrychleji a plné pochopili japonsti stratégové a
manazeri.

Dr. Edwars Deming

Americky odbornik na statistiku, ktery se angaZoval v obnové japonského prdmyslu po
valce a proslul predevsim praci statistického Fizeni jakosti v Japonsku. Proto se japonska
narodni cena za jakost jmenuje ,Demingova cena”. Kjeho hlavnim myslenkam patfi
sdéleni: ,zakaznik urcuje co je a co neni kvalitni” a prosazoval neustalé zlepSovani kvality
vyrobkl a sluzeb. Byl zdsadné proti hnuti ,Zero Defect” (prace bez vad). Diky nému a
rozvoji zadkladniho nastroje na zlepSovani se dne mulzeme ucit o PDCA cykluy,
nazyvanému taktéz ,deminglv nastroj kvality”, ktery je zakladnim pfistupem v mnoha
ISO normach.

Prof. Josepf M. Juran.

Byl nejblizSi spolupracovnik Deinga vjaponské misi a zakladatel prvni vyzkumné
a poradenské zaklady pro Fizeni jakosti tzv. Juranova Ustavu. Jeho vyrokem je" kdyz
zakaznik nenajde na vyrobku vadu - je kvalitni. Také se zabyval myslenkou trilogie
jakosti - skladajici se z planovani jakosti, Fizeni jakosti a zabezpecovani jakosti.

Prof. Kaoru Ishikawa

Studoval Univesity of Tokyo, kde pozdé&ji plsobil jako profesor. Byl jednim z clen(
Japonské unie védcl a inZenyrt (Japanese Union of Scientists and Engineers). Je autorem
nastroje ,,diagram Rybi kost".

Dr. Genichi Taguchi

Rozvinul statické metody o novy pfistup k experimentalni praci v prfedvyrobnich etapach
a to pri navrhovani vyrobk( a sluzeb. Pristup je v dnesni dobé zndm jako technika
navrhovani experimentd.

Phil Crosby

Philip Bayard Crosb rozsifoval nazor, Zze péci o jako mize byt pro organizaci prinosna a
nikoliv neni ztratova. V letech 1965-1979 vybudoval systém jakosti u velké mezinarodni
firmy ITT a zaloZil zvlastni Skolici a konzultadni institut v USA, ktery propaguje komplexni
Fizeni jakosti s ddrazem na ¢lovéka.
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Prof. Dr. Walter Masing

Patfil mezi odborniky na jakost elektronickych fidicich systém( a je také jeden ze
zakladatel neziskové organizace EOQ (European organization for quality), kterad udéluje
ceny.

Armand Vallin Feigenbaum

MysSlenka TQM se zrodila pravé v jeho hlavé a jiz béhem studia na Institutu Technologie
v Massachussets dokoncil prvni vydani knihy ,Totalni Fizeni jakosti (TQM). Byl
zakladajicim predsedou Mezinarodni akademie pro jakost. Rika, Ze fizeni jakosti vstupuje
do celého cyklu procesu priimyslové vyroby. Dle jeho nazoru je pozadovana kontrola na
vsech dllezitych mistech vyrobniho procesu.

Prof. RNDR. FrantiSek Egermaer, DrCs.

Zastupce ,otcd jakosti” v CR, ktery se zabyval aplikaci statickych metod v Fizeni jakosti a
to predeviim ve 3kodovce v Plzni. JakoZto jeden z inicigtor(i byl u vzniku Ceskoslovenské
spolecnosti pro jakost.

PhDr. Anezka Zaludova

Vlastnim jménem Agne Waddellova, se po 2. svétové valce zabyvala fizenim jakosti
s pouzitim statickych metod, a to predevsSim ve strojirenstvi. Od roku 1946 zacala
pracovat ve Statnim vyzkumném Ustavu pro stavbu strojd. Je jednou ze zakladatelek
Ustfedni komise CSVTS pro jakost, Komitétu pro jakost a spolehlivost a Fadime ji i
k zakladateldm CSJ.

2.2. Koncepce fizeni kvality v Evropé a ve svété

Japonsky Uspéch ved! k tomu, Ze i dalsi prdmyslové spole¢nosti zacaly v sedmdesatych
letech obracet pozornost na kvalitu v Sirokém pojeti a zacaly vznikat prvni modely jejiho
fizeni.

Pocatkem osmdesatych let ustavila Mezindrodni organizace pro normalizaci - 1SO
technickou komisi ISO/TC 176. Komise vypracovala a predlozila normy ISO Fady 9000 pro
fizeni jakosti, které byly v roce 1987 pfijaty. Tyto standardy se staly soucasti narodnich
systémU norem ve vétsiné primyslové vyspélych zemnich. Byly revidovany v roce 1994,
2000 a 2008-9. Revize z roku 2009 méla zasadni charakter a vyznamné orientovala
poZadavky stanovené normami na plnéni potfeb a poZadavk( zdkaznika a Fizeni a
zlepSovani procesu.
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PInéni pozadavkd normy v praktické ¢innosti je provérovano v procesu certifikace, kdy
specializované agentury audituji ¢innost organizace a vydavaji prislusné certifikaty. Ty
slouzi jako ujisténi pro zakazniky a dalSi zainteresované strany, Zze standardy kvality jsou
v organizaci respektovany a naplhovany.

Pro dosahovani podnikatelské Uspésnosti byly hledany i dalSi cesty a jednou z nich je
vyuzivani filosofie TQM - Total Quality Management. To je spiSe zplsob mysleni o cilech
organizace, procesech a lidech, vCetné otazek etiky a podnikové kultury nez exaktni
navod pro vykon managementu.

Pocatkem devadesatych let predstavila Evropska nadace pro management kvality Model
excelence - EFQM, ktery slouzi jako doporucujici ramec pro fizeni organizaci v
podnikatelské sféfe i ve verejnych sluzbach. Model Ize pouzivat jako metodicky nastroj
pro zlepSovani manazerskych praktik a téz jako souhrn kritérii pro jejich hodnoceni.
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3.DIMENZE KVALITY, ORIENTACE NA
ZAKAZNIKA

3.1. Dulezitost zakaznika
Zakaznik je nékdo, kdo od nas odebira produkt. Zakazniky délime do dvou skupin:

e Externi - uzivatel, velkoobchod, spotfebitel, obchodnik.
e Interni - oddéleni uvnitf firmy (napf. zadkaznikem skladu mUZe byt vyroba,
protoze vystupy ze skladu prijimaji pracovnici vyroby).

Pri ziskavani informaci o spokojenosti zakaznikd si prvotné vybirdme ty externi, ale
muUZeme zaméfit svou pozornost i na spokojenost internich zakaznik(. Méreni
spokojenosti a loajality zakaznikl je prvnim ze systémovych méfeni. V dnesni dobé velké
konkurence a konkurencnich bojl o kazdého zakaznika nastava doslova boj.

Firmy se snaZzi pfitahnout zakazniky nadstandardnim servisem, novinkami a inovacemi,
a vUbec rlznymi zpUsoby vzbuzovat zdjem u potencidlnich zdkaznik. V dnesdni dobé
zakaznici chtéji véci rychleji, |épe, levnéji a samozfejmé sco nejvétSim poctem
doprovodnych sluzeb.

Firmy se pak snazi zakaznik( vS§emozné vyhovét a uspokojit tim potieby zdkaznika, coz
muZe ve findle vést i k jeho loajalité. Spokojeny zadkaznik se totiz nemusi nutné rovnat
loajalni. A to Ze je zdkaznik loajalni jeSté nemusi znamenat, Ze je spokojeny. MUZe byt
pouze napriklad limitovan dostupnosti substituc¢nich produktd a sluZeb. Prikladem muze
byt lokalni obchidek v malé vesnici, kam budou starsi lidé dochazet na pravidelné mensi
nakupy, protoze pro né neni vyhodné jet pro par rohlikd a pUlku chleba do vzdaleného
mésta.

Spokojenost zakaznika = souhrn pocitll vyvolanych rozdilem mezi jeho poZzadavky
a vnimanou realitou.

Po nakupu zdkaznik vnima redlnou hodnotu toho, co ziskal a porovnani puvodnich
poZadavkU a redlné hodnoty v ném vzbuzuje pocity spokojenosti nebo nespokojenosti.

T¥i stavy spokojenosti zakaznika:
e Poté3eni zakaznika - poskytnuta hodnota prevysuje jeho potfeby a ocekavani
(vyskytuje se zfidka). MUZeme také fici, Ze se jednd o stav, kdy produkt predci

zakaznikova ocekavani.

e PIna spokojenost zakaznika - je dana uUplnou shodou mezi potfebami a
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oCekavanimi. Zakaznik citi, ze vSechny jeho pozadavky byly nakupem a
pouzivanim produktu uspokojeny.

e Limitovana spokojenost - vnimana realita neni stejna s pdvodnimi poZadavky
zadkaznika. Zakaznik mlze byt sice do urcité miry spokojen, ale jeho spokojenost
je nizsi nez v predchozich pfipadech.

Méfitelnou uroven zakaznikova vnimani urCuje mira spokojenosti zakaznika. MSZ = f(X),
kde MSZ je oznaceni pro miru spokojenosti zakaznika a X definuje rozdil mezi pozadavky
a realnou hodnotou. Vysoka mira spokojenosti je jednou ze zaruk vérnosti a loajality
zakaznika. Spousta organizaci se domniva, Ze kdyZz ma nulové reklamace, ma spokojené
zakazniky. Neni to vSak pravda, protoze reklamace je jen pouhym vrcholem ledovce
nespokojenosti, stéZuji si tak asi jen 4 % celkové nespokojenych zakaznikd.

Hlavni dGvody nizkého poctu reklamujicich:

e pohodinost zakaznik(, - jejich pFilisSna slusnost, skromnost a ohleduplnost,

o prilis kratké zarucni IhGty u nékterych vyrobk( a sluzeb,

e skuteCnost, Ze vydaje spojené s reklamovanim jsou vysSi nez cena nového
produktu,

¢ velka vzdalenost mezi koupi nekvalitniho vyrobku a mistem projevu vady,

e doba zZivotnosti produktu,

o veék zakaznika (nejcastéji reklamuji zakaznici vékoveé skupiny 25 az 45 let), atd.

PoZadavky zakaznika a znaky spokojenosti

Definovani pozadavk( zdkaznika a znakl jejich spokojenosti je klicové pro spravné
vysledky méreni spokojenosti zakaznika.

Potfeby jsou uzitky, jez maji byt urCitym produktem naplnény (napr. potfeba byt
dopraven do zaméstnani), oCekavani pak pozadavky tykajici se takovych charakteristik,
jako jsou cas, uplnost, frekvence apod. (napf. byt dopraven do zaméstnani denné do
urcité hodiny).

U jakéhokoliv vyrobku nebo sluzby mohou existovat tFi skupiny poZadavkd
ovliviiujici miru spokojenosti zakaznikt (podle Kana):

e Bonbénky - mald skupina poZadavkl, zdkaznik je nedostane nebo nevyuZije,
nesnizi to jeho realnou spokojenost. Naopak jejich vyuzitim zaZzije zakaznik stav
prijemného vzruseni nad tim, co mu bylo poskytnuto.

e Samoziejmosti - velka skupina poZadavk( souvisejicich s plnénim funkci daného
produktu, napf. od vysavace ocekavda, Ze pomuUZe odstranit prach a Spinu z
podlahy atd.
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Nutnosti - malé mnoZstvi pozadavkd, pro které je charakteristické to, Ze v
nejlepsSim pripadé nevedou k nespokojenosti zakaznika. Mohou byt spojeny s
legislativné stanovenymi pozadavky, napf. s hladinou hlu¢nosti atd.

Znaky spokojenosti = méfitelné a neméritelné znaky zajistujici, ze poZzadavky zakaznik(
budou splnény a pfimo podminujici miru jeho vnimani daného vyrobku nebo sluzby.

Pro definovani znakl spokojenosti zakaznikl Ize vyuZit v praxi dvé zakladni
metody:

metodu rozvoje znakl jakosti - aktivnimi UGcastniky nejsou redlni ani
potencialni zakaznici, ale zaméstnanci organizace, ktera dany produkt vyrabi a
dodava. Ti jsou vyzvani k tomu, aby definovali poZzadavky zakaznikl (resp. znaky
spokojenosti). Je potfeba zkuSeného moderatora, ktery muaze aplikovat
brainstorming, afinitivni diagram, pfipadné jiné metody.

metodu naslouchani hlasu zakaznika - pracuje se se vzorkem soucasnych,
resp. potencidlnich zadkaznikd, neni podstatné, zda jde o zakazniky vlastni i
zakazniky konkurence.

Metody vhodné pro naslouchani hlasu zakaznika jsou:

Diskuze v ohniskovych skupinach - skupina nejlépe 6-12 skutecnych nebo
potencialnich zakaznikd, s nimiZ je vedena moderovand diskuse. Cilem takové
diskuze je generovani souboru poZzadavk( zadkaznik{, resp. znakl jakosti. Délka
diskuse by neméla pfesahnout dvé hodiny a moderator musi vSechny vysledky
diskuse zaznamenavat.

PFima interview s jednotlivci - tazatel zde klade jednotlivym Ucastniklim dotazy
podle predem vytvorenych schémat (dotaznikl) tak, aby vysledkem byl, pokud
mozno uceleny seznam pozadavkl zakaznikd (znakl jejich spokojenosti).
Rozhovor by nemél trvat déle nez hodinu.

Metoda dotaznikova - je typickou metodou nepfimého styku se vSemi svymi
prednostmi a nedostatky. Vzorku zakaznik( je zaslan predem vytvoreny dotaznik.
Struktura dotazniku vSak musi v kazdém pfipadé umoznovat jednotné
vyhodnoceni Udajd. Dnes mlZeme na trhu najit i firmy, které pro Vas vhodny
dotaznik vytvofi. Internet navic umozZnuje velice rychly pfenos informaci od
zakaznikd k firmam.

Metoda kritickych udalosti - jde o nejlepsi zplsob definovani pozadavki
zakaznik{

a znakUl jejich spokojenosti, vyvinuty Flanaganem. Pod pojmem ,kritickd udalost”
je tfeba vidét naprosto konkrétni (nelze fict jenom: obsluha mi nebyla schopna
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musi byt FeCeno konkrétni chovani obsluhy) vyjadfeni zakaznika, které se
vztahuje k pozitivni nebo negativni zkuSenosti s vyuZitim daného nebo
podobného produktu.

KaZda kriticka udalost by se méla vyznacovat témito zakladnimi vlastnostmi:

musi popisovat chovani vlastniho produktu nebo toho, kdo produkt poskytuje,
musi byt specificka, tj. popisovat pouze jeden urcity aspekt chovani,

musi byt jednoznacna, aby neumoznovala rozdilnou interpretaci,

musi se opirat o zkuSenost toho, kdo udalost popisuje.
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4. PROCESY A PROCESNI PRiSTUP

4.1. Proces

Proces = je slovo latinského pUvodu ,Processus”, kde jeho vyznam mdlzeme prelozZit
slovy postupovat, vyvijet se.

Proces je tedy soubor opakujicich se cinnosti, ktery sice taktéZz nékde zacind a nékde
kondci, nicméné se neustale dokola opakuje v prostoru a case. Proces tvofi pfidanou
hodnotu a spotfebovava zdroje (pfeménuje vstupy na vystupy).

Procesy tedy znamenaji nejen nastaveni pravidel pro pribéh jednotlivych ¢innosti, ale
taktéz akceptuji dodrzovani povinnosti a diverzifikuji odpovédnosti, popfipadé
pravomaoci.

KaZdy proces ma:

e svij nazev, aby bylo zifejmé, o jaky konkrétni proces jde.

e UcCel, pro ktery je tvoren.

¢ vlastnika, ktery je zodpovédny za navrzeni, popfipadé zlepSovani nebo sledovani
celého procesu.

Nékdy se muZe stat, Ze dojde ke kratkému preruseni, kdy do soucasného procesu
vstupuje proces jiny. Abychom mohli firmu a firemni procesy zlepSovat, musime je
popsat, mérit a ridit.

PROCES je tedy cCinnost, ktera pretvari vstupy ve vystupy. Pfitom pouZziva regulatory
(ovladace) a musi akceptovat moznost chyb (poruchy).

UNIVERSITY I ‘ 15

OF APPLIED SCIENCES
~NOo®) UPPER AUSTRIA

qterreg

Austrla Czech Republlc N

European Regional Development Fund

EUROPEAN UNION



Legislativa, pgedpisy,

smirnice, technické

regulatory, (zvyklosti,
precedens ...)

Regulatory

Vstupy Vystupy

=) PROCES =)

Suroviny, materialy,

meziprodukt Hotové vyrobky,
o : materialy (odpady)
PoZadavky, plin, Znalisti )

know-how, ...)

Mimogadné a

Poruchy havarijni stavy
Omyly, lidské chyby,
nespravna rozhodnuti

Obradzek 1 - Proces

Rizeni procesi a &innosti v organizacije jednou ze zakladnich aktivit manaZerd.
Procesy realizujeme, sledujeme, zlepsujeme, zkracujeme, ale nékdy také natahujeme,
zeslozitujeme, brzdime. Procesy jsou vSudypfitomné, at jsou dobré nebo Spatné a at je
nechavame jejich osudu nebo je fidime procesnim Ffizeni ¢i projektovym Fizenim.

4.2. Jakridime procesy

Mira Fizeni je v rlznych organizacich a systémech rizna. Nejlepsi je, kdyZ “kazdy vi co ma
délat”, kdyz procesy zdanlivé “samy od sebe funguji’, nebo jesté lépe se samy od
sebe zlepSuji. To mZe nastat pouze diky dobire nastavenému, dobre poskladanému a
stejné smyslejicimu tymu lidi a diky dobfe fungujicim technologiim. Lidé a technologie
totiZ ovliviuji fungujici procesy nejvice. Zakladem manazerské prace pfi fizeni procest je
tedy vhodny vybér technologii a lidi, jejich organizovani, tedy poskladani cinnosti,
technologii a lidi do proces(, poskladani viech ¢innosti do organizacni struktury a jejich
pfifazeni konkrétnim pracovniklm na konkrétnich pracovnich mistech. Dennodenni
praci je pak koordinovani ¢innosti a procesl a feSeni a rozhodovani vyjimecnych situaci,
které nastavaji. Velmi kli€ova je schopnost organizace pribézZné procesy zlepSovat.
To se bez lidi neobejde, protoze navrhy a samotné zlepSovani musi vzdy vychazet od lidi.

Urovné Fizeni Ize nejlépe popsat pomoci stupiiti Fizeni dle modelu CMM:

¢ 0 - neexistujici Fizeni: Procesy a jejich fizeni je zcela chaotické.

e 1-Pocatecni (Initial): Procesy jsou realizovany adhoc.

e 2 - Opakované (Repeatable): Dodrzuje se urcita kazen nezbytna pro provadéni
zakladnich opakovanych procesu.

HILCIrcy -

Austria-Czech Republic N

European Regional Development Fund

OF APPLIED SCIENCES
UPPER AUSTRIA

5 UNIVERSITY I .‘ 16
~hod H 3


https://managementmania.com/cs/procesni-rizeni
https://managementmania.com/cs/projektove-rizeni-project-based-management
https://managementmania.com/cs/organizovani
https://managementmania.com/cs/typologie-organizacni-struktury
https://managementmania.com/cs/zamestnani
https://managementmania.com/cs/koordinovani
https://managementmania.com/cs/model-zralosti

3 - Definovana (Defined): Procesy organizace jsou zdokumentovany.

4 - Rizena (Managed): Procesy jsou Fizeny a provadi se méFeni jejich vykonnosti
pomoci KPI.

5 - Optimalizovana (optimized): Procesy jsou trvale zlepSovany, existuje
inovacni cyklus na procesech a fizeni.

Jaké jsou pfistupy k Fizeni procest?

Existuji zakladni tfi pFistupy k Fizeni €innosti a procesti v organizaci.

Funkéni pristup (funk¢ni Fizeni) - byl definovan jiz v roce 1776 Adamem Smithem
a vychazi z tradic¢ni délby prace podle specializace a je zaloZzen na rozlozeni prace
na nejjednodussi ukony tak, aby byly jednoduse proveditelné i nekvalifikovanymi
pracovniky. Funkéni pfistup vede k déleni prace s dlrazem na jednoduché
cinnosti. To vede k rozdéleni prace mezi organizacni jednotky, které jsou
rozdélené na zakladé odbornosti (funkci).

Procesni prFistup (procesni fizeni) - dava do popredi toky cinnosti jdouci napfic
organizaci, tedy procesy. Zejména opakované procesy. Procesni pristup je tedy
oproti tradi¢nimu vertikalnimu funkénimu pfistupu zaloZzenému na navrhovani a
zménach formalnich organizacnich struktur zaméren vice horizontalné -
na procesy. Procesni pfistup se stal doslova hitem v 90. letech 20. stoleti, kdy se
zacalo intenzivné hovorit o procesech a reengineeringu, a to mimo jiné diky
intenzivnimu nastupu modernich informacnich a komunikacnich technologii,
které umoznily radikalnéjsi zmény proces( v organizacich.

Projektovy pFistup (projektové fizeni) je zpUsob Fizeni, kteryZ je uplatriovan na
projekty, tedy takové procesy, které jsou unikatni, jedinecné a casto se naléza
jejich optimalni reSeni az
v prubéhu realizace. Na rozdil od procesniho fizeni, které je zaméreno na
opakované procesy je projektové fizeni zameéreno na unikatni procesy.
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https://managementmania.com/cs/adam-smith
https://managementmania.com/cs/procesni-rizeni
https://managementmania.com/cs/proces
https://managementmania.com/cs/formalni-organizacni-struktura
https://managementmania.com/cs/proces
https://managementmania.com/cs/informacni-a-komunikacni-technologie
https://managementmania.com/cs/projektove-rizeni-project-based-management

5.DOKUMENTACE SYSTEMU KVALITY
A SYSTEM MANAGEMENTU KVALITY
DLE ISO 9001

V organizacich existuje a vzdy existovat bude pisemnda forma rtznych pozadavkd nebo
poZadavky na zaznamendvani Udajd. Mezindrodni norma ISO 9001 pro Fizeni kvality
popisuje i pozadavky na fizeni vnitropodnikové dokumentace. Vyzaduje urcité
dokumenty, které jsou zapotfebi a taktéz postupy co mam byt vjakém
dokumentovaném postupu obsazeno. ISO 9001 vyZzaduje dokumentovanych postupl 6,
jedna se zejména o niZe uvedené postupy:

e Rizeni dokument.

e Rizenizaznama.

e Interni audit.

e Rizeni neshodného produktu.
e Napravna opatreni.

e Preventivni opatreni.

Postup - je specifikovany zplUsob provadéni ¢innosti nebo procesu. Postupy mohou
nebo nemusi byt dokumentovany. Jestlize je postup dokumentovan, pouziva se vyraz
dokumentovany postup. V pfipadé, Ze se v jakékoliv mezinarodni normé objevi termin“
dokumentovany postup”, je pozadovano, aby postup byl stanoven, dokumentovan,
uplatnén a hlavné dodrzovan.

PouZivani dokumentace prispiva:

e kdosaZeni shody s pozadavky zakaznika a ke zlepSovani kvality,
e k poskytovani odpovidajiciho vycviku,

e k opakovatelnosti a sledovatelnosti,

e k poskytovani objektivnich dikazd,

e khodnoceni efektivnosti a kontinuity hodnosti SJM.

Rozsah dokumentace neni striktné stanoven a lisi se s ohledem na:

o velikost organizace,

e narocnosti procesl a jejich plisobeni se navzajem,
» na odborné zplsobilosti zaméstnancd,

e na pozadavkach zakaznikd.

Prislusnd dokumentace mUZe byt pisemnd nebo vedena elektronicky. Nazvy
dokumentace kvality jsou zasadé nazyvany podle zvyklosti dané spolecnosti. Nejcastéji
se mUZeme setkat s témito typy:
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e prirucka jakosti,

e internisdéleni,

e narizeni, instrukce,
e procedury,

e formulare,

e pracovni postupy.

Rizeni dokumentt zahrnuje €innosti potfebné pro:

e schvalovani dokumentl z pohledu jejich primérenosti prfed zahdajenim jejich
platnosti,

e prezkoumavani dokumentl, Cinnosti souvisejici s aktualizaci dokumentl pred
jejich opétovnym schvalenim,

o identifikovani zmén dokumentl a aktualini verze dokumentd,

e zajiSténi dostupnosti dokumentt v misté poufZiti,

e zajiSténi Citelnosti a snadné identifikace dokumentd,

e zabranéni pouzivani neaktualnich verzi dokument(, pokud jsou tyto uchovavany.

5.I.  Smeérnice ISO/TR 10013 — smérnice pro
dokumentaci systému managementu kvality

V oblasti dokumentovanych postupd je feSeno:

e struktura a format dokumentovaného postupu,

e obsah dokumentovaného postupu (nazev, ucel dokumentu, jeho predmeét,
vyjasnéni odpovédnosti a pravomoci, popis ¢innosti, vzor zaznam)

e prfezkoumani, schvalovani a revizi dokumentovaného postupu,

e identifikace zmén.

Pyramida dokumentace je béznym jevem. Zjednotlivych Urovni dokument( jesté
vystupuji formulafe - napr. tabulky, které jsou pfipravené pro zapis. Dale z ni taktéz
vystupovali zaznamy, které mUZe kazdad z pater vyZadovat. Formuldfe a vzory jsou
pouzivané jednak pro standardizaci daného zaznamu, ale taktéZ pro zjednoduSeni
prace, prehlednosti a reportingu. NapF. vzor pracovni smlouvy umozni personalistce
uzavirani novych smluv, nebo vzor tabulky pro neshodny produkt ma za nasledek, zZe
pro vSechny smény vypada stejn€. Zaznamy, které vyZzaduje norma a zaznamy, které
firma definuje, slouZi k dohledani urcité informace. Zaznamem mUZe byt i zapis do
informacniho systému.
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Kazda z pater pyramidy ma své formulare a vzory, ze kterych pozdéji vystupuji zaznamy
slouzici spole€nosti. Cast prvni se tyka celé spole€nosti, €ast druha je zamérena na dil&i
oblasti podniku na jeho jednotlivé Cinnosti, Cast treti se tyka vécné oblasti jednotlivych
postupd.

PFirucka jakosti,

Organizacni pracovni rad

Smeérnice popisujici procesy,

Dokumentované postupy,

Popisy procesu, smérnice

.
Pracovni postupy (technologické pokyny,
Popisy ¢innosti, laboratorni postupy,

Metodiky, navody

Obrdzek 2 - Prirucka kvality
Zdroj: Zvonecek, F., Zidkovd, H. - upravil autor

5.2. Prirucka kvality:

Je dokument, v némz je specifikovan systém managementu kvality celé organizace. Tato
prirucka mZe obsahovat nasledujici body:

e strucna historie podniku,
e prohlaseni podniku o politice jakosti produkce,
e prohlaseni Feditele o osobni zodpovédnosti za jakost v podniku,
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e organizacni schéma,

e koncepce systému jakosti,

e rozsah a druh povinnosti Gtvard, oddéleni,

e druhy dokumentl a dokumentace postup, tykajici se celého rozsahu ¢innosti,
e pocet, pohyb a zpUsob aktualizace,

e zpuUsoby kontroly a testovani, jejich rozsah,

e zpUsoby zpracovani vysledkl kontrol, uZiti statickych metod,

e zaznamy o jakosti,

e interni kontroly,

e napravna opatreni a jejich vyhodnocovani,
e zmeénove listy atd.

Smérnice (popisy procesi)

Popisuje uceleny soubor &innosti, které se d&ji za jednim ucelem. Casto mohou smérnice
nahradit procesni popisy. V ramci smérnic se vétSinou popisuji i ucelené postupy tykajici
se povinnych dokumentd pro jednotlivé systémy.

Pracovni postupy

Mohou byt téz nazyvany technologickymi postupy, popis ¢innosti nebo technicky postup
vyroby: Jedna se o jasny a jednoznacny popis toho, co a jak pfesné a kdo ma délat.
Popisuje danou ¢innost co nejpodrobnéji.
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6.NASTROJE NA ZLEPSOVANI KVALITY

Juran charakterizoval proces zlepSovani, znamy jako tzv. ,trilogii jakosti”, kterou
management chape management jako trojici aktivit:

planovani jakosti - procesy od identifikace potfeb zakaznika az po uvolnéni
dokumentace pro vyrobek (mGzeme vyuzit smycku kvality, abychom definovaly
vse, Co je potiebné.

fizeni jakosti - kratkodobé a operativni fizeni jakosti, aby se procesy
neodchylovaly od planované Urovné, zjistuji, jestli to, co bylo naplanovano a
sepsano do dokumentace, probiha v praxi stejné.

zlepSovani jakosti - dosahovani nové Urovné zabezpecovani jakosti, pomoci
analyz, nastrojli na zlepSovani, internich auditli, zpétné vazby od zakaznika,
vstupni kontrola materialu (kvalita), atd.

V dnedni dobé se podnik potyka s riznymi nedostatky napr. pasivni reklamace, skluzy ve
vyrobé apod. ProtoZe se podniky snazi se s tim néjakym zplsobem vyporadat, dostavaiji
se znovu na jiz jednou dosazenou uroven, a zlepSovani zavisi na odhalovani téchto
chronickych nedostatkd a jejich odstrariovani. Podnéty pro zlepSovani mohou vychazet

napr.:

meéreni spokojenosti zakaznika,

rozbor reklamaci a neshod (reklamace je typ neshody - zjisténé u zakaznika
zdkaznikem),

analyza procest a vysledkld procesl (poklesy obratll, narlst naklad(, odliv
zakaznik(),

ztraty trhu a analyzy pozadavk{ trhu (porovnani s konkurenci),

vysledky Benchmarkingu (srovnani se s nejlepsimi na trhu), internich a externich
auditt (certifikacni, zakaznické), sebehodnoceni,

diskuzi se zaméstnanci.

Sedm zakladnich nastrojt jakosti:

vyvojovy diagram,

sbér dat, zakladni poZadavky kladené na data a organizace dat,
histogram,

diagram pficin a nasledka,

ParetQv diagram,

bodové diagramy,

regulacni diagramy.
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6.1. Vyvojovy diagram
je univerzalnim nastrojem a umoznuje popis libovolného procesu:

e vyvojového,
e vyrobniho, technologického,
e projekcniho, fidiciho charakteru.

Slouzi ke zjednodusenému shrnuti obsahlého slovniho popisu postupl a operaci do
grafické formy, k pochopeni vnitfnich vazeb uvnitf procesu a ke zdokonaleni
komunikace mezi Utvary. Méli bychom pochopit, jak proces funguje a odhalit mista
vzniku problém(. Vyvojové diagramy jsou snadno srozumitelné grafy, které ukazuji
jednotlivé kroky v feSeném problému ¢i procesu. Svoji jednoduchosti se stavaji
uziteCnym nastrojem pro vysvétleni, jak procesy funguji a probihaji.

6.2. Sbér dat

Sbér dat sdm o sobé neresi problém, ale je nutnym predpokladem feseni. Existuje rizna
podoba zadznamu pro sbér dat, nejvice pouzivany nastroj je formular, ktery umoznuje
zaznamenat informace.

Zaznam je:

e Nutny vstup pro analyzy.
e Poskytuje dlkaz

Sbér dat slouZzi pro analyzovani a zaroven i k tvofeni statistickych prehledd.
Ve firmé slouzi k tomu, abych se dozvédéla co nejvice informaci o procest nebo
problému - tedy k monitorovani a méfeni procesli a monitorovani a méreni produktd,
norma ISO 9001.
Zakladni druhy dat:

+ Kvantitativni (méritelnd) nebo kvalitativni.

» Vysledkem kontroly - na zakladé kontroly nahodného vybéru.
* Snadno ziskana nebo zkousky - jsou casové i finan¢né narocné.

qterreg

Austrla Czech Republlc N

European Regional Development Fund

! OF APPLIED SCIENCES
=Moo UPPER AUSTRIA

UNIVERSITY I .‘ 23
H [

EUROPEAN UNION



6.3. Histogram

Existuje nékolik typU rozdéleni pravdépodobnosti. Pro zjednoduseni a snazsi pochopeni
si uvedeme jen:

e rovnomérné rozdéleni - prikladem rovnomérného rozdéleni je hod hraci
kostkou, pfi niz je zjevné stejna pravdépodobnost vyskytu kterékoli ze Sesti
hodnot.

e normalni rozdéleni - prikladem normalniho rozdéleni je kraceni trubicky
uvedené v casti Kontrolni tabulky, tj. normalni rozvrstveni redlnych hodnot kolem
cilové hodnoty.

Histogramy slouZi k posouzeni chovani procesl, na které maiji vlivy ndhodné pfriciny
a vymezitelné pfFiciny.

6.4. Diagram pricin a nasledka

Ishikawlv diagram je ¢asto nazyvan rybi kost. Je to graficka forma vztahu mezi pficinou
a dlsledkem. Pro déleni pricin se pouzivd Shewhartovo pojeti procesu (stroje, metody,
prostredi, materialy, méreni a lidé).

Konstrukce diagramu:

e Shromazdéni vSech pficin (brainstorming)- Stavajicich i potencialnich.
» Identifikace hlavnich kategorii.

e Pfifazeni pricin kategoriim dekompozice - pfi¢ina —subpficina.

» Tymové posouzeni adekvatnosti pficin a souvislosti.

» Doplnéni dalSich pficin.

6.5. Regulacnidiagramy

Regulacni diagramy jsou ale zaloZeny na normalni rozdéleni pravdépodobnosti. Mame-li
proces s normalnim rozdélenim pravdépodobnosti (tj. histogram ma zvonovity tvar),
muUZeme pouZit regulacni diagramy. Statistickd regulace predstavuje preventivni pfistup
k Fizeni jakosti. Je to zakladni graficky nastroj statistické regulace procesu, ktery
umoznuje posoudit statistickou zvladnutost procesu, kdy statisticky zvladnuty proces je
takovy proces, ktery ovliviiuji pouze nahodné priciny variability. Pravé regulacni diagram
umoznuje odlisit pUsobeni nahodnych pficin variability od plsobeni vymezitelnych
pricin variability.
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Variabilitu pfi vyrobnim procesu ¢lenime na dva druhy:

» variabilitu vyvolanou nahodnymi pFicinami,
» variabilitu vyvolanou vymezitelnymi pficinami.

o nepredvidatelné vymezitelné pfriciny-nepfedstavuji pfirozené chovani
procesu a mély by byt odstranény.

o predvidatelné vymezitelné pfriciny-jejich pasobeni je dano fyzikalni
podstatou daného procesu (otupovani nastroje pfi obrabéni, postupné
zanaSeni filtru pfi filtraci atd.), Ize je do jisté miry omezit, ale nelze je zcela
odstranit.

6.6. Bodovy diagram

Znazorni charakter zavislosti i pfipadné tésnosti a pak potvrdi nezavislost. Bodovy
diagram prispiva ke sniZeni rizik, porovna vzajemnou zavislost dvou jeva.

Tato zavislost muiZe byt:
e Stochasticka.
e FunkCni (fyzika).
» Koeficient korelace - nejpouzivanéjsi: Porovnavam grafické zaneseni vysledku.

Bodové diagramy jsou nastrojem fizeni kvality, ktery ndm muze vyznamnym zplsobem
pomoci napfiklad pfi fizeni proces.

6.7. Paretuv diagram

vvvvvv

ktery na zacatku minulého stoleti ZJIStI|, Ze 80 % narodniho dlichodu je tvoreno 20 %
obyvatelstva. Pravidlo 80 na 20 se v3ak uplatiuje i jinde.
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7.BENCHMARKING A BRAINSTORMING

7.1.  Brainstorming

Brainstorming je skupinova kreativni technika. Poprvé s touto myslenkou pfiSel v roce
1939 reklamni pracovnik Alex Faickney Osborn. Jde o situaci, kdy se schazi skupina lidi,
aby mohla generovat nové napady tykajici se vybrané oblasti zajmu. PouZivaji se pritom
pravidla, ktera odstrani zabrany. Lidé jsou pak schopni vice svobodné myslet a vcitit se
do novych oblasti mysleni a vytvofi tak fadu novych napadl a reseni.

Definice brainstormingu:

e Jeto proces generovani novych napadda.

e Brainstorming je” konferencni technika, kterou se skupina snazni najit feSeni pro
konkrétni problém shromazdovanim vsech napadl - Alex Faickney Osborn.

e Brainstorming pomuZze pfijit s novymi napady, a to s prekvapivé malym Usilim.

e Brainstorming je generovani novych myslenek, mlze byt pouZit na vyvoj novych
produktl, sluZzeb a procesl nebo rozvoj cehokoliv.

Nejcastéji se kombinuje individualni a skupinovy brainstorming a fizeni podle pravidel.
VSeobecné je znamo nékolik zakladnich zasad. Jejich cilem je eliminovat vesSkera
omezeni, a naopak stimulovat tvorbu novych myslenek:

e PFijemna atmosféra - je duleZité navodit tvarc¢i klima a prijemné prostredi,
spravné naplanovat celou schizku.

e Soustifedime se na kvantitu - ¢im vice bude ndmétl, tim pravdépodobnéji
budou obsahovat kvalitni navrh Feseni.

e Zadna kritika - 7adnad omezeni neexistuji, kritiku odklddame na pozdéji,
abychom nebrzdili toky myslenek a namétd.

o Jakékoliv napady jsou vitany - uvolnéte fantazii, uvaZzujte mimo ramec
zvyklosti, generujte naméty bez ohledu na jejich realnost, logiku, rozumnost.

¢ Kombinujeme a zlepSujeme jiZz vzniklé napady- “1+1=3", naméty vznikaji
vzajemnou spolupraci celého tymu.

e Vzajemneé se inspirujte - vzajemné povzbuzovani a stimulaci novych myslenek a
napadu je ddleZitou soucasti brainstormingu.

¢ VSichni ucastnici jsou si rovni - Séfovo napad neni lepSi neZz napad juniora,
cilem jsou jakékoliv napady, které mohou dalSi inspirovat nebo obohatit.
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https://managementmania.com/cs/alex-faickney-osborn

Brainstorming krok za krokem:

o sestavit skupinu - zde je nutné vytvofit pfijemné prostredi. Mistnost by méla byt
osvétlena, mit pfipravené obcerstveni a nastroje, které budou potfeba. Je zde
nutné peclivé zvazit, ktefi pracovnici se jednani zucastni. Pokud se bude jednat o
stejné smyslejici osoby, nebude generovano tolik kreativnich ndpadu, jako
v pfipadé, kdy se bude jednat o skupinu rlznorodou. KdyZz jsou vSichni
v mistnosti je nutné jmenovat osobu (mentora), ktery bude nové myslenky
zaznamenavat. Veskeré nové myslenky by mély byt zaznamenany na misté, kde
je uvidi vSechny osoby.

e prezentace problému - dUlezité je definovat problém, ktery chcete fesit a vyloZit
vSechna kritéria, ktera musi byt splnéna. Cilem brainstormingu je vytvorit co
nejvice napadu. Kazdy ve skupiné by se mél podélit o své napady a mit moznost
prezentace.

e diskuze - poté co se vSichni Ucastnici skupiny podéli o své myslenky, je dobré
zadist skupinovou diskusi. Snahou diskuse je rozvijet myslenky jinych lidi a pouZit
je kvytvoreni novych napadl. Navaznost na myslenky druhych je jednim
z nejcennéj§|'ch aspektt‘] skupinového brainstormingu Vyzvou pro kaidého je aby
vyvarovat kritizovani napad{. Pomoci myslenkovych experimentd, provokace
nebo nahodnému vstupu, Ize generovat nékteré necekané napady.

e prijeti opatifeni - kdyZ je vytvorena spousta ndpadd, je nutné tyto napady
utridit a najit ty nejlepsi. Analyza téchto myslenek, je dlezitym krokem. K tomuto
se vyuziva nékolik nastrojd - napr. afinity diagram, ktery slouZi k usporadani
myslenek.

7.2. Benchmarking

Benchmarking je metoda zaloZena na systematickém méreni a porovnavani vybranych
ukazateld. Je moZzné i pouzZit na kterékoliv Udrovni Fizeni a témér pro
libovolné ukazatele (indikatory). Zakladem je porovnavani vybranych ukazatel( v{ci
jinym referenénim hodnotam, které mohou byt bud historické (Ciselna fada hodnot 5 let
dozadu) nebo mohou byt porovnavany vici jinému referenénimu subjektu (napf. jinému
srovnatelnému oddéleni nebo srovnatelné organizaci). Srovnavani je vzdy relativni, nelze
Fici, Ze vyssi nebo nizsi hodnoty ukazatel( jsou Spatné nebo dobré.

Pojem benchmarking zdomacnél ve svété v 80. letech, kdy k jeho popularité prispéla
firma Xerox Corporation, ktera ho jako nastroj managementu poprvé pouZzila v roce
1979. Benchmarking se poté stal zasadni soucasti Uspéchu americkych firem v ramci
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Baldrige National Quality Award a ujal se také v Evropé.

Benchmarking je proces identifikace ,best practice” ve vztahu k produktu - kde jsou
zahrnuty vyrobky a procesy, kterymi tyto vyrobky jsou vytvoreny a dodany. Hledani
.nejlepsi praxe” mohou probihat jak uvnitf urcitém odvétvi a také v jinych odvétvich.

Cilem benchmarkingu je pochopit a zhodnotit soucasnou pozici podniku nebo
organizace v souvislosti s ,nejlepsi praxi na trhu” a identifikovat oblasti a prostrfedky
ke zlepSeni vykonu.

3 > oz

Uspésna aplikace benchmarkingu zahrnuje 4 zasady:

e rozumét do detailu stavajicim obchodnim procesiim,

e analyza obchodnich procesq,

e srovnej vlastni obchodni vykonnosti s tim druhym analyzovanym,
e realizovat kroky potfebné k uzavfeni mezery vykonosti.

Benchmarking by nemél byt povazovan za jednorazovou zalezitost. Ma-li byt efektivni,
musi se tat trvalou ¢innosti a nedilnou soucasti probihajiciho procesu zlepSovani s cilem
udrZet krok s konkurenci.

Pf¥i této metodé si musime polozZit 4 otazky:

e co chci srovnavat.

e kdo bude partnerem/kdo ma Uspésné procesy.
e jak to délame - procesy.

e jak to délaji ostatni.

Faze benchmarkingu:

e planovani - tato faze je urCena krozvoji planu pro provadéni vysetfovani
benchmarkingu. Mezi klicové otazky, které je tfeba resit spadaiji:

Co je tfeba srovnat?

Kdo bude nas partner pro benchmark?
Co je to metoda sbéru dat?

Tato faze tvofi zaklad pro benchmarking.

O O O O

e analyza - shromazdéna data jsou analyzovana, tak aby poskytovaly zaklad pro
srovnani. Otazky k této fazi jsou:

o Jaka je vykonost benchmark partner(?
o Jaka je nase vykonost v porovnani s nimi?
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o Procjsou lepsi?
o Co se muZeme od nich naucit?
o Jak mGZeme aplikovat pouceni pro nasi organizaci?

e integrace - v této fazi jsou vytvoreny cile, které jsou nasledné integrovany do
vzorového procesu tak, aby bylo patrné vyznamné zlepSeni vykonu. Klicové

otazky v této fazi jsou:

o Jak management pfijal nalezy?
o Je nase cile tfeba upravit na zakladé zjisténi?
o Jsou cile jasné sdéleny zUcastnénym stranam?

e akce - v této fazi jsou vypracovany akéni plany nutné k dosazeni cill, o kterych

bylo rozhodnuto ve fazi integrace. Mezi kliCové otazky patfi:
o UmozZni nam plany dosazeni stanovenych cil(?
o Jak budeme pokrok sledovat?

o Jaky je plan pro rekalibraci referencich Grovni?

e zasady - zachovavat legélnost, respektovat dlvérnost informaci, cestnost
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8.AUDIT

8.1. Definice auditu

Audit je systematicky nezavisly a dokumentovany proces pro ziskani dlikazu a pro jeho
objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah, v némz jsou splnéna kritéria auditu.

Interni audity pravidelné provéfuji uroven fungujiciho systému fizeni, tedy shodu
s pozadavky aplikované normy a meély by potvrdit, Ze dokumentovany systém Fizeni je
vyhovujici a je vhodné aplikovan do firemnich proces(. V opacné situaci je zjiSténa
neshoda a jsou dany podnéty ke zlepSeni a prijata vhodna napravna popf. preventivni
opatfeni. Interni audit je provadén v pravidelnych intervalech, tak aby bylo mozné
prijmout pfipadna opatfeni a aby bylo zjiSténo zda:

e vyhovuje planovanému usporadani, pozadavkim této mezinarodni normy a
pozadavklm na systém managementu kvality, které stanovila organizace.
e zda je efektivné implementovan a zda je udrzovan.

Musi byt stanoveny plan auditd, vytvareni zaznamU a podavani zprav o vysledcich. Plan
auditl musi byt stanoveny s ohledem na stav a dudlezitost procesd a oblasti, které maji
byt podrobeny auditu, stejné jako vysledky predchozich auditt. O vysledcich auditd musi
byt provedeny zdznamy. Management spolecnosti na zakladé téchto zaznamu provede
napravna opatreni, taky aby byly odstranény neshody a jejich pficiny.

Kritéria auditu - soubor dil¢ich politik, postupl nebo pozadavk( pouZivanych jako
reference.

Dlikaz auditu - zaznamy, konstatovani skutecnosti nebo jiné informace, které souviseji
s kritérii auditu a jsou ovéritelné. Mohou byt kvalitativni nebo kvantitativni.

Zjisténi z auditu - vysledky hodnoceni shromazdénych dlkazC z auditu podle kritérii
auditu. ZjiSténi byva oznacovano shodou, neshodou, anebo pfileZitosti ke zlepsSeni.

Technicky expert - poskytuje specifické znalosti nebo odborné posudky tymu auditor(.

Program auditu - jeden audit nebo soubor nékolika auditl naplanovanych pro urcity
casovy ramec a zaméfenych na specificky ucel.

Plan auditu - popis ¢innosti a usporadani organizace auditu.

Auditor - osoba s odbornou zpUsobilosti k provadéni auditt
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8.2. C(Cile auditu

Hlavnim cilem kazdého auditu je zjistovani faktl, nikoli chyb. Z toho plyne, Ze interni
audit slouzi k efektivni zméné, kterd ma pomoci organizaci dosahnout vytyCenych
zamérd, a to pres zaméreni

na nasledujici body:

zjistit, zda ma podnik vybudovany systém jakosti,

zjistit, zda dokumentovany systém jakosti a jeho jednotlivé prvky, procesy,
vyrobky nebo sluzby ¢i pracovnici odpovidaji poZzadavkdm prislusnych norem (i
smérnic specifikujicich pozadavky na systém jakosti uveden v Zivot,

ovérit, zda realné procesy probihaji v souladu s dokumentovanym systémem
stale a za vSech okolnosti,

ovérit, zda implementace systému jakosti je ucinna, tzn. zda systém jakosti plni
svUj zakladni cil - vytvofeni podminek pro splnéni pozadavk( zakaznika,
poskytnout jasnou a presnou formulaci zjiSténych neshod dolozenych
objektivnimi dUkazy,

podat navrhy opatfeni nebo doporuceni ke zlepsSeni.

8.3. Druhy auditu

audit jakosti vyrobku - je zaméfen na provérovani zpUsobilosti urcitého
vyrobku plnit pozadavky zakaznika. Slouzi predevSim ke zjisténi realné Urovné
plnéni parametrd funkcnosti, spolehlivosti, bezpecnosti a technické Urovné.
V rdmci auditu muiZe dojit ke kontrole baleni dle specifikaci zdkaznika, nalepenf
vsSech identifikacnich stitka.

audit procesu - pokud firma uplatiuje procesni pfFistup, ktery je zakladem pro
spravnou implementaci I1ISO 9001, pak mUzZe byt Ucelem procesniho auditu
podrobné vyhodnotit efektivnost, stuperi inovaci a vhodnost pracovnich postupl
a procesU, jejichZz vysledkem jsou vyrobky. Provéruji se jednotlivé procesy -
nakup, prodej, vyroba, expedice, vyvoj atd.

audit systému managementu - cilem je hodnoceni Urovné a ucinnosti systému
managementu provérovaného podniku.

audit pracovnikt - vedeni podniku mlze auditem lidskych zdroja identifikovat a
odstranit organizacni prekazky, které pracovnikim brani ve zvySovani vyuziti
jejich schopnosti a kvalifikace.
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8.4. Auditor

Audit provadi osoba (auditor), kterd je zpUsobild na zadkladé dovednosti, zkusenosti a
praxe. Auditor musi zajistit objektivitu a nestrannost procesu. Nesmi provadét audit ve
své vlastni praci. Kazdy auditor by mél mit urcité vlastnosti:

e Eticky - spravedlivy, pravdivy, rozumny.

e Pristupny nazordm - ochotny zvaZovat alternativni myslenky nebo hlediska.
e Diplomaticky - taktni v pristupu k lidem.

e VSimavy - aktivné si uvédomuje okoli.

e Vnimavy - snazi se porozumét okolnim situacim.

e VSestranny - prizpUsobi se pohotové rlznym situacim.

e Houzevnaty - zaméruje se na dosahovani cild.

e Rozhodny - v¢as dosahuje zavérl zaloZenych na logické Gvaze a analyze.

e Samostatny - jedna a plsobi nezavisle.

Auditor by se mél mit znalosti v téchto oblastech:
e Zasady auditll, postupy a techniky.
e Dokumenty QMS a referencni dokumenty.

e Organizacni situace.
e Vhodné zakony, predpisy a jiné pozadavky odpovidajici oboru.

8.5. Etapy auditu

Kazdy audit prochdzi etapami. Od planovani a po odstranéni nedostatkd. Jednotlivé
etapy auditu jsou:

e Planovani
Zakladem pro planovani je program auditl. Program auditl slouZi k podani zakladnich
informaci jako auditovanym tak auditordm. V ramci program mdze dojit k definovani
Kritérii.

e Zdroje pro auditovani
Tak jako pro kazdy jiny proces nebo cinnost i pro auditovani je tfeba mit k dispozici
potfebné zdroje, které by mélo zajistit vrcholové vedeni v takovém rozsahu, aby byla

auditim dana vaznosti a mohly byt efektivné provadény. Zdroje pro auditovani jsou:

o Organiza€ni - postup pro provedeni auditu, ¢as na pfipravu auditu,
casovy plan provedeni auditu.
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Lidské zdroje - predstavitel managementu, auditofi externi a interni.
Informacni - interni predpisy, externi predpisy, vysledky predchozich
auditli, dokumenty.

o Finanéni - prostfedky na externi audit, prostfedky na zajisténi odborné
zpUsobilosti.

e Priprava

Auditor musi nastudovat vesSkeré dokumenty tykajici se pfedmétu auditu. Jedna se
zejména o postupy, smérnice, zakony, ale také vysledky z predchozich auditl. Pokud je
audit zaméreny na hodnoceni v souladu s legislativou, tak auditor musi znat i pfisluSnou
legislativu.

e Prabéh auditu
Auditor musi zjiStovat skutecnosti tak, aby mohl rozhodnout v souladu s pozadavky

auditu. Hleda dikazy pro podloZeni svych zavér(. Vede si poznamky o osobach, které
vidél v dokumentech a zaznamech, které mu byly predlozeny.

e ZAavér auditu a zpracovani zpravy
Z Setfeni vyplyne zavér auditu. Na zakladé zjisténi mize vyplynout: neshoda, shoda

nebo doporuceni. Neshoda mUzZe byt rozdélena na zavazna (systémova), anebo mala
(odchylka).
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9. SIXSIGMA, LEAN PRODUCTION

9.1. Six Sigma

Koncept Six Sigma predstavuje pfistup k Fizeni, jehoz zakladni myslenkou je realizace
aktivit s maximalni ziskovosti a maximalnim uspokojenim zdakaznika prostfednictvim
zvladnutych a zpUsobilych procest. Tuto koncepci vytvorila firma Motorola v roce 1980.

Koncepci Six Sigma lez prezentovat rlznymi zpUsoby, napfiklad jako progresivni pFistup
zlepSovani jakost, redukce defektd a snizovani nakladl, nebo jako soucast podnikové
kultury nebo pfistup k pracovnikdm.

Nékteré cile sledované koncepci Six Sigma:

e uspokojovat zadkazniky a Ucinné a efektivné plnit poZadavky zakaznik(,

e dosahnout konkurencnich vyhod,

e zvysit ziskovost, produktivitu a jakost,

e minimalizovat variabilitu v provedeni vyrobk(, procesu i sluzeb,

e maximalizovat vykonnost proces(,

e eliminovat defekty a plytvani, snizit naklady,

¢ redukovat operace Ci procesy nepridavajici hodnotu ocenénou zakaznikem,
e minimalizovat opravy a predélavky,

e dosahnout v€asného provedeni a redukovat priibéznou dobu,

e rozhodovat na zakladé informaci a objektivnich dat, nikoli dohad,

Pfistup Six Sigma je budovan na vyuziti empirickych dat. Zakladnim méfitkem
pouzivanym v tomto konceptu je pocet defektd.

Defekt: vznik neakceptovatelného vystupu, pricemz se mlze jednat o vyrobek neshodny
v porovnani s technickou specifikaci.

Pfi posuzovani vysledkl dosahovanych sledovanymi transakénimi i vyrobnimi procesy je
vyhodnoceni vytéznosti.

VytéZnost charakterizuje, jaky podil vystupl v procesu vyhovuje specifikovanym
pozadavkdm. Kdy idedIni vytéZnost je 100 %. Toto znadi situaci, kdy jsou viechny vyrobky
vyhovuijici.

VytéZnost je definovana tfemi druhy:
o dilci vytéZnost,

e propustna vytéznost,
e celkova propustna vytéznost.

qterreg
Austria-Czech Republic

European Regional Development Fund

OF APPLIED SCIENCES
UPPER AUSTRIA .

UNIVERSITY I .‘ 34
VSTE

EUROPEAN UNION



Dosahnout kvality Six Sigma znamena nevyrabét Spatné vyrobky. ZlepSovani procesu a
redukci variability se v koncepci Six Sigma dosahuje prostfednictvim tzv. Six Sigma
projektd. Lze jej v podniku implementovat v 5 fazich, které jsou oznac¢ovany jako DMAIC.

DMAIC:

o Define - identifikovani problémovych oblasti a urceni téch, kterym ma byt
vénovana prioritni pozornost.

e Measure - cilem faze méreni je ziskat objektivni data charakterizujici stavajici
stav a dosahované vysledky.

e Analyze - analyza dat za ucelem identifikovani a ovéreni klicovych pfFicin.
e Improve - vytvoreni, vyzkouSeni a implementace FeSeni postihujici klicové priciny
identifikované ve fazi analyzy, ¢imz je proces modifikovan tak, aby bylo

dosahovano akceptovatelného rozmezi.

e Control - zhodnoceni feSeni a udrZeni pozitivnich vysledkd adekvatnim fizenim,
standardizaci a dokumentovanim pracovnich postup0.

9.2. Lean produktion

Lean je velmi Siroka metoda fizeni, nejCastéji se v souvislosti s Lean pouziva pojem
filosofie. Lean je zaloZzena na nékolika zakladnich principech. Primarné jde o snahu celé
organizace se trvale zlepSovat ve vSech oblastech a zamezit zbytecnému plytvani.

Lean, pouziva se také pojem Lean Management, je velmi Siroka metoda fizeni,
nejCastéji se v souvislosti s Lean uziva pojem filosofie, kterou musi organizace (podnik)
prijmout. Lean je zaloZena na nékolika zakladnich principech. Primarné jde o snahu celé
organizace se trvale zlepSovat ve vSech oblastech a zamezit zbytecnému plytvani.

Druhy princip je co nejlepSi uspokojeni potfeb zdkaznika bez ohledu na to, jakym
zpUsobem. Lean se ¢asto pouziva s rznymi pfiviastky, podle toho na jakou oblast je tato
filosofie uplatnéna.

e Lean Production.

e Lean Manufacturing.
e Lean Administration.
e Lean Leadership.

e Lean Marketing.
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https://managementmania.com/cs/metody-rizeni
https://managementmania.com/cs/organizace
https://managementmania.com/cs/podnik

e Lean Integration.

e Lean Programming.

e Lean Construction management.
e Lean Services.

e Lean Six Sigma.

e Lean Audit.

e adalsi.

Lean ma koreny v povalecném Japonsku, zejména ve firmé Toyota, kde vznikla v 50.
letech 20. stoleti jako alternativa k hromadné vyrobé v prostfedi, které vyzadovalo
vysokou aroven flexibility

a postradalo finance na nakladné investice. Kofeny Lean (Lean Production) jsou
spojeny se systémem Toyota Production System (TPS).

Praktické vyuZiti metody lean: Lean je metoda stavéjici na kultufe neustalého
zlepSovani, podpore zaméstnancll, soustfedéni na tok hodnoty (Value Stream) a
zvySovani této hodnoty. Je synonymem pro rychlost, jednoduchost, prehlednost,
vytvareni produktl a sluZzeb bez zbytecnych cinnosti a zasob, omezeni plytvani,
vyvazovani procesl a navazani procesd na zakaznika.
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10. KOMPLEXNI RIZENI KVALITY (TQM)

10.1. Definice TQM

TQM je zkratka anglického oznaceni ,,Total Quality Management” coz Ize chapat jako
komplexni management jakosti. Pfistupy tohoto systému byly koncipovany béhem
druhé poloviny dvacatého stoleti v Japonsku. Nasledné doslo k rozsifeni v USA a Evropé.

Usili o zlepSovani jakosti se nezamé&Fuje pouze na vyrobni proces, ale i na nasledujici
oblasti napf. marketingu, servisu, poradenstvi, nakupu, baleni, financovani, skladovani,
poradenstvi s cilem vytvaret produkty, které pokryji poZadavky zakaznikd v maximaini
vySi. Nosnou myslenkou konceptu TQM je tedy Uvaha, Ze kazda jednotka vytvarejici
pridanou hodnotu je soucasné zakaznikem i dodavatelem urcitych vykond-vysledkd
prace vykonavané na dil¢ich operacich urcitych procesu.

10.2. Principy TQM

e orientace na zakaznika - v3e co se v podniku déje, aktivity a proces probihajici
v organizaci, je zapotrebi formovat a regulovat s ohledem na potrfeby a prani
externich a internich zakaznik(. Zakaznik je kazdy, komu jsou prodavany vysledy
prace.

e neustalé zlepSovani - vsoucasné dobé jsou za ,motor” veSkerych pozitivnich
zmén v organizaci povazovany procesy neustalého zlepSovani a dosahovani
novych Urovni. Neustdlé zlepSovani muiZe zajistit zlepSeni nebo udrZeni
konkurenceschopnosti daného podniku.

e rozhrani dodavatel zakaznik Fizeni procest - kazdy pracovnik, oddéleni nebo
organizacni jednotka predstavuje dodavatele jistych vykonl pro interni nebo
externi zakazniky.

o Interni zakaznik m{zZe byt chapan jako nasledujici operace nebo proces.
o Externi zakaznik je bran jako odbératel zboZi ¢i sluzby.

e podpora vrcholového vedeni - zadvazné zapojeni a prikladna Uloha manazerd.
Ukolem vrcholového vedeni je podporovat vznik prostfedi, ve kterém viechny
skupiny zaméstnancl budou stimulovani k aktivnimu zapojeni pfi uplatfiovani
zasad konceptu TQM.

e Ucast vSech zapojenych - tento princip Uzce souvisi s podporou vrcholového
vedeni. - tento princip je jiz obsazen v nazvu celého systému ,total”. Kvalita
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spokojenost zakaznika je ovlivnéna kazdym pracovnikem organizace a
uplatinovani zasad komplexniho managementu jakosti se tykaji vSeho a kazdého
kazdé metody postupu nebo realizované aktivity. Kazdy z Ucastnik( si musi
uvédomovat, Ze jeho prace pfispiva k Zivotaschopnosti kazdé organizace

e Fizeni procest - dil¢i aktivity realizované v organizaci, od dil¢i technologické
operace aZz po aktivity poprodejnich sluzeb zakaznikl, Ize chapat jsou soubor
vzajemné provazanych procesa.

10.3. Struktura TQM
TQM stavi na 3 velkych zakladech:

e Na zavazném zapojeni a prikladné uloze managementu - politika jakosti,
potencialy, organizace, skoleni.

e Na systém zajiSténi jakosti - 1ISO, audit, poZadavky zakaznik(.

e Na nastrojich jakosti - FMEA, SPC, naklady na jakost, analyza problémd, statické
metody.

Stavebni kameny TQM

Jedna se o podobné zasady jako jsou u managementu kvality dle ISO 9000. Tyto zasady
jsou uvadeny do kazdodenni praxe prostrfednictvim nize uvedenych metod:

e Vedeni prostrednictvim cild.

e Orientace celého podniku na zakaznika.

e Interni a externi dodavatelsko-odbératelské vztahy.
e Programy nulového poctu chyb.

e Pracev procesech.

e Kontinualni zlepSovani s méfenymi veli¢cinami.

e Zapojeni viech zaméstnancu.

e Kontinualni Skoleni a vzdélavani.

e Pravidelné audity managementu.

10.4. Zakladni pilite TQM

e orientace na zakaznika - v3e co se v podniku dé&je, musi regulovat s ohledem na
potfeby a prani zakaznika. Zakladem je pfitom kazdy, komu predavame vysledky
vlastni prace, tedy i kterykoliv zaméstnanec podniku.

Je dllezité chovat se ke viem zakaznikim stejné == zkoumat jejich soucasné, a
predevsim budouci pozadavky, dohlizet, aby byly pruzné a efektivné plnény a
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monitorovat, zda je zakazni s nasimi dodavkami spokojen.

e neustalé zlepSovani - za ,motor” veSkerych pozitivnich zmén v organizaci jsou
povazovany procesy neustalého zlepSovani, tj. dosahovani nové, dosud
nedosazené Urovné.

V dnesni dobé zakaznici vyZaduji projekty zlepSovani zamérené predevsSim
na:

o Radikalni snizovani rozsahu neshod v dodavkach.
o Rozsifovani spektra funkci vyrobkl a sluzeb.

e Ucast vSech - tento princip je obsazen jiz ve slové ,total”. V koncepci TQM se
povazuje za samoziejmé, Ze se do neustalého zlepSovani zapojuje kazdy == tim je
zarucené, Ze vSichni budou vykonavat svou praci, jak nejlépe umi.

e socialni ohleduplnost - firmy majici systém TQM maji odpovédnost jak za
zaméstnance, tak za své okoli == je dUleZité, aby podnik monitoroval spokojenost
svych zaméstnancd a také sledoval vliv svych aktivit na okoli, napf. region,
prirodu, stat.

Firmy aplikujici tento princip se pak ve svych aktivitdch maji zaméfit i na podporu
regionalniho zdravotnictvi, Skolstvi a kultury a sportu, charitativni programy,
ochranu prostredi apod. Tento princip je pouzivan v programech Cen za jakost.
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11. POSUZOVANI SHODY

Neshoda: nesplnéni specifikovaného pozadavku (tj. nesplnéni potfeby nebo ocekavani,
které jsou stanoveny, obvykle se pfedpokladaji nebo které jsou zavazné).

Zaznam o neshodé: pisemny popis charakteru neshody, opatfeni k napravé a
nasledného prezkoumani (protokol o neshodég, reklamacni protokol, zaznam v servisni
knize).

Neshodny vyrobek je definovan jako vyrobek, ktery neni v souladu s pozadavky
zakaznika; pFislusnymi regulacnimi pozadavky nebo vlastnimi poZzadavky organizace.

Organizace musi zajistovat, Ze produkt, ktery neni ve shodé s pozadavky je identifikovan
a fizen, aby se zabranilo jeho nezamyslenému pouziti nebo dodani. Odpovédnosti a
pravomoci pro zachazeni s neshodnym produktem musi byt stanoveny v
dokumentovaném postupu.

Zpusoby nakladani:

e prijata opatfeni k odstranéni zjisténé neshody,
e schvalenijeho pouZzivani nebo pfijeti s vyjimkou,
e prijeti opatfeni k zamezeni jeho pdvodné zamyslenému pouziti.

Neshodnym produktem se pfitom rozumi poskytovana sluzba, kde chybi nebo se
odchyluje jeden ¢i vice specifikovanych poZadavkld na shodu (kvalitu), coZ zahrnuje v
neposledni fadé i specifikované pozadavky na dodavanou komoditu.

II.I. Znaky neshodneho produktu
Neshodny produkt ma jeden nebo vice z nasledujicich znaku:

+ posSkozeny obal prebirané nebo dodavané komodity (musi byt zasadné
porusen obal, tj. vlivem jeho poruseni doSlo k poSkozeni obsahu),

¢ neshoda v poctu nebo druhu komodity,

* neshoda v terminech dodavky zakaznikovi,

e neshoda v poZzadovanych znacich komodity (nefunkcnost, chybéjici
dokumenty, chybny navod k pouzivani),

+ neshoda v souvisejicich sluzbach (servis, navrh nového produktu),

» jiné znaky neshodného produktu.

Odpovédnost za hodnoceni a vyporadani neshodnych produktl pfi realizaci zakazek, za
jejich dokumentovani a ozndmeni pfislusSnym zaméstnanclm, jichz se tykaji, ma
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pfimy nadfizeny pracovnik. Pfi hodnoceni konkrétniho neshodného produktu je vzdy
zohlednén druh a rozsah neshody vzhledem k zakazce. Neshodny produkt, resp. néktery
z vySe uvedenych znakl neshody identifikuje zpravidla:

e odbytové oddéleni,

e obchodni oddéleni,

o sklad (béhem prejimky ¢i uskladnéni zbozZi/vyrobka),

e servis (béhem prejimky, béhem poskytované sluzby - instalace zarizeni, servis),
e |A(b&hem interniho auditu),

o zakaznik (v rémci prevzeti a pouZivani),

o kterykoli pracovnik béhem provadéni vlastni ¢innosti.

Kterykoliv pracovnik, ktery zjistil nebo zpUsobil v pribéhu realizace poskytované sluzby
neshodu pfi vlastni praci, nebo pracovnik, u néhoz byla kontrolou objevena neshoda, je
povinen neprodlené neshodu na dotleném procesu/zakazce napravit, a to v souladu s
pokynem primého nadfizeného.

Neshody se mohou tykat dodavatell a externich praci; vlastni organiza¢ni ¢innosti nebo
vyrobk( dodavanych zakaznikim. Dokumentovany postup pro fizeni neshodného
produktu musi zahrnovat kontroly a odpovédnosti za identifikaci, ktera musi zabranit
dalSimu zpracovani nebo pouziti. Je povinnosti vést zaznamy o povaze neshod a
vyhodnotit, jaka dalSi opatfeni (Napravna nebo preventivni) musi byt pfijata. Vyrobek
nebo material nalezeny bez oznaceni, nebo v pfipadé, kdy jeho stav kvality neni znam,
by mél byt povazovan za neshodny produkt a fizen v souladu se stanovenym postupem.

Pokud zjistite, Ze neshodny vyrobek byl dodan, aniz by to musel zakaznik tusit (skryta
vada, pozdéji objevené neshody se specifikaci, vady vzniklé uzivanim), je tfeba prijmout
vhodna opatieni ke snizeni dopadd neshody. V zavislosti na zavaznosti a rozsahu
neshody, je nutné zvazit prijeti opatfeni k odstranéni neshody, jakoZ i napravna
opatreni, k odstranéni kofenové pfriciny neshody. M(ze byt vhodné za urcitych okolnosti
oznamit zakaznikovi, co se stalo, a situaci vyresit k jeho spokojenosti.

Posuzovan shody je rozdéleno do modulli, ktery obsahuj omezen pocet riiznych
postupt pouZitelnych nejstarsich vyrobkua.

e Moduly se vztahuj na fazi ndvrhu vyrobku nebo na fazi vyroby, pfipadné na obé
faze. Zakladni moduly a jejich varianty mohou byt navzajem zkombinované

rdznymi zpUsoby za Gcelem vytvoreni platného postupu posouzeni shody.

e Obecné plati, Ze vyrobek podléha posouzen shody podle modulu jak ve fazi
navrhu, tak ve fazi vyroby.

e V kazdé smérnici nového pfistupu je popsdna pUsobnost a naplii moznych
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posouzen shody, u nich se ma za to, e poskytuj dostate¢nou uroven ochrany. Ve
smérnicich jsou rovné uvedena kritéria urcujici podminky, za kterych muze
vyrobce volit, je-li k dispozici vice moznosti.

11.2. Napravna opatreni

Napravné opatreni je opatfeni k odstranéni priciny zjisténé neshody, aby se zabranilo
opakovani, zatimco preventivni opatfeni je opatfeni k odstranéni pficiny potencialni
neshody nebo jiné nezadouci situace, aby se zabranilo vzniku.

Musite mit dokumentovany postup pro napravna opatreni, ktera musi resit nasledujici
pozadavky:

Identifikace zjiSténych neshod, které se vztahuji na:

e vyrobky; procesy;

e zdroje; dodavatele a outsourcované prace;
e vyrobky dodavané zakazniklm;

e stiznosti zakazniky;

e naklady zprav o kvalité; atd.

Proces pro identifikaci neshod a pouZiti vhodnych FeSeni problémul a pFicin.
Pomoci mohou nastroje kvality pro urceni zakladni pri€iny neshody. Nastroje k
FeSeni problém{ mohou zahrnovat:

e analyzu selhani;

e Studie schopnosti;

» korelacni diagramy;

e sbérdat;

o fishbone" diagram (Ishikawa diagram);
e histogramy;

e Paretovu analyzu;

e pravdépodobnostni grafy;

e stratifikace dat;

o grafické znazornéni; atd.

Opatreni prijata k odstranéni priciny neshody musi proudit z vaSeho Setfeni a navrhu
feSeni problém( a pficin. Akce mohou zahrnovat zmény produktu, procesu, zdroje,
dokumentace, kontroly atd. nebo jakakoli kombinace téchto zminénych. Povinnosti je
taktéZ nasledné provadét testy a kontroly a vyhodnoceni k urceni, zda tato opatfeni
skutecné vedla k odstranéni pficina a zabranily opakovani.
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VSechny neshody nemusi nutné vést k napravné akci. Je proto nutné a nezbytné taktéz
vyhodnotit vyznam neshod z hlediska jejich vlivu na:

e provozni naklady;

e naklady na neshody a jeji korekce;

e vykon vyrobku;

e spolehlivost; bezpecnost;

e regulacni pozadavky;

e vliv na zdkazniky produktu a procesu;
e jakakoliv jina rizika;

e aspokojenost zakaznika.

11.3. Preventivni opatreni

Napravné opatreni je opatfeni k odstranéni pficiny zjiSténé neshody, aby se zabranilo
opakovani, zatimco preventivni opatfeni je opatfeni k odstranéni pficiny potencialni
neshody nebo jiné nezadouci situace, aby se zabranilo vzniku.

Zdroje informaci pro hledani potencialnich QMS neshod patfi analyzy dat; Vysledky
auditu; zaznamy

o jakosti; hodnoceni vykonu dodavatele; zpétna vazba spokojenosti zakaznika;
prezkoumani; pouceni

z minulych zkuSenosti; SPC grafy a analyzy.

Prirucka kvality - je ivodem do systému kvality, vétSinou psana dle kapitol normy ale
nemusi to tak byt.
e Vyhody - pfehlednost
e Nevyhody - mohu popisovat néco dvakrat na jiném misté, protoze si
neuvédomim, Ze kapitoly tvofi vzajemné systém a navazuji na sebe.

Kazdopadné organizace musi vytvorit a udrzovat prirucku jakosti, ktera zahrnuje:

e oblast pouZiti,

e dokumentované postupy vytvorené pro systém managementu nebo odkazy na
tyto postupy,

e popis vzajemného plsobeni mezi procesy, ¢asto nazyvany Mapa procesu.
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12. MANAGEMENT RIZIK

Historie Fizeni rizik zacala pocatkem 50. let dvacatého stoleti. Velké prdmyslové
spolecnosti si zacaly kupovat pojistné kryti podle skutec¢ného vystaveni rizik(m.
S pfijimanim novych podminek se vyprofiloval tento obor lidské Cinnosti jako ,rizikové
inzenyrstvi” zameérfené na minimalizaci rizik. Management rizik je dnes plnopravna
moderni disciplina patfici do oblasti manaZerskych znalosti a dovednosti. Jiz s ohledem
na stale se zpfisnujici legislativni podminky podnikani patfi mezi zakladni nastroje
manazerského rozhodovani. Praxe ukazuje, Ze podcenéni této discipliny mlze vést k
vysokym finan¢nim ztratam a v extrémnich pripadech i k pferuSeni kontinuity podnikani.

Cilem managementu bezpecnosti prace je omezovani rizik ohrozujicich zdravi a Zivoty
lidi, Zivotni prostrfedi nebo majetek. Tato rizika jsou vztahovana k provadéni pracovnich
cinnosti.

12.1. Analyza rizik
Analyza rizik je jednou z klicovych aktivit péce o bezpecnost a spociva:

e Vvrozpoznani nebezpedi,

» ve vyjadreni pravdépodobnosti vzniku rizika a zavaznosti jeho nasledku,
e vrozhodnuti o pfijatelnosti rizika,

e v pfijeti napravnych opatreni.

Proces posouzeni rizik se vyznacCuje neustalym vyhledavanim vSech nebezpeclnych
zdrojd, které by mohly zpUsobit Skodu na zdravi, majetku, Zivotnim prostredim, celém
proces nebo zpUsobit snizeni kvality vyrobku/sluzby.

VZdy je nutné si odpovédét na nasledujici otazky:

e jaké problémy mohou nastat.
e jaka je pravdépodobnost vyskytu jednotlivych problémd.
e Jaky je dopad v pfipadé, pokud problém nastane.

Cilem snaZeni pfi provadéni analyzy rizik je sniZit na minimum moZnost vzniku
problém(, neshod a nehod, havarii, Urazd a nemoci z povolani, a tedy tim neohrozit
podnikatelskou cinnost ztratou zaméstnance, zakaznika nebo dobrého jména
spolecnosti.

RIZIKO: pravdépodobnost, Ze dojde k nezadoucimu jevu a jeho nasledkim vlivem
nebezpecného jednani. Riziko je obecné pravdépodobnost vyskytu nezadouci udalosti s
nezadoucimi nasledky.
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NEBEZPECI: vlastnosti strojli, zafizeni, prostfedi nebo ¢innosti, které mohou vést ke
vzniku nezadouciho jevu.

12.2. Management rizik
Management rizik zahrnuje:

e analyzu rizik,
¢ hodnoceni rizik,
e Tizenirizik.

Analyza rizik - je systematické pouziti dostupnych informaci k identifikaci potencialniho
nebezpeci, odhadu rizika s ohledem na ochranu opravnéného zajmu spolecnosti z
hlediska ochrany Zivota, zdravi, majetku a zZivotniho prostredi.

Hodnoceni rizik - je proces, pfi kterém se utvari usudek o pfijatelnosti rizika na zakladé
analyzy rizika a pfi kterém se berou v Uvahu faktory jako socialné-ekonomicka hlediska
a hlediska vlivu na Zivotni prostredi.

Rizeni rizik - je proces rozhodovani pro zvladnuti a/nebo sniZeni rizika, realizace
rozhodnuti, jeho prosazeni a opakované hodnoceni s pouZitim vysledk( posuzovani
rizika jako vstupnich udaju.

KONSTRUKCE
: ZCELA} ) BEZPECNOST
', %}.Z%IIJISIT VAROVNY SYSTEM
- VZINIK ORGANIZACE PRACE
EII‘IZIIZég POJISTIT SE
: ) PRED
NASLEDKU MOZNYMI
ELIMINACE
REDUKCE
PREVOD
L L =
POCATECNI ZBYTKOVE
RIZIKO RIZIKO

Obrdzek 3 - Proces managementu rizika
Zdroj: autor
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12.3. Zasady managementu rizik

Znalost uvedenych zasad umoZni pristupovat k managementu rizik s védomim
odpovédnosti:

» VSechny podnikatelské aktivity obsahuji riziko.

e Rizika spojena s personalem, prostfedim, vyrobky a infrastrukturou podniku maiji
tendenci ke vzajemné interakci.

e Rizika se musifidit, ne pouze analyzovat a hodnotit.

e Snizovani rizik je soucasti podnikové kultury.

e KsniZeni rizik mZe dojit pouze za Uzké spoluprace managementu.

« Ucinné uplatiiovani Fizeni rizik pfedpoklada systematické dodrzovani opatFeni.

» Pro dosazeni ekonomického rlstu a dobrého hodnoceni spolehlivosti organizace
je analyza rizik nezbytna.

* Nejlepsich vysledkd analyz rizik dosahuji prarezové tymy.

e Dobré projektové a strategické rozhodovani pomaha zabranit ztratam.

e Spravné navrzena automaticka ochrana je spolehlivéjSi nez lidsky zasah.

e Je nutno respektovat zakaznikem akceptovatelnou miru zbytkového rizika.

e Podstatnym prvkem prevence je partnerstvi se zakazniky a s dodavateli.

o Efektivita analyz rizik musi byt podporena kvalifikaci personalu.

» Pouceni ze vzniklych Skod zlep3uji pochopeni rizik.

e Podpora neustalého vzdélavani je zamérena na cestu k podnikatelské Uspésnosti

12.4. Kvantitativni a kvalitativni metody
hodnoceni rizik

Kvantitativni hodnoceni zavaZnosti rizik

Rizikovost je obvykle chapana ve smyslu stanoveni urcité pravdépodobnost z néjaké
ztraty nebo miry ohrozeni lidi.

Nejcastéji se pouziva vzorec pro kvantifikaci rizik. R = p * N, kde R je riziko, p je
pravdépodobnost s jakou nebezpecnd udalosti mize nastat a N vyjadruje nasledky,
které jsou zpUsobeny (Skody, ztraty).

Kvantifika€ni postupy se pouZivaji nejvice v oblasti:

e financnich rizik (pojistovnictvi),

o technické bezpecnosti (ohrozeni stavebnich konstrukci)

e bezpecnosti informacnich systém

e napr. metoda RISK, Monte Carlo, Markovovy modely, Bayesovy analyzy aj.
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Kvalitativni hodnoceni rizik

Metody hodnoceni rizik musi umoznit maximalné moznou Uplnost a komplexnost
analyzy ¢innosti.
V opacném pripadé budou mit vysledky ziskané omezenou praktickou pouzitelnost.

Pro identifikaci rizik slouZi napriklad niZze uvedené metody:

e bezpecnostni prohlidka (Safety Rewiew - SR)

e analyza pomoci kontrolniho seznamu (Checklist Analysis -CA)

¢ metody relativni klasifikace (Relative Ranking - RR)

» predbézna analyza nebezpeci/zdrojl rizika (Preliminary Hazard Analysis - PHA)

e analyza, Co se stane, kdyz..." (What-If Analysis - W-I)

e studie nebezpedi a provozu schopnosti (Hazard and Operability Analysis/Study -
HAZOP)

e analyza zpUsobU a dusledkt poruch (Failure Mode and Effects Analysis - FMEA)

e analyza stromu poruch (Fault Tree Analysis - FTA)

e analyza stromu udalosti (Event Tree Analysis -ETA)

e analyza pficin a nasledkl (Cause - Consequence Analysis - CCA)

e analyza spolehivosti lidského Cinnitele (Human Realbility Analysis -HRA)

» analyza rizika stanoveni kritickych kontrolnich bod0 (Hazard Analysis and Critical
Control Points - HACCP)
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