Kapitola 1
UVOD DO PROBLEMATIKY

JestliZe budete ochotni piecist tuto kapitolu, méli byste se dozvédét:

o Jaké jsou funkce modernich systémii managementu kvality.

e 7 jakych koncepci miiZe budovani a rozvoj systémii managementu kvality
vychdzet.

® Na jakych principech stoji systémy managementu kvality podle norem ISO 7.
9000, resp. systéemy managementu v modelech excelence.

o (o by jednotlivé organizace mély pro uspéSnou aplikaci principit manage-
mentu kvality ve svém prostiedi zabezpecovat.

o Jak chdpat pojem ,,méieni v systémech managementu kvality

o Jak jsou jednotlivé principy managementu kvality provazdany s riiznymi mé-
Fenimi a monitorovdnimi.

o Jakad méieniv systémech managementu kvality jsou vyZadovina normou ISO
9001:2015, resp. doporucovina normou CSN EN ISO 9004:2010 a EFOM
Modelem excelence ve verzi pror. 2013.

Ze vzpominek autora

Psal se rok 1995, kdy jsem jako vedouct katedry plné orientované na vzde-
lavant a vyzkum v oblasti managementu kvality navstevoval riizné priimys-
lové podniky a snaZil se navazovat s nimi smysluplné kontakty. Pri jednani
s reditelem jedné strednée velké strojirenskeé firmy kromé jiného onen pan
reditel sebejiste prohlasil: ,, Prosim Vas, co to je ten systém managementu
kvality? Ja nejlépe vim, kde mne tlaci bota! Vzdyt vidite, Ze se nam dari
vyvazet i do Ameriky. Poté mi vysvetlil, ze na export vyberou ze vSech
vyrobenych soucastek nekolikandasobné opakovanou kontrolou jen malou
cast. A pri tom vysvetlovani jeho pojeti zabezpecovani kvality stihl podepsat
i zmetkové protokoly (tak tam oznacovali zaznamy o neshodnych vyrobcich),
tkajici se stovek vyrobkii, které bylo nutné v daném meésici sesrotovat.
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SYSTEMY MANAGEMENTU KVALITY

Mozna, ze zminény vrcholovy manazer pouze nechapal smysl a podstatu systémi
managementu kvality. V kazdém ptipadé lze popsanou zkusenost zevSeobecnit:
mnoha nepochopeni i konflikty vznikaji z tak na prvni pohled banalni pficiny,
jako je to, ze vzajemn¢ diskutujici sice pouzivaji stejna slova, ale s rozdilnym
obsahem. Ve snaze ptedejit podobnym nedorozuménim je cela nasledujici kapi-
tola pojata jako informacni vstup do problematiky, na kterou je celd publikace
orientovana. Jejim cilem bude proto poskytnout laskavym ¢tendiim ty nejzasad-
n¢jsi informace, tykajici se vysvétleni zakladnich pojmu, se kterymi se budou pii
studiu jednotlivych ¢asti knihy setkavat a zejména predstaveni vSech podstatnych
principd, na nichz by skute¢né fungujici systémy managementu kvality mély byt
zalozeny. ProtoZe jak uz bylo zdiraznéno, spolenou pfic¢inou toho, ze vétSina
systémli managementu kvality tak fikajic ,,nefunguje* je ukryta pravé za nepo-
chopenim a tim padem i ignorovanim téchto principt. Budou zde rovnéz uvedeny
mozné typy méfeni a monitorovani v systémech managementu kvality a analy-
zovana jejich vazba na principy managementu kvality, tak aby se nasledujici ka-
pitoly uz mohly pokud mozno co nejpodrobnéji zaméfit na postupy téch meéteni
a monitorovani, ktera jsou pro poznani o tom, zda systémy managementu kvality
jsou uzitecné a funkcni bezpochyby klicova.

1.1 Pojeti, funkce a koncepce systému
managementu kvality

To, co je dnes bézn€ oznacovano jako systémy managementu kvality, proSlo v mi-
nulych desetiletich pomérné bouflivym vyvojem — viz napt. [50]. Tento termin je
uz dlouho oficialné definovan i normami ISO f. 9000 a napt. v posledni verzi nor-
my ISO 9000:2015 se piSe, Ze systém managementu kvality je systém managementu
s ohledem na kvalitu. [117]. Radgji se nebudu touto definici blize zabyvat, jen v této
souvislosti uvedu, jak tento pojem chapou japonské pfistupy. Napt. M. Umeda uz vr.
1993 napsal, Ze: ,,Systém managementu kvality je ta ¢ast celkového systému fizeni or-
ganizaci, kterd ma garantovat maximalni spokojenost zakaznikt tim nejefektivngjSim
zpusobem®, [73]. Myslim, Ze jde o skvélou ukazku srozumitelné a vskutku nad¢asové
definice, jez jedinou vétou dokaze vystihnout vSe podstatné:

a) systém managementu kvality musi byt chapan jako nedilna soucast systému
managementu jakékoli organizace a ne, jak je v Cesku Gastym jevem, pouze
trpénym privéskem, za jehoz fungovani je obvykle odpovédny jen uc¢eny pra-
covnik a ostatnich jakoby se problémy s kvalitou netykaly,

b) systém managementu kvality musi podporovat Gsili vSech skupin zamést-
nanci pii napliovani neustale se zvysujicich pozadavkl zakaznikt i dalsich
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zajmovych skupin. Jak hezky v této souvislosti zni formulace z politiky kvality
jedné ze zahrani¢nich firem: ,,VSichni jsme kvalitaii!“
¢) systém managementu kvality ma garantovat urcité, pro néj typické funkce.

A uz jen doplnim, ze velmi vhodnou definici pojmu systém managementu kvality
lze nalézt i na strankach britského ministerstva primyslu a obchodu, kde se pravi,
ze je to soubor vzdjemn¢ koordinovanych Cinnosti s cilem vedeni a fizeni orga-
nizace tak, aby byla neustale zvySovana efektivnost a u¢innost jejiho ptisobeni.

A jakéze funkce maji pokrocilé systémy managementu kvality garantovat? Pfi-
pomeinime si je prostfednictvim obrazku 1.1.

F1: Zarucovat maximalni spokojenost a loajalitu externich zakaznik(
i dalSich zainteresovanych stran.

F2: Vytvaret prostredi a kulturu neustalého zlepsovani vykonnosti lidi, procest i
celé organizace a byt motorem pozitivhich zmén a inovaci.

F3: Podporovat Usili organizaci o dosazeni tzv. excelence,
jak v oblasti pouzivanych pfistup k fizeni,
tak i v oblasti dosahovanych vysledkd.
F4:Vyse uvedené tfi funkce zabezpecovat s co nejmensi spotiebou zdrojd,
zejména osvojenim si zasady délat spravné véci spravné
hned napoprvé.

Obr. 1.1: Klicové funkce pokrocilych systémi managementu kvality

V dal$im textu se budeme opakované setkavat s doplnénim pojmu ,,systémy ma-
nagementu kvality* o dvé pfidavna jména:

— fungujici, resp. funkéni, resp.
— pokrodily.

Pod spojenim ,,fungujici systém managementu kvality* si 1ze pfedstavit systémy,
které budou spolehlivé plnit vyse definované funkce. A ,,pokroCilym systémem
managementu kvality* nazvéme jednoduse takové systémy, které vyznamneé pte-
kro¢i pouhy ramec pozadavkl normy ISO 9001. Protoze bohuzel je nutné konsta-
tovat, Ze ani nejnovejsi verze normy ISO 9001:2015 [118] neni néjakym zasad-
né&jSim posunem vpied a i nadale zaostava za celosvétovymi trendy managementu
kvality. Kromé jiného to také bude znamenat to, Ze je zadouci rozliSovat mezi
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certifikovanymi a fungujicimi systémy managementu kvality. K tomuto rozliso-
vani vedou neblahé zkuSenosti z mnohych ¢eskych organizaci, které maji sice své
systémy managementu kvality certifikovany i uznavanymi certifikaénimi orga-
ny, ale jen malo z nich prakticky funguje a generuje néjaké vyznamné;jsi efekty.
A samoziejmé plati i opak: existuji (a jsou to organizace i excelentni), tiebaze se
certifikaty systému managementu kvality podle ISO 9001 nemohou pochlubit.

Snad tyto poznamky nebudou vnimany jako podpora nazorti o zbyte¢nos-
ti budovani a rozvoje systémt managementu kvality. Naopak, naprosto sdilim
dalsi nadcasovou myslenku W.E.Deminga, ktery napsal, Ze v budoucnu budou
existovat pouze dvé skupiny organizaci: prvni bez systémt managementu kvality
a opoustejici trhy a druha, ktera systémy managementu kvality bude neustale roz-
vijet v zajmu zachovani své konkuren¢ni schopnosti. [12]. A jeho vyrok “Pteziti
neni povinné* se stal v této souvislosti legendou!

Pokusme se tedy piijmout za svou tezi o tom, ze fungujici a pokrocilé systé-
my managementu kvality by se mély stat trvalou soucasti vSech typl organizaci.
Jestlize se tak stane, mize nasledné vzniknout otazka, jakou cestou se vydat? Ce-
losvétové zkusenosti dokladaji, Ze v soucasnosti lze rozlisit tii zakladni koncepce,
j. strategické alternativy budovani a rozvoje systémt managementu kvality:

—

koncepce ISO,
— koncepce odvétvovych standardi a
— koncepce TQM (Total Quality Management).

Jejich zékladni charakteristiky jsou stru¢né¢ uvedeny v tabulce 1.1.

Soucasnou zakladnou koncepce ISO je Ctverice celosvétove respektovanych no-
rem:

— IS0 9000:2015 (Systémy managementu kvality — Zaklady a slovnik)

— IS0 9001:2015 (Systémy managementu kvality — Pozadavky)

— IS0 9004:2009 (Rizeni organizaci k udrzitelnému usp&chu — piistup manage-
mentu kvality)

— ISO 19011:2011 (Systémy managementu — Smérnice pro auditovani systému
managementu).

Krome¢ nich existuje i relativné pocetna doplnkova fada norem ISO 10000, z nichz
kazda se orientuje na navody jak napliiovat konkrétni pozadavky normy ISO 9001.
Napt. jeden z pozadavkl normy ISO 9001 se tykd méetfeni spokojenosti zdkazniki.
Norma ISO 10004 pak charakterizuje, jak by organizace pii tomto typu meéfeni
mély postupovat.

Snad nejrozsitenéj$im odvétvovym standardem v Eeskych podnicich je nor-
ma ISO/TS 16 949, vymezujici pozadavky na systémy managementu kvality
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Tab. 1.1: Zakladni charakteristiky koncepci systémi managementu kvality

Koncepce ISO Odvétvové TQM
standardy
Charakter — genericka, tzn. | — platna pouze — genericka
aplikovatelna pro urcité odvetvi
ve vSech ekonomiky,
typech odvétvi napt. letectvi,
a organizaci automobilovy
pramysl, farmacii
apod.
Normativni —normy ISOT. — odvétvoveé — neexistuje,
zakladna 9000 a ISO 10 normy napt. ISO/ | je povazovana
000 TS 16 949, IRIS, | za filozofii
apod. managementu,
— zakladem jsou
tzv. modely
excelence
PoZadavky — zakladni, — obvykle cti — modely
ziskané pozadavky normy | excelence
celosvétovym ISO 9001, nekladou
konsensem —navic obsahuji | pozadavky, nybrz
specifické obsahuji pouze
pozadavky doporuceni
odvétvi odvozena od
nejlepsi svétové
praxe
Celkova Relativné nizka Stredni Vysoka
ndrocnost
aplikace na
znalosti a zdroje

v dodavatelském fetézci automobilového primyslu. Tento pfedpis zahrnuje vSech-
ny pozadavky normy ISO 9001 a krom¢ toho stanovuje i mnohé dalsi pozadavky,
pro automobilovy primysl zésadni. Piikladem jednoho z takovych specifickych
pozadavki je ten, ktery se tyka tzv. prezkoumani vedenim. Zatimco norma ISO
9001 pouze urcuje, ze toto prezkoumani musi byt realizovano a s jakymi vstupy
a vystupy se zde uvazuje, ISO/TS 16 949 pak doslova zada, aby piezkoumani sys-
tému managementu zahrnovalo vSechny pozadavky tohoto systému a trendy jeho
vykonnosti, jako podstatnou ¢ast procesu neustalého zlepSovani [116].
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wevr

dardy, je koncepce TQM (jde o akronym anglického nadzvu Total Quality Manage-
ment). Tu si miZzeme velmi zjednoduseng — a v tom nejlepSim slova smyslu piedstavit
jako houbu, naséavajici do sebe to nejlepsi z toho, co se v oblasti systémti manage-
mentu objevilo a pfineslo evidentni efekty. Pro podporu této koncepce bylo ve své-
t¢ rozpracovano a aplikovano mnoho tzv. modeli excellence (Business Excellence
Models), z nichz nejstarsi je Model Demingovy aplika¢ni ceny v Japonsku (blize viz
napt. [92]). Na americkém kontinentu je nerozsifenéjsi Model narodni ceny kvality
Malcolma Baldrige [102] a v Evropé pak tzv. EFQM Model excelence [81]. Podrob-
néj$i popis téchto modelti podava také Juran a de Feo [26]. I vzhledem k tomu, Ze
EFQM Model excelence bude v dalsich kapitolach opakované zminovan, jevi se jako
uzite¢né alespon strucné popsat jeho zakladni ramec a logiku.

Evropskou nadaci pro management kvality (EFQM) zalozila skupina vrcho-
lovych manazerd ptednich evropskych firem uz v r. 1989 s cilem zachovat kon-
kurenéni schopnost evropskych organizaci pravé s podporou filozofie TQM. Za
jeden z nastroju pro dosazeni tohoto cile byl ur¢en v r. 1991 tehdy tzv. Evropsky
model TQM. Tento model byl v pribéhu let nékolikrat revidovan a posléze i pie-
jmenovan na EFQM Model excelence. Jeho posledni verze byla aktualizovéana
v 1. 2012 a zasluhou Ceské spolecnosti pro jakost byla viibec poprvé oficialng
vydana i jeho ¢eska mutace [81]. Model zahrnuje devét zakladnich oblasti fizeni
organizaci a dosahovanych vysledkli (oznacovanych jako kritéria) — viz obr. 1.2.
Pét kritérii v levé ¢asti schématu se soustied’uje na to, jaké piistupy a metody fi-
zeni organizace uplatnuje. I proto jsou oznacovéana spolecnym nazvem ,,Nastroje
a prostiedky — predpoklady*. Ctyfi kritéria v pravé &asti rimce jsou pojmenovana
jako ,,Vysledky*, protoze se soustied’uji ne na to, jak organizace pracuji, ale ceho
v riznych oblastech vykonnosti dosahuji. Jednotliva kritéria jsou bodove ohodno-
cena, aby bylo mozné pfti sebehodnoceni nebo i externim posouzenim uré¢it miru
vyzralosti organizaci — ostatné kapitola 4 o tom pojedna podrobngji. Zakladni
logika tohoto modelu je pfitom jednoducha: k tomu, aby organizace dosahova-
ly dlouhodobé nadpriimérnych klicovych vysledkl vykonnosti, je potiebné mit
velmi spokojené a loajalni zakazniky, zaméstnance i zastupce jinych zaintereso-
vanych stran. Tyto efekty se vSak dostavi pouze v piipadech, kdy organizace diky
svym procestim jsou schopny poskytovat dostatecné atraktivni vyrobky a sluzby.
A tyto procesy vyzaduji adekvatni zdroje (véetné zdroji lidskych) a maji podporo-
vat celkovou rozvojovou strategii a dlouhodobé smérovani organizaci, vymezené
vud¢imi osobnostmi, na jejichz chovani a ptistupech kazda ispéSna organizace
stoji. Je potfebné jesté zminit, ze devét hlavnich kritérii EFQM Modelu excelence
je rozpracovano do souboru 32 dil¢ich kritérii, jez se uz vénuji uréitym oblas-
tem systémi managementu, resp. vysledkt konkrétnéji. Napt. u prvniho z pred-
pokladovych kriterii — ,,Vedeni* je zatazeno 5 dil¢ich kritérii a hned prvni z nich
se orientuje na strategické deklarace vrcholového vedeni organizace, jako jsou
mise, vize, hodnoty a také na zpiisoby chovani a jednani vrcholovych manazert.
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Nadstroje a prostfedky (predpoklady) Vysledky
[ > I >
Lidé Vysledky:
| (100 bodi)) Lidé (100 bodi)
Vedeni | | strategie vP]l;(;;eksy,a Vysledky: Celko\{é .
(100 (100 bodti) );Iuiby Zikaznici ekonomické
bodu) Y (150 bodi) vysledky
| (100 (150 bodii)
bod) |
Partnerstvi
| ] a zdroje Vysledky:
(100 bodii) Spoleénost
(100 bod1)

Uceni se. tvorFivost. inovace

- .

Obr. 1.2: Zakladni ramec EFQM Modelu Excelence - verze 2013

U kritérii vysledkovych, napt. v kriteriu 6 — ,,Vysledky: zékaznici“ se jedno ze
dvou dil¢ich kritérii plné€ orientuje na vysledky v oblasti méfeni spokojenosti
a loajality externich zakaznikt. Podstatou a klicovou hodnotou tohoto modelu
jsou vsak tzv. navadéci body, ptifazené jednotlivym kritériim, coZ jsou v podstaté
doporuceni k tomu, jak by organizace mély pracovat a jakych vysledkti by mély
dlouhodobé dosahovat, tak aby vyrazné vynikly nad Sedivy primér vykonnosti
v daném odvétvi. V soucasnosti je EFQM Model excelence uznavan jako nejkom-
plexnéjsi nastroj fizeni vSech typti organizaci a ve srovnani s normami ISO t. 9000
jako mnohem progresivnéjsi, dynamicky, ale soucasn€ i velmi naro¢ny. Podle
dostupnych zku$enosti, pracovalo nebo dlouhodob¢ pracuje s timto modelem uz
vice nez 30 000 organizaci v celém svété. V Ceské republice lze v§ak organizace
systematicky pracujici s timto modelem spocitat mozna na prstech obou rukou.

V souvislosti s timto modelem lze hovofit o tfech zékladnich oblastech jeho
praktického vyuziti:

a) slouzi organizacim jako dobrovolny a univerzaln¢ aplikovatelny nastroj inspirace,
pokud se chtéji rozvijet a alespoi si zachovat svou konkuren¢ni schopnost,

b) je vyuzivan jako hodnotici nastroj pro posuzovani vyzralosti (excelence) orga-
nizaci prostfednictvim tzv. sebehodnoceni (vice v kapitole 4),

¢) slouzi jako soubor kritérii pro ocefiovani organizaci tzv. EFQM Excellence
Award [97] a jejich narodnimi ekvivalenty. Vzdyt i v Ceské republice je uz od
r. 1995 kazdoro¢né udélovana tzv. Narodni cena kvality [93] t€ém organizacim,
které prokazi, ze s aplikaci tohoto modelu dosahly uréitych vysledkii.
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