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Resumé

Clanek informuje o udelu a obsahu piipravované revize normy ISO 9004. Zduraziuje
orientaci této normy na tzv. kvalitu organizace, popisuje vychozi model systému
managementu pro udrzitelny Gspéch organizaci a uvadi piehled klicovych novych doporuceni
pro postupné zvysovani kvality systémii managementu i celych organizaci.

Abstract:

The article informs about scope and meaning of newly revised 1SO 9004 standard. A quite
new term ,,organizational quality” is explained and highlighted there. An extended model of
management system for sustained success as well as key recommendations regarding step by
step improvement of any management system or whole organizations quality are described
there too.

Uvod

Norma ISO 9004 patii uz od prvniho vydéani v r. 1987 do souboru zdkladnich norem ISO f.
9000. Zatimco dfivéjsi verze tohoto standardu byly navodem na to, jak v praxi aplikovat
pozadavky kriterialni normy ISO 9001, revize pro r. 2009 ptinesla pro normu 1ISO9004 zcela
nové poslani: stala se souborem doporuceni, jeZ maji organizacim garantovat jejich trvaly
uspéch a schopnost dlouhodobého rozvoje — viz [1]. V této normé se mizeme setkat s fadou
navodu, jez sméiuji od pouhé kvality vyrobkl a sluzeb ke kvalité systémli managementu
vSech typl organizaci. Bohuzel, uz od prvniho ¢eského vydani normy ISO 9004 v r. 1991 byl
vztah managementu podnikil k této normeé slusné feceno velmi vlazny. V mnoha organizacich
dokonce o této normé neméli zadné povédomi ani interni auditofi, ktefi by snad v praxi méli
jako prvni odhalovat pfilezitosti k dalsimu zlepSovani a rozvoji systémli managementu
kvality. TéZko fici, ¢im bylo (a doposud je) ono podcetiovani smyslu a obsahu i zatim
posledni verze CSN EN ISO 9004:2010 zptisobeno. Osobné se domnivam, Ze jednim
z davodl muze byt 1 typicky Ceska vlastnost délat jen to, co se od nas vyzaduje. Do takovych
obligatornich standardt patii samoziejm¢ i norma ISO 9001 [2], IATF 16949 [3] a mnohé
dalsi, tzv. kriterialni standardy. Norma ISO 9004 vsak vzdy pouze nabadala co a jak bychom
mohli néco udé€lat, systémy managementu kvality nebyly vii¢i této normé& nikdy certifikovany
a tak v ¢eském svété kvality predstavovala pouze jakousi ,,Popelku’. Pro¢ se o tom zminuji?
K vydani je pfipravovana revidovana norma ISO 9004 a soud¢ podle filozofie zpracovani
jejiho draftu by pokracujici ignorance ceskych manazeri mohla vést k dalSimu (uz nyni
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V mnoha ptipadech znacnému) zaostdvani za sou¢asnym svétovym vyvojem v chapani smyslu
a rozsahu systémt managementu kvality.

Cilem tohoto ¢lanku je proto informovat odbornou vetejnost o smyslu a naplni revidované
normy ISO 9004 a zduraznit posun v pojeti kvality od pouhé kvality vyrobkl a sluzeb ke
kvalité celych organizaci.

Uz ze studia prvniho pracovniho navrhu této normy, zvetejnéného TC/ISO 176 k odbornému
posouzeni a diskusi ve druhé poloviné roku 2016 [4] je totiz zietelny dalSi posun systémi
managementu kvality Kk tzv. excelenci organizaci. Zminény draft sice s pojmem ,,excelence
organizaci®
managementu kvality zavadi svym zptusobem pielomovy pojem ,kvalita organizace®. Ta je
zde povazovana za ,soubor inherentnich charakteristik organizace, zvySujici jeji schopnost

dosahovat trvalych uspéchii“.

pfimo nepracuje, nicméné poprvé v historii norem orientovanych na systémy

Podivejme se tedy alespoil na ty nejvyznamnéjs$i charakteristiky normy, jez by méla byt
oficidln€ vydana jesté v r. 2017.

Kli¢ovym nédstrojem této normy je model systému managementu pro udrZitelny Uspéch
organizace, schematicky znazornény na obr. 1.

Podstata tohoto modelu je zalozena na piedpokladu, ze organizace maji dlouhodobé
uspokojovat pozadavky vSech zainteresovanych stran, kdyz zaroven plsobi v prostiedi, jez je
neustale ovliviiovano ménicimi se internimi i externimi faktory (tzv. kontextem organizace).
K tomu, aby zainteresované strany pln¢ davétovaly schopnostem organizace napliovat a
ptekracovat jejich potifeby a ocekavani, je Zadouci, aby si zejména vrcholovi manazefi
uvédomovali jedine¢né rysy a smysl existence organizaci, tzv. identitu, formovanou misi,
vizi, hodnotami a kulturou. Vud¢i roli pak maji prokazovat vhodné formulovanymi,
napliovanymi a aktualizovanymi strategickymi deklaracemi, vcetné dil¢ich politik a
strategickych cilii (tam logicky patii i politika a cile kvality, jez jsou zakladem systému
managementu kvality budovanych na zakladé pozadavki normy CSN EN ISO 9001:2016).
Dosahovani cili nasledné umozni efektivni management procesi a zdroji. Systematické
hodnoceni vykonnosti procesti i celé organizace poté vytvaii bazi planovani a realizace
raznych zlepSeni a inovaci, uzce propojenych s vhodnymi formami ucenti se.

Uvedenym jednotlivym oblastem jsou vénovany dil¢i kapitoly ptipravované normy 1SO 9004,
uvadéjici konkrétni doporuceni, jez by méla organizacim opravdu garantovat nejenom
napliovani v podstaté vSech principi moderniho managementu kvality, ale v konec¢ném
diisledku i trvale Gsp€sné pusobeni organizaci na trzich. Nékterd z doporuceni nyni popiSeme
podrobnéji.

Kapitola 5, nazvana ,,Kontext organizace* nepfinasi prakticky zadna nova doporuceni oproti
pozadavkiim na stanoveni kontextu, jeZz se objevuji v ¢&l. 4.1 a 4.2 normy CSN EN ISO
9001:2016 [2]. Pouze pfti identifikaci relevantnich zainteresovanych stran se doporucuje, aby
byl bran zfetel i na to, které ze zainteresovanych stran mohou piedstavovat jak riziko, tak 1
ptileZitost pfi snaze dosahovat dlouhodobych Uspéchli. A ve vazbé na ur¢ovani internich a
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externich aspektl by organizace mély posuzovat a nésledné oSetfovat s nimi spojend rizika a

prilezitosti.
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Obr. 1: Model systému managementu pro udrzitelny spéch (adaptovano dle [4])

Sesta kapitola piipravované normy ISO 9004 nese nazev ,,Identita organizace. Norma tim
chape soubor charakteristickych ryst, vymezujicich smysl existence a sméfovani dané
organizace, jez spolecné¢ s kontextem popisuji zejména jedinecné charakteristiky. V této



m @WED Internetovy casopis o kvalité

Vlydavatel: Katedra managementu kvality, FMMI, VSB-TU Ostrava

kapitole jsou jednoznacnéji popsany nastroje, jez maji smysl a dlouhodobé smétovani
popisovat. Jedna se o doporuceni, aby organizace vymezily pomoci strategickych deklaraci:

- své poslani (misi),
- stav, jehoZ hodla organizace v delSim ¢asovém horizontu dosahnout (vize),
- pravidla svého chovani vic¢i vSem zainteresovanym stranam (hodnoty).

Tyto deklarace napomahaji vytvaiet i tzv. kulturu organizace. Kontext kazdé organizace pak
ma byt pfezkoumavan a aktualizovan pravé s ohledem na jeji misi, vizi a hodnoty. Strategie a
politiky by mély ztéchto deklaraci logicky vychazet. Nejedna se sice o prevratné nova
doporuceni (na tyto logické vazby ostatn¢ autor a jeho spolupracovnici upozoriovali uz v r.
2008 [5]), nicméné v porovnani s pozadavky normy CSN EN ISO 9001:2016 jde o vyznamny
aspekt: norma CSN EN ISO 9001:2016 totiz vyzaduje v &l. 5.2 i nadéle pouze deklaraci
politiky kvality, aniz by pfitom pfipominala nutnost jejiho navazani na jina, politice kvality
nadfazena strategicka vyhlageni. A jen v ¢l. 9.3.1 CSN EN ISO 9001:2016 je pozadovano, aby
pfezkoumani systému managementu garantovalo i sladéni stzv. strategickymi zameéry
organizace [2].

Kapitola 7 je pojmenovana jako ,,Vedeni (Leadership)*. Jak znamo, pozadavky CSN EN ISO
9001:2016 se v kapitole 5 vtéto souvislosti soustfed'uji na nutnost piijeti zavazku a
odpovédnosti vrcholovych manazeri za tzv. efektivnost systému managementu kvality,
deklarovani a sdélovani politiky kvality, podporu prace s riziky i ptilezitostmi a vymezenim
odpovédnosti i pravomoci pro vSechny relevantni funkce a role v organizaci. V navrhu nové
normy 1SO 9004 Ize vSak najit néktera doporuceni, jeZ jsou svou povahou (a nakonec i
slovnikem) blizka navddécim bodim pro vidéi roli vrcholového vedeni, prezentovanych
v tzv. modelech excelence — viz blize napf. [6], [7] nebo [8] a se kterymi CSN EN ISO
9001:2016 vibec nepracuje. Konkrétné se jednd o to, aby vrcholové vedeni prokazovalo
angazovanost k dosahovani trvalého Gispéchu organizace kormée jiné¢ho takeé:

- zajiStovanim toho, aby byla udrzovdna a rozvijena kultura vzijemné divéry,
integrity a tymové prace,

- vhodnym pfidélovanim pravomoci zaméstnanclim podle miry jejich znalosti,

- zajiStovanim toho, Ze sdilené hodnoty, etickd pravidla chovani a smysl pro fair-
play jsou zachovavany na vSech urovnich fizeni,

- zohlednovanim stélosti i€¢elu organizace a jejim celkovym sméfovanim,

- vytvofenim celkového profilu organizace (pii zvaZzovani jeji identity a kontextu) na
zakladé¢ strategickych rozhodnuti, tykajicich se vyrobkt a sluzeb, lidi, partnert,
procestl, zemépisného rozmisténi, tvorby cen, atd.

Néazev kapitoly 8 ,,Management procesu* napovida, ze je viceméné souborem doporuceni, jak
Vv praxi aplikovat princip procesniho pfistupu. Formou doporuceni jsou zde rozvijeny strohé
pozadavky na systém managementu kvality jako souboru na sebe navazujicich procesii z Cl.
4.4 normy CSN EN ISO 9001:2016 [2]. V podstaté viak revize 1SO 9004 pro r. 2017
nepiinasi zadné vyznamnéjsi posuny, pokud text této kapitoly porovname s textem kapitoly 7
normy CSN EN ISO 9004:2010 [1]. Jedinou zaznamenani hodnou pozitivni zménou je nové
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explicitné vyjadiené doporuceni k neustalému zlepSovani vykonnosti procest (je zde pouzit
termin ,,operational excellence) v souladu s celkovym strategickym sméfovanim a cili
organizace a s ohledem na zmény jejiho kontextu. Mira napliiovani cilti zlepSovani procesu a
jejich vzajemnych vazeb mé byt predmétem pravidelného prezkoumavani.

V podstaté zistava (oproti CSN EN ISO 9004:2010) Vv néavrhu revidované normy ISO 9004
velmi podobna i struktura kapitoly 9 ,,Management zdroji*, snad jen s tim rozdilem, ze zde
nejsou zafazena zadna doporuceni, jak fidit finan¢ni zdroje. Vuci ostatnim zdrojum (lidé,
technologie, infrastruktura apod.) v§ak n¢ktera zajimava nova doporuceni nachazime:

a) jak znamo, norma CSN EN ISO 9001:2016 uz také v &l. 7.1.6 vyzaduje urdité
prvky tizeni znalosti organizace [2]. Cl. 9.3 pfipravované normy ISO 9004 [4] pak
chdpe znalosti jako intelektualni kapitdl organizace a doporucuje rizné formy
ziskavani, udrzovani a Sifeni znalosti. Upozoriiuje na potiebu zachytavani tzv.
nedokumentovanych (tacitnich) znalosti, uceni se z vlastnich chyb, shromazd’ovani
znalosti od zainteresovanych stran, benchmarkingu apod.

b) Pomérné nové je koncipovan v ¢l. 9.6 pfipravované normy ISO 9004 [4] soubor
doporuceni smérem k ndkupu a ziskavani externich zdroji. Je nazvan jako
,Externé poskytované zdroje“ a nahrazuje &l. 6.4 CSN EN ISO 9004:2010.
Organizace by mély vyuzivat a rozvijet partnerstvi s externimi poskytovateli
zejména v téch piipadech, kdyz nemaji odpovidajici znalosti, technologie, finance
a dal8i vlastni zdroje Kk tomu, aby si dané vyrobky, sluzby, informace apod.
produkovaly samy. Je v8ak zadouci V této souvislosti posuzovat i vSechna mozna
rizika. Pfi rozvoji vzajemné prospéSnych vztahil s externimi poskytovateli maji
organizace s nimi sdilet misi, vizi a hodnoty a podporovat své partnery pfii aplikaci
obecné uznavanych principti managementu kvality.

€) Vyznamnou zménou a rozSifenim prosla i doporuceni, vztahujici se k vyuzivani
piirodnich zdroji, V porovnani s ¢l. 6.8 CSN EN ISO 9004:2010 Ize v ¢l. 9.7
pfipravované normy ISO 9004 [4] nalézt krom¢é jiného i tato nova doporuceni:

- je zde zduraznén strategicky aspekt vyuzivani vSech piirodnich zdroji i s ohledem
na zivotni cyklus vyrobki a sluzeb,

- maji se zvazovat nové trendy v technologickém rozvoji i dobré praktiky, smétujici
K co nejusporngjSimu vyuzivani ptirodnich zdroju,

- nabada se, aby organizace monitorovaly dostupnost pfirodnich zdrojii a s tim
souvisejici rizika 1 ptileZitosti,

- soucasti zlepSovani ma byt 1 snaha minimalizovat spotiebu pfirodnich zdroju.

Kapitola 10, nazvand ,,Analyza a hodnoceni vykonnosti organizace* nahrazuje kapitolu o
monitorovani, méfeni, analyze a pfezkoumani vnormé CSN EN ISO 9004:2010. Asi
nejviditelnéjsi zménou je celkova restrukturalizace obsahu této kapitoly smérem k jejimu
logictéjsimu uspotfadani. Celkové ale tato kapitola pfipravované normy ISO 9004 nepiinasi
zasadn€ nova doporuceni, v jednotlivych ¢lancich lze nicméné narazit na nékteré dil¢i a
uzite¢né poznamky:
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a) v¢él. 10.2, vénovaném doporuenim smérem k ukazatelim vykonnosti je
zdlraznéno, Ze volba vhodnych ukazatelli vykonnosti a metodiky jejich sledovani
je zcela klicova pro dosahovani dlouhodobého uspéchu a zvySovani kvality
organizace,

b) v ¢l 10.3, pojednavajicim o analyze vykonnosti, je novym doporucenim to, aby
tato analyza vedla i k odhalovani slabych mist v fidicich cinnostech, kdyz
organizace by pro tyto ucely méla vyuzivat své vlastni modely provazanosti téchto
¢innosti s dosahovanymi efekty ve zméndch vykonnosti,

c) v¢l. 10.4 pripravované normy ISO 9004 jsou zahrnuta doporuceni k tzv.
hodnoceni vykonnosti. Tento &lanek nebyl explicitné v normé CSN EN ISO
9004:2010 obsazen, nicméné nyni zahrnuje i vSechna doporuceni tykajici se
benchmarkingu. Diiraz je zde kladen na nutnost provadét hodnoceni vykonnosti:

- S ohledem na relevantni potieby a ocekavani zainteresovanych stran,

- vuci planovanym cilim vykonnosti,

- vlc¢i vhodné identifikovanym benchmarkiim apod.

Zlepseni vykonnosti by mélo navic brat zietel na dlouhodobou perspektivu organizace.

Clanky 10.5 az 10.7 v piipravované normé ISO 9004 viceméné kopiruji doporudeni, tykajici
se internich auditii, sebehodnoceni a pfezkoumavani, jez byla zahrnuta uz i v normé CSN EN
ISO 9004:2010.

Nazev posledni, jedenacté kapitoly pfipravované normy ISO 9004 je v zdsad¢ totozny
s nazvem devaté kapitoly v normé CSN EN ISO 9004:2010 — blize viz srovnani [1] a [4]. Zni
ve kterém je zdiraznéno, ze se jednd o tfi kliCové a vzajemné uzce souvisejici aspekty
dosahovani dlouhodobého uspéchu organizaci, prezentované napf. i graficky — viz obr. 2.

Inovace Cm——) Uteni se

ZlepSovani

Obr. 2: Vzijemna zavislost zlepSovani, u€eni se a inovaci (adaptovano dle [4])

Jinak jsou doporuceni, tykajici se zlepSovani, uceni se a inovaci prakticky totozna s témi, jez
zahrnovala uz norma CSN EN ISO 9004:2010.

Norma CSN EN ISO 9004:2010 pak v zavéru obsahovala tfi p¥ilohy. Z téch je v pfipravované
norm¢ ISO 9004 zachovana pouze prvni znich, vénovana Ucelu, postupim a kritériim
sebehodnoceni. Jedinym rozdilem oproti CSN EN ISO 9004:2010 v této pfiloze je to, Ze
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Vv tabulkové ¢asti jsou popsany urovné vyzralosti vici prvkiim, komplementarnim jednotlivym
kapitolam a ¢lankim, tak jak jsou strukturovany Vv pfipravované normé 9004.

Co sdélit zavérem? Smyslem tohoto pfispévku bylo podat ctenaifiim prvni ucelenéjsi
informace o Gcéelu a obsahu revize normy 1SO 9004 i v porovnani s doposud platnou verzi
CSN EN ISO 9004:2010. V &ase jeho piipravy jesté nebyl k dispozici tzv. ,.final draft”, tzn.
uz téméi definitivni verze tohoto pfipravovaného standardu a tak nelze Gplné€ garantovat, ze
oproti [4] v ném ur¢ité zmény nenastanou. Co je vSak naprosto ziejmé, je skuteCnost, ze
vubec poprvé se v normach ISO t. 9000 setkavame S pojmem ,,kvalita organizace®, jakoz i s
navodem na to, jak ji neustdle zvySovat. Posun od kvality produkti ptfes kvalitu procest a
systétmu managementu az ke kvalit¢ celych organizaci pfedstavuje bezesporu zlomovy
moment! A proto lze jen doufat, Ze nové vydani normy ISO 9004 piinese i vyznamny posun
V dosavadnim pohledu ¢eskych manazerti i auditord na tento standard, protoze jednoznacné
predstavuje vydafeny, komplexni a s modely excelence piimo propojeny navod na to, jak
vybtednout z pouhé priimérnosti.
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