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Resumé

Tento Clanek popisuje, jak pfistupovat k systému managementu kvality. Shrnuje
znamé nastroje a pristupy systému managementu. Klade diraz na uvédomeéni toho, ze tidit
firmu procesné nelze, pokud vSichni zaméstnanci sami nepochopi, Ze takovy piistup k vedeni
organizace vede nejen K prosperité spole¢nosti, ale také jim usnadni a zpiijemni jejich
kazdodenni ¢innosti. Popisuje moznosti, jak usnadnit zaméstnancim uzivani procedur a jejich

nasledovani.

Abstract

This article deals with the problem how organization can approach to management
system. It collects known approaches and quality tools. It highlights that all employees should
understand that process of managing the company is useful not only for the organization in its
totality but also for them individually. This article overwrites possibilities to make procedures

user friendly.

Uvod

Procesni pfistup je znama véc a 1 nové znéni normy ISO 9001:2015 se na tento ptistup
zaméfuje. Jedna véc je nastavit procesy a druha je zajistit, aby byly Vv organizaci vyuZivany.
Proto je tfeba nastavit systém zakotfenény do podnikové kultury. Takovy systém by mél byt
patefnim systémem jakékoliv organizace. Nezalezi na tom, jestli se systém opira o generickou
normu ISO 9001 nebo odvétvovy standard pro automotive, kolejova vozidla a dalsi. Kazdy
takovy systém slouzi k tomu, aby kazd4 slozka organizace védéla, co a jak ma kdy délat. Na
Systém managementu bychom méli nahlizet stejné jako na operacni systém nasSich
vypocetnich zafizeni. I v pfipadech, kdy mame ptfed sebou Spickové vypocetni zafizeni
s fantastickym vypocetnim vykonem, bez opera¢niho systému nam dobte slouZzit nedokéaZe.
Miizeme také prohlasit, Zze ¢im jednodussi, intuitivnéj$i a piehlednéjsi tento systém je, tim
efektivn€ji jsme schopni Se zafizenim pracovat. Zaroven si kazdy potiebuje zvolit ¢i
pfizplsobit systém svym potfebam. Kazda slozka organizace je pro rozvoj a fungovani

organizace nepostradatelna a tak musi byt také nastaven cely systém managementu.
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Pochopitelné, start-upy maji cestu k dobfe nastavenému integrovanému systému
managementu (IMS) snaz8i, protoze zaCinaji na zelené louce. Organizace, S jiz
implementovanym a “zab&hlym* systémem managementu kvality (QMS) nebo IMS maji
cestu narocnéjsi. Vynalozené usili na takovou zménu vSak mize do budoucna spolecnosti
velice prospét. Dilezité je, aby bylo napii¢ spole¢nosti pochopeno, ze je-li k IMS
pristupovéano pouze formalné, je takovy piistup nakladny a neptfinasi mozna zjednoduseni a
optimalizace pracovnich postupi. OvSem pokud je vhodné implementovany a nastaveny IMS
vyuzit k fizeni spolec¢nosti, je schopen optimalizovat naklady a optimalizovat pracovni

postupy zaméstnanctim. Tedy zjednodusit mnohé ¢innosti.

,0ddéleni kvality by nemélo slouZit k dohledu nad kvalitou doddvek zdkaznikiim, ale mélo by

pomoci vytvofit “kvalitni” organizaci, pro kterou je toto samoziejmosti.”

Miroslav Kucera

Smysl integrovaného systému managementu

Cilem kazdé organizace at’ vyrabi pastelky nebo dopravni letadla, je trvale udrzitelny
rozvoj. Tento vyrok je zalozen na piedpokladu, ze zadnéa organizace nebude do svych misi,
vizi a strategii vtiskavat touhu po budoucim zaniku. Spole¢nost Se miize rozvijet pouze tehdy,
kdyz jeji produkty a sluzby vytvarti spokojené a loajalni zdkazniky a zaroven je firma schopna
generovat zisk. Ktomu, aby organizace generovala zisk, musi produkovat zakaznicky
atraktivni produkty a sluzby za pfijatelné ceny. Tedy vSe, co organizace déla, musi délat

efektivng, protoZe to je cesta k redukci nakladu.

Na obrazku 1 je pyramida, ktera znazoriiuje posloupnost principi organizace a cestu
na vrchol. Tuto pyramidu chépejme jako oporu stanovenych misi a vizi organizace. Kazda
organizace, ktera pocita se svou budoucnosti, by se méla touto pyramidou inspirovat, cesta
k dosazeni vizi je pak snazsi. Zakladem takové pyramidy neni pak pouze procesni piistup, 0
kterém hovoti napiiklad ISO 9001:2015 [1], ale uvédoméni si potieby tohoto piistupu a jeho

zakotenéni do podnikové kultury organizace.
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driitelny rozvoj

Loajalni zakaznik

Nizké
produkt/sluzba cena naklady

Kvalitni Konkurenéni

Pro zakaznicky Efektivni Efektivni
piistup VYVOj zdroje

Efektivni Efektivni Efektivni Efektivni
shér dat Zaméstnanci udriba vyuZiti kapacit

Uvédomeély pristup organizace k procesnimu fizeni

Obrazek 1: Pyramida obchodniho cile spolecnosti

Optimalizace pozadavkii norem a nastroju kvality

Organizace a vSechny jeji slozky, musi pochopit, Ze systémy managementu, a oddéleni
kvality, neslouzi k tomu, aby se stihlo dodani vyrobku ¢i sluzby zakaznikovi a hazeni klackt
pod nohy vyrobnim slozkam, ale k zajisténi, ze bude vyrobek ¢i sluzba danou organizaci
dodavan v dlouhodobém horizontu. Pokud k tomuto uvédomeéni dojde, organizace zjisti, ze
pozadavky legislativy a norem jsou mnohdy jen ¢asti toho, co by mnéla organizace plnit. Na
obrazku 2 jsou dvé kreslené postavy. Z pohledu norem pro systémy managementu muizeme
ob¢ chapat jako predstavitele nejvyssiho vedeni. Kazda spolecnost si musi normy systému
managementu piizplsobit tak, aby odpovidaly jejich potiebam a pozadavkim. Normy

vétsinou popisuji, co ma organizace d¢lat, nikoliv jak.

Obrazek 2: Normy pro QMS musi kazda organizace pouzit dle svych potieb
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Organizace vyrab&jici koncovy produkt sice musi plnit legislativni a normativni
nafizeni, ovSem stale by pro né¢ mél byt prioritni hlas zakaznika. Pouze z4djem zakaznika o
produkty za urcitou cenu, ktera zaroven reflektuje pozadavky spole¢nosti na generovani zisku
a naklady na dalsi vyvoj, zajisti schopnost spole¢nosti k dal§imu rozvoji. Pokud je organizace
subdodavatelem, je pro ni vétSsinou nutné ziskat dobré hodnoceni pii zakaznickém auditu, ale
pokud budou pozadavky plnény pouze formaln¢ a organizace se nebude vénovat procesnimu
fizeni a rozvoji, nebude schopna dlouhodobé dodavat své produkty v pozadované kvalité za
akceptovatelnou cenu a soucasné generovat zisk. Poruseni kteréhokoliv ze zminénych kritérii
povede diive ¢i pozdé&ji k apadku organizace. Dobré hodnoceni z auditu vétSinou k uspokojeni

zékaznickych potieb nestaci.

Kazdy systém managementu musi reflektovat nejen potieby organizace, ale potieby a
pozadavky zakaznikd a viech zainteresovanych stran véetné platné legislativy. Zadny systém
managementu ani nastroje kvality, nejsou zcela univerzalni, a proto si musi kazda organizace
zvolit ty nejvhodnéjsi a pouzit je vhodnym zplisobem. Napiiklad organizace se zakazkovou
vyrobou pravdépodobné nebudou schopny zcela implementovat bézné pouzivané nastroje
statistické regulace procesu, které naopak nemohou chybét v masové ¢i sériové vyrobg. Tyto
organizace vsak mohou pouzit jeji dil¢i nastroje pro ovéfeni schopnosti strojii, méficich metod
apod. Pokud se organizace rozhodnou vyuzit ovéfené nastroje kvality jako je napiiklad 58S, je
nutné, aby zameéstnanci neudrzovali poradek z diivodi pozadavku vedeni, ale protoze budou

chapat, Ze se jim bude na pracovisti 1épe pracovat.

Rizeni procesi

Kazda organizace si musi vhodné nadefinovat nejen klicové procesy [2], ale také
podplrné procesy, jejichz tizeni je pro chod spolecnosti nezbytné. Pokud chapeme klicové
procesy, jako procesy, které piimo vytvaii hodnoty pro zdkaznika, nezbytné procesy jsou ty,
které pfimo ovliviiuji procesy klicové nebo, a to je velice dillezité, které stoji za vznikem a
optimalizaci samotnych kli¢ovych procesti. Také normy mohou piimo ovlivnit to, jaké
procesy jsou dokumentovany a fizeny. VéEtSinou jsou vSak tyto pozadavky minimalni. Obecné
se budou procesy u mnohych organizaci liSit, protoze kazda organizace je individudlni. Ke
kazdé organizaci je vSak nutno pfistupovat nejen jako k individudlni entité, ale také jako
k Zivému organismu, ktery se méni a vyviji. Z pfedchozi véty je jasné, ze fec je o fizeni zmén.

vvvvv

organizacich. Procesem fizeni zmén, neni minéno jen zménové fizeni vyrobni dokumentace
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apod. Procesem fizeni zmén se mini zména a vyvoj vSech procest v organizaci. Tento proces
je v mnohych organizacich opomijen a neklade se na né&j takovy diraz, jaky si zaslouZi, a je
jednou z hlavnich pfi¢in stagnace organizaci. I kdyz z kratkodobého hlediska nemusi byt
nepfiznivy dopad viditelny, z dlouhodobého hlediska se stagnace na organizaci projevi.
Projevy mohou byt neefektivni a nakladna vyroba, nekonkuren¢ni produkt, ztrata mladych

energickych talentli, pomaly a neefektivni vyvoj novych produkti. Proces zmény zobrazen

cyklem PDCA [2] na obrazku 3.

Rizeni
Zmén

@

Obrazek 3. Proces fizeni zmén v PDCA cyklu

Navrh
zmény

V piipadech kdy organizace vytvaii novy IMS nebo se rozhodne, Ze posune svilj
stavajici systém o krok dale, vzdy musi zacit u procesu fizeni zmén. Pouze pokud je
organizaci zcela jasné, jak bude probihat fizeni zmén, je schopna dale vytvaret mapy procest
a organizacni struktury, které¢ budou na zmény piipraveny a implementace zmény bude
snadna a rychla. Obecnym problém managementu procestt je jejich struktura. Struktura
procestt by méla byt jasna, ptehlednd a snadno pfistupnd. VétSina organizaci vyuziva pro
procedury hierarchii slozek, pfipadné zajisti seznam dokumentace. Nékteré organizace pro
zvyseni prehlednosti pfidaji graficky diagram, ktery je opravdovym minimem pro snadnéjsi
orientaci v procesech. Pokud spole¢nost chce, aby procedury, jejich hierarchie a uzivani byly
vSem organiza¢nim sloZkdm a jednotlivym zaméstnanctim jasné a prehledné, je vhodné vyuzit
interaktivni systém. Vyuzit tak moznosti soucasné techniky nejen k vyvoji svych produkti,
ale také k vytvoreni moderniho pfistupu k fizeni a zobrazeni procesu. Organizace tak mohou
vyuzivat intranet, web nebo aplikace. Nejlevnéjsi a nejefektivnéjsi se vSak nabizi webové
rozhrani. Vyuziti téchto ulozist’ také zpfistupni dokumentaci v§em zainteresovanym stranam

s vyuzitim jakéhokoliv zafizeni s pfistupem na internet. Prvni stranka by tak vypadala
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naptiklad, jak je uvedeno na obrazku 4. Zaroven jsou jasné interakce mezi jednotlivymi
procesy. Piezkoumavani jednotlivych procesu pak uzivateli ukazuje vstupy do procesd,
vystupy a zdroje véetné pracovnich instrukci a zdznamid. Pokud organizace navrhne cely
systém dokumentace jako snadno pfistupny a pichledny, vyrazné zvysi jeho vyuZivanost

zamg&stnanci organizace V praxi.

—
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Distribuce e ——— Vyroba

Obrézek 4. Grafickd mapa procest ve webové aplikaci

UZivatelsky privétiva dokumentace

Pokud jsou procedury a dokumentované postupy snadno pristupné uzivatelim, je
nutné zajistit také to, aby procedura ¢i instrukce samotnd byla pro uZivatele snadno
pochopitelna. Z tohoto diivodu je vhodné minimalizovat mnozstvi textu a cely proces ¢i
¢innost v maximalni mozné mitfe zobrazit graficky. Vyvojovy diagram je pirehlednéjsi a je
snazsi do n&j zaznamenat vstupy, vystupy zodpovédnosti a dalsi Gdaje. Zadna procedura
nesmi nabizet moznost nejednoznaéného vysvétleni. Kazdd dokumentace popisuje skutecny
stav. Je-li nalezena odchylka od procesu popsaného postupy, je tieba nejen ovéfovat divod,
pro¢ neni nasledovan piedepsany proces, ale jestli je proces popsan spravné a nemél by byt
pozménén. Zmeéna procedury v pfipadé nutnosti musi byt proveditelnd. Pokud existuje
restrikce napiiklad v podobé zafixovaného nastaveni ERP systému nebo jiného systémového
nedostatku, a ne v podobé¢ legislativy ¢i normativniho pozadavku, je jasné, Ze proces fizeni
zmén nefunguje spravne. Kazda procedura musi byt nejen jasna, strucna a piehlednd, ale musi
obsahovat odpovédnosti ke vSem ¢innostem, potiebné zdroje, zaznamy a dalsi. Odpovédnosti
musi byt jasné a musi byt pfitazeny pracovnim pozicim. Neni vhodné odpovédnosti pfidélovat
celému oddéleni z didvodu snadnéjSich zmén v hierarchii. Odpovédnosti nesmi ale

v procedurdch odkazovat na konkrétni osobu, protoze tim by V systému byla znesnadnéna
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zastupitelnost. Pii hledani vstupu do procesu je vhodné drzet se pravidla 6M jako je na
obrazku 5.

)
2M — MACHINE

Stroj

1M - MAN
Pracovnik \

Proces

3M - METHOD
Metoda

!
4M — MASUREMENT

Méreni

5M — MATERIALS
Material

~———
6M — MOTHER NATURE /
Prostiedi

\l

Obrazek 5 Pristup 6M pfi tvorb¢ procedur

Zavér

Pokud organizace implementuje systém managementu jako patetni systém, zakoteni
jej do jadra organizace a dokaze postavit firemni kulturu na procesnim ptistupu, bude schopna
dlouhodobé a trvale riist a rozvijet se. Dokaze eliminovat neefektivni pracovni cas, ktery travi
zaméstnanci na poradach nad nejasnym ptistupem k problémim, vzniklym nejednoznacné
popsanymi procesy. Zvysi se efektivita prace nejen vyrobnich, ale i nevyrobnich zaméstnanct
diky vyuziti nejefektivnéjsi cesty kcili. Diky témto aspektim dokéze dosahnout
celopodnikové synergie a zvysit objem vyroby bez potieby navyseni dalSich lidskych zdroji.
Pokud organizace uspé&je a dokaze podnikové fizeni posunout na integrovanou troveii, dokaze
auditora managementu systému spole¢nosti Uspé$né provést kterykoliv zaméstnanec

spolecnosti.
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