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Uvodni slovo
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Vazené ctenarky a vazeni Ctenafi,

i v letoSnim roce jsem se pires 1éto piesvédcil, ze malo co a malo kdo funguje
a pracuje tak, jak bychom si pfedstavovali. Je pravda, Ze jsem taky asi nebyl
k dispozici, kdyz si to mozna zrovna ostatni pfali. Ale to uz k létu zfejmé jaksi
patii... Jak se nam podatfilo pies 1éto pripravit aktualni podzimni ¢islo, mizete
posoudit sami. Pfinasi Vam pestrou paletu ¢lankt z riznych oborl a oblasti.
Veétim, ze pro Vas budou alespon nekteré z nich inspirativni.

Kontext organizace a zvazovani rizik jsou bezesporu diskutovanymi tématy
novely ISO 9001:2015. Mozna témi z nejdiskutovanéjsich. V piispévku Milana
Tréky se dozvite, pro¢ jsou kontext organizace a zvazovani rizik néco jako
spojené nadoby, jak vyrazné souviseji se strategii organizace a co vse je nutné
zvazovat a udélat v tomto sméru pii pfechodu na ,,nové ISO 9001°. Urcité¢ Vas
zaujme autorovo srovnani s nakupem novych bot: nékteré organizace chodi bosé, jiné si pofidily jednu botu, nékteré
pak dokonce ,,papirové lakyrky na jedno pouziti“... A kdyz uz jsme tu zminili tu strategii — jak se divate na roli
kvality ve strategickém fizeni? V ¢lanku Jifiho Ruzicky, feditele Ceského institutu pro akreditaci, se seznamite
s riznymi nazory na to, zda je potebné ¢i vhodné strategické fizeni v organizacich zavadét, pro€ a jak.

Setkali jste se jiz s interim managementem, piipadné interim manazerem? Co, resp. kdo to je a k ¢emu je dobry?
Na zajimavy a potfebny novy trend nejen v automobilovém prumyslu jsme se zeptali Jifiho Tuzila ze spole¢nosti
TP Consulting.

V prvnim leto$nim ¢isle PK jsme si predstavili dokument OSN stanovujici sedmnact Cili udrzitelného rozvoje,
jejichz globalniho napInéni by mélo byt do roku 2030 dosaZeno. Navazné byl v CR piijat dokument ,,Strategicky
ramec Ceska republika 2030%, ktery udava smér udrzitelného rozvoje na piisti desetileti, definuje cile pro udrzitelny
rozvoj nasi zemé a stanovuje také piislusné odpovédnosti. Ma zaroven slouzit jako voditko pro rozvoj regiont a obci.
Vice se dozvite v ¢lanku pfipraveném redakei.

Dale Vam pfinasime mimo jiné i novou recenzi Libora Friedla na publikaci Management Pressu, tentokrat na hodné
zajimavé téma — ,,Nové trendy v leadershipu®. V ¢isle najdete i prevzaty ptispévek z casopisu ASQ Quality Progress
o tom, jak a pro¢ vyuzit pfechodu na normu ISO 9001:2015 k integrovani svych systéml managementu — nejen
QMS, EMS a BOZP, ale i dalsich.

sucast’ Priemyslu 4.0 v podmienkach automobilovej vyroby* a jeho autorem je prezident slovenského Zvézu
automobilového priemyslu Juraj Sinay se svymi spolupracovniky z katedry bezpe¢nosti a kvality produkce Strojnické
fakulty TU v KoSicich, ale zajimavy je i druhy o jednani EOQ v Bratislavé a nové certifikaci COC a COB.

Na dalsi porci novinek se ted’ uz mizete tesit na tradicni listopadovou ,kvalitafskou” konferenci na Vinohradech
v Praze, ktera se letos bude konat 14. listopadu a kterou byste si neméli nechat ujit. Program je pestry a dozvite se
napt., jak bude vypadat nova norma ISO 19011, co déla problémy pii auditech podle ISO 9001 a ISO 14001, jaké
jsou novinky z VDA QMC a trendy v oblasti kvality pohledem odbornikti ze Skoda Auto, jak pfistupovat ke kvalité
softwaru nebo jak je to s kvalitou ve vefejném sektoru. A mnohé dalsi, samoziejmé... TéSime se s Vami na shledanou,
na konferenci a/nebo dal$ich akcich.

A jako uz opakované v minulosti, znovu pfipominame, ze radi uvitime VaSe népady na zajimava témata, jimz
by se PK mély vénovat, nebo Vase ptispévky, které se mohou dostat do n€které¢ho z dalsich ¢isel tohoto ¢asopisu.
Piste ndm, prosim.

S pianim prijemného podzimu

David Kubla, $éfredaktor
kubla@csq.cz



Nabidka vzdélavacich kurzu pro rok 2017

CESKA VDA OMC

SPOLECNOST p— —
PRO JAKOST i Verband o Asomeniindine

Zveme Vas na kurzy s pozadavky revidovaného standardu kvality v automobilovém
pramyslu IATF 16949:2016 pofadané Ceskou spole¢nosti pro jakost

V automobilovém primysilu je kvalifikace a zpUsobilost auditorti IATF 16949 1. a 2. stranou velmi
dllezita. Na jedné strang, aby se umoznilo jejich vlastni organizaci zavést cilené akce pro neustalé
zlepSovani podle pfislusného hodnoceni systému Fizeni kvality a stupné plnéni pozadavku
IATF 16949. Ale na druhé strané je tfeba také podpofit externi poskytovatele (dodavatele) pfi rozvoji
jejich systému fizeni kvality vici IATF 16949, coz je v kone¢ném dusledku oboustranné vyhodné.

Nova kvalifikace auditora procesu VDA 6.3 v licenci VDA QMC

V roce 2016 byl zavedeny standard auditu procesu VDA 6.3 (2. vydani 2010) pracovni skupinou
VDA 6.3 pfepracovan a upfesnén na zakladé zkuSenosti a zpétné vazby. Cilem 3. zcela
prepracovaného vydani kvalifikace auditora procesu VDA 6.3 bylo zjednodu$eni vyhodnoceni
a pfizpGsobeni katalogu otdzek novym pozadavkim. Ceskou spolednosti pro jakost pro Vas
pfipravila nabidku kurzd nejen s novou kvalifikaci auditora procesu, ale také kurzy zamérené na
prodlouzeni kvalifikace.

Prodlouzeni kvalifikace ,,Certifikovany auditor procesu VDA 6.3”

Prokazovani provedeni minimalné 5 auditt procesu Provedeni méné nez 5 auditl procesu
a/nebo 5 potencionalnich analyz jako odpovédny a/nebo 5 potencionalnich analyz jako odpovédny
(vedouci) auditor béhem obdobi platnosti certifikatu. (vedouci) auditor béhem obdobi platnosti certifikatu.

Kvalifikaéni
pozadavky

Upgrade z VDA 6.3 (2010) na VDA 6.3 (2016) Doskoleni certifikovanych auditort procesu VDA 6.3
tee VDA OMC (2 dny) VDA OMC

Certifikat s registrovanym éislovanim + karta auditora + vstup do databaze VDA OMC

Podrobné informace naleznete na www.csq/kurzy/
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Aktualni téma

Kvalita, jeji role a postaveni
ve strategickém rizeni

Jifi Razicka

Prispévek se zabyva postavenim kvality ve strategickém fizeni organizaci, uvadi mozné zptsoby
implementace do strategického fizeni. Zda je dilezité, potiebné, vhodné strategické fizeni
v organizacich zavadét, o tom jsou vedeny dlouholeté polemiky. Pro ilustraci budou uvedeny
dva odlisné nazory.

Skepticky se ke strategickému planovani a jeho po-
ttebé vyjadiuji ve své knize $védsti ekonomové
Nordstrom a Ridderstréle [1]:

Pomyslete na firmy, které vytvarely v Sedesatych letech
20. stoleti oddélent strategického planovani. Darilo se
jim uspésné planovat budoucnost? Predpovidaly
napriklad ropnou krizi na zacatku sedmdesatych let?
Predvidaly pad Berlinské zdi? Profesor James Brian
Quinn dokonce rekl, Ze proces strategického planovani
Jje jako ritudlni tanec na privolani desté. Hlavnim
cilem vSak neni privolat dést, ale naucit se lépe tancit.

Toto je jeden krajni nazor, ktery je v literatuie spise
v mensing.

Vyrazné vét§inovy ndzor o potfebnosti strategického
fizeni uvadéji naptiklad autofi Donelly, Gibson
a Ivancevich [2]:

Vseobecné je mozno Fici, ze podnikatelsky uspéch
v trznim hospodarstvi zavisi hlavné na véasném pred-
vidani prilezZitosti a FeSeni potencidlnich problémi
strategického charakteru.

Dnesni strategicky uvazujici manazeri musi predevsim
nalézat spravné odpovédi na nasledujici otazky:

4

* Na které trhy a casti trhi, na které vyrobky a sluzby
Jje treba se soustredit?

e Jakymi prostiedky a postupy lze vytvorit takové
vyrobky a sluzby, které se ukazi byt lepsi nez to, co
na trhu nabizi konkurence?

Jaky je potencial uspéchu podniku a jak by mély byt
nejucinnéji vynakladany disponibilni podnikové
zdroje (financni, persondlni, technické, informacni,
znalostni atd.)?

Podle jakych kritérii bude uicelné mérit pokrok pri
realizaci prijaté strategie?

V dalsi ¢asti pak uvadéji podporu strategického fizeni
vcetné prikladi negativnich dusledki pro organizace,
kde se vedeni strategickym fizenim nezabyvalo.

Rada podnikatelskych organizaci vdéci za sviyj tispéch
tomu, zZe po radu let nabizely spravné produkty ve
spravny cas na prudce rostoucich trzich. Obdobné to
plati i pro neziskové a viadni organizace. V minulosti
bylo ucinéno mnoho diilezitych rozhodnuti bez pouziti
strategického planovani nebo strategického uvazovani.
Jestli méli jejich rozhodovatelé dokonalou predtuchu,
nebo prosté stésti, neni rozhodujici. DiilezZité bylo, Ze



organizaci prinadseli uzitek. Byla bohuzel také rada
organizact, které potkal mnohem horsi osud. V se-
dmdesatych letech se s neprizni osudu setkaly vice nez
tri Ctvrtiny nejvétsich americkych spolecnosti. Tyto
spolecnosti, které patiily v minulosti k prosperujicim
dominantnim firmam a zaméstndvaly velké mnoZstvi
vysoce kvalifikovanych pracovnikii, se nakonec
dopustily stejné osudové chyby. Jejich vrcholovi
manazeri nedokdzali viéas postiehnout, Ze zmény
podnikatelskych podminek vyzZaduji nové podni-
katelské strategie. Misto toho tvrdosijné trvali na
zavedenych praktikach.

s oM

Strategie / strategické Fizeni

Pod pojmem strategie rozumime mnozinu firemnich
cild, kterych chee firma dosahnout, a stanoveni tra-
jektorie, ktera k cilim povede.

Strategie by méla mit hlavné tyto znaky:

* je pfedevsim planem naplnéni vize spolecnosti,

* obsahuje mnozinu cili a predstav, jak tyto cile naplnit,
* existuje v del§im ¢asovém horizontu.

Pod pojmem strategické rizeni si lze ptedstavit
predev§im proces, kterym je nepfetrzity cyklus
opakujicich se krokd, jez vedou k vybéru, optimalizaci

a posléze k implementaci vybranych firemnich cild
(obr. 1).

Obrazek 1

Proces strategického fizeni
jako nepfetrzity proces

Strategicka Ge“‘%r","i"'
analyza moznyc
feSeni

Mise/poslani firmy

a firemni cile

Optimalizace
feSeni a vybér
strategie

Strategicky /
management
Externi a interni \

prostfedi firmy
Hodnoceni
realizace

Implementace

strategie strategie

Zakladnim smyslem strategického rizeni je vytvareni

predpokladu firemniho uspéchu. Strategické rizeni
uskutecriuje top management, pripadné viastnici firmy,

je nutné odlisit jej od nizsich urovni Fizeni, jako je
Fizeni taktické a rizeni operativni. [3]

Vrcholovy management zodpovédny za firemni
strategie musi vytvofit jakysi komplexni pohled neboli
,helikoptérovy nadhled” nad vSemi slozkami orga-
nizace i vnéj$iho okoli a umét jednotlivé dilezité
vazby tohoto systému uéinné a logicky vyuzivat.

Kvalita jako soucast strategického Fizeni

Je ztejmé, ze v ramci strategického fizeni musi byt
ucinéna celd fada rozhodnuti tykajicich se posky-
tovanych produkt nebo sluzeb. Z téchto rozhodnuti
vyplyne potieba pfizplisobit procesy v organizaci.
Zmény v procesech vyvolavaji nové naroky na zdroje
(lidské, infrastrukturu, finan¢ni atd.). Tato zasadni
rozhodnuti vyznamné ovliviiuji chod organizace — tady
je tieba vidét podstatu strategického rozhodovani.
Odpovédné rozhodovani je mozné realizovat az na
zéklad¢é strategické analyzy vlastnich moznosti
a vngjsich podminek (napt. SWOT). Z uvedeného
vyplyva, ze vhodny produkt (nacasovani, umisténi
i jeho ,kvalita®) je faktorem uspéSnosti na trhu
a podminkou vynost (trzeb).

Co je potiebné udélat predtim, nez organizace zpracuje
a ptijme firemni strategii, uvadi T. Mallya [4]:

Aby mohla organizace identifikovat strategii, ktera je
pro ni prijatelnd, mel by management nejdrive najit
odpovédi na nasledujici otazky o vyrobcich a internich
procesech:

* Které aktivity podniku jsou klicové?
« Ceho se podnik snazi dlouhodobé dosdhnout?

» Které produkty nebo sluzby podnik prodava nebo
poskytuje?
* Na kterém trhu prodava tyto vyrobky nebo sluzby?

» Jaky je vztah mezi cenou, variabilnimi naklady,
fixnimi naklady, trzbou atd.?

Kvalita popisuje vlastnosti produktu, ale zaroven
vstupuje do nakladi. Naklady na kvalitu jsou v§echny
naklady, které musi organizace vynalozit, aby dosahla
toho, Ze jeji produkt nebo sluzba dosahuje stanovené
parametry kvality. Kvalita ovliviiuje cenu nabizeného
produktu nebo sluzby, proto je jednim ze zakladnich
nastroji ovliviiujicich konkurenceschopnost firmy.
Tento nazor je mozné podpofit nasledujici citaci
z publikace, ve které autoii Nenadal a kol. uvadéji [5]:

Jakost je rozhodujicim faktorem stabilni ekonomické
vwkonnosti podnikii. Toto konstatovani neni v Zadném
pripadé prehnané. Firmy s modernimi systémy ma-
nagementu jakosti skutecné dosahuji dlouhodobé
podstatné lepsich vysledkii... Klesa podil neshod na
celkovych vykonech, stoupa vytéznost materidalnich
vstupu i ucinnost vnitropodnikovych procesu, protoze
se zvySuje rozsah sprdavné provedené prdace napoprvé.
To vSechno vede ke zvysovani vykonnosti a k redukci
nakladhi.

Aktualni téma



Aktualni téma

Autofi v publikaci Management [2] uvadéji nasledujici:

Naklady jakosti se skladaji ze tii slozek. Naklady
prevence zahrnuji naklady na vytvareni preventivnich
opatreni zabranujicich vzniku vad produktii nebo
sluzeb (napr. skoleni pracovnikii). Naklady hodnoceni
zahrnuji naklady na primé hodnocent jakosti produktii
nebo sluzeb (napr. kontrola jakosti, testovani). Naklady
selhani se objevuji tehdy, dojde-li ke vzniku a iden-
tifikovani vady (napr. oprava, vymeéna produktu).

Proto je kromé dalSich divodi potiebné, aby
kvalita byla soucasti strategického planovani
a Fizeni, protoZe primo ovliviiuje ekonomické
fungovani firmy.

Z uvedeného je tedy zfejmé, ze kvalita ma byt soucasti
strategického fizeni organizaci. Otazkou zistava, na
jaké urovni strategického fizeni jsou pozadavky na
kvalitu obsazeny.

Z hlediska tizeni je pojem kvalita spojen s takovym
systémem fizeni, ktery vytvafi kvalitni produkty,
jez oceni zakaznik nebo jsou pozadovany néjakym
standardem ¢i normou.

Pokud hledame zdtivodnéni, pro¢ je nezbytné spojovat
kvalitu s celkovym strategickym fizenim, najdeme
je v jiz citované knize Nenadala a kol. Moderni
management jakosti [5]:

Pokud ma byt systém managementu jakosti prirozenou
soucasti celkového systému rizeni dané organizace,
pak manazeri nemohou tento krok vztahovat pouze
k deklarované politice a cilim jakosti, ale k celkové
politice a strategii a strategickym ciliim organizace. Je
pak nezastupitelnou ulohou skupiny vrcholovych
manazeru, aby si zodpovédné stanovili rozsah a na-
vaznosti procesu, které budou do systému rizeni
zaclenény.

To, ze kvalita nebyva obvykle obsazena v nejvyssich
urovnich strategii a ve strategickych dokumentech,
uvadgji Ketkovsky a Vykypél [6]:

Corporate strategie (firemni strategie) navazuje na
vizi spolecnosti a vyjadruje zdakladni podnikatelské
rozhodnuti. Lze na ni pohlizet jako na rozpracovani
poslani spolecnosti, tzn. co bude predmétem pod-
nikani, jaci budou zdkaznici spolecnosti, jaké potreby
a jakymi sluzbami bude spolecnost potreby svych
zakaznikii uspokojovat. Corporate strategie vyjadiuje
zdkladni podnikatelska rozhodnuti, napr. v jaké zemi
a v jakém odvetvi hodla spolecnost podnikat, jak hodla
alokovat disponibilni kapitalové prostiredky, jakym
zdsadnim zpiisobem bude podnikani Fizeno, ktery
z existujicich podnikatelskych zaméri bude nadale
preferovan a ktery utlumovan atd.

Business strategie (obchodni strategie) vyjadiuje
zdkladni strategické cile a cesty vedouci k jejich
dosazeni. Jde o rozpracovani strategickych cilu
stanovenych v nadrazené corporate strategii.

Obsahove by business strategie méla specifikovat
strategické cile pro prvky P rozSireného marke-
tingového mixu: PRODUCT (soubor vyrobkii/sluzeb),
PRICE (tvorba ceny), PLACE (vymezeni trhu),
PROMOTION  (propagace, podpora prodeje),
PEOPLE (lidské zdroje, pracovnici), PROCESS (vyvo-
jové, zasobovaci, vyrobni, distribucni, informacni,
popr. dalsi procesy nezbytné pro uspokojeni potieb
zakaznikit), PLANNING (planovani, rizeni, organizace
a firemni kultura dané SBU /strategic business unit;
pozn. red./).

V uvadéném marketingovém mixu neni o kvalité ani
zminka.

Autofi mensinového nazoru, ze strategické fizeni
a planovani neni potfeba, k problematice kvality
uvadéji [1]:

Uvazte, kolik spolecnosti zalozilo v osmdesatych letech
20. stoleti oddeleni na kontrolu kvality. Kolik kva-
litnich organizaci dnes vidite? Existuji tisice oddélent
sluzeb zakaznikim, ale sluzby zakaznikim se nijak
nezlepsily. Tento nazor Ize shrnout nasledovné, neni
nezbytné/treba se systémové vénovat strategickému
Fizeni, ale ani vytvaret struktury zabyvajici se kvalitou,
potazmo zdkazniky, ale prenést tyto otdzky na vsSechny
lidi v organizaci.

Priklad zahrnuti kvality do strategie:

Tomas Bat’a: ,,Nas zdkaznik nas pan*“, ,, Nase boty do
kazdé rodiny“. [7]

Definice kvality obuvi dostupné Sirokému okruhu
zakaznikd. Organizace neni zaméfena na luxusni obuyv,
ktera je na vysoké kvalitativni tirovni za vysokou
cenu, ale na obuv, ktera je cenové dostupna a vyrabéna
v odpovidajici kvalité.

Péce o kvalitu se stala serioznim povolanim, ale
i manazerskym procesem spojenym s nastroji kvality,
zavedenym v pribéhu druhé poloviny 20. stoleti.
Profese v oblasti managementu kvality se vyvijela
od jednoduché kontroly pfes navrhovani az k sys-
témovému inzenyrstvi. V 80. letech minulého
stoleti byla odstartovana éra norem ISO v oblasti
jakosti/kvality a v 90. letech se systémy kvality
rozvinuly v Sirokou oblast plisobnosti, kdy mana-
gement kvality dosdhl mimotadného uplatnéni.
Moderni pfistup v této oblasti, kde je jednim ze
zékladnich principti neustalé zlepSovani, je znadm
a definovan pojmem TQM — Total Quality
Management, ktery je v CR popisovan jako
totalni/komplexni fizeni kvality“.

Dominantné vyuzivanym konceptem strategického
fizeni v oblasti kvality je v Ceské republice predeviim
management kvality podle norem ISO. Ve vét§iné
pripadii organizace vyuzivaji vice koncepti fizeni.

Nasledujici graf (obr. 2) dokumentuje platnost
Paretova pravidla i v této oblasti, kdyz dva nejuziva-
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Obrazek 2

Parettv graf vyuzivanych konceptt fizeni

Paretlv graf pro koncepty fizeni
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n&j3i koncepty Fizeni vyuzivaji v CR téméf dvé tietiny dynamictéjsimi trhy, rychlymi inova¢nimi cykly
organizaci. Tyto vysledky jsem ziskal v ramci Setfeni, a rostoucimi pozadavky zakazniku, je vyzadovan
které jsem realizoval v roce 2015 za ucasti 103 flexibilni a na zakaznika orientovany podnik.
organizaci. Provadéni projektu pifekonava tuhou hierarchii,

prochazi jednotlivymi oddélenimi a je namifeno
pouze na jediny dulezity vysledek: aby byl zdkaznik
s vyrobkem projektu spokojen.

Povédomi o modernich metodach fizeni organizace je
v CR na velmi vysoké urovni.

Na zakladé zkuSenosti je moZné uvést nasledujici

Standardy kvality zahrnout do strategického fizeni,

doporuceni: velmi vhodné je zahrnuti do mise, ktera ovliviiuje

+ Je nezbytné mit zavedeno strategické fizeni, které je celkovy piistup organizace ke kvalité a definuje jeji
velmi diilezité pro Gspésnost/konkurenceschopnost zékladni charakteristiky, jako nezbytné¢ se ukazuje
organizace. zahrnout standardy kvality do firemni strategie.

Je nezbytné sledovat naklady na kvalitu, tak aby

* Vyuzivat normy ISO jako zékladni koncept fizeni - . k
organizace mohla tyto naklady nejen sledovat, ale

v organizaci je bézné, zaroven je dnes nezbytné

vyuzivat vice konceptl Fizeni. Projektové Fizeni je 1 hodnotltva fidit; proto je vhodné naklady sledovat
mozné doporudit jako druhy nejvyuzivangjsi samostatnc.

koncept. A to zejména z divodu, které uvadi Mallya * Mezi konkurenéni vyhody organizace, které je tieba
v [4]. V dnesni hospodarské situaci, kterd se vyuzivat, je nezbytné zahrnout kvalitu produk-
vyznacuje stale rostouci konkurencni soutézi, tu/sluzby, odbornost a kompetentnost pracovniki.
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Na zakladé studia literatury, vlastnich zkuSenosti, ale
i porovnani vysledki vyzkumi v této oblasti si
dovolim konstatovat, e kvalita je soucdsti stra-
tegického Fizeni prevainé vétSiny organizaci.
Promitnuti kvality do strategického ftizeni byva
realizovano obvykle dvéma zpisoby.

Prvni zpusob je vyuzivani strategického Fizeni, ve
kterém se kvalita objevuje jako jeden z nastroji,
kdy strategické Fizeni vychazi z vize a dalSich
urovni strategii a kvalita v ném ma svoje stanovené
vyznamné, ale ne rozhodujici misto.

Jak uvadi Fiser [8]:

Strategické kompetence firmy miizeme definovat jako
celkové schopnosti firmy podminujici vznik a udrzeni
strategické vyhody firmy a jeji uspésné piisobeni na
cilovych trzich. Strategické kompetence se tykaji
organizace jako celku, utvareji je ale kompetence lidi,
firemni know-how zahrnujici i zpiisob Fizeni, tech-
nologie, které ma firma k dispozici, a samoziejmé
financni a pripadné dalsi zdroje. Strategické kompe-
tence umoznuji vytvaret konkurencni vyhody — tedy
takové vlastnosti produktu (sluzby), kvili nimz
zdakaznik upFednostni nakup tohoto produktu (sluzby)
pred produktem konkurencnim.

Ve zkratce lze tento pfistup charakterizovat takto:
Strategické fizeni zamé&fujici se na strategické kom-
petence vytvarejici konkurenéni vyhody preferuji
a vyuzivaji manazefi, v jejichz vnimani zkratka TQM
vyjadiuje totdalné kvalitni Fizeni. Strategické fizeni
prostupuje do vsech aktivit firmy a diraz na kvalitu
fizeni pfinasi kvalitu do vSech oblasti fungovani firmy.

Druhy zpiisob je postupné zvySovani vyznamu
managementu kvality v organizaci a vytvoreni
systému Fizeni, ve kterém kvalita proriista do vSech
procesii organizace a stiva se tak vyznamnym
nastrojem v Fizeni.

Nenadal a kol. [5] uvadeéji:

Zejména management jakosti se postupné stavd in-
tegralni soucasti komplexniho systému podnikového
Fizeni. Nejde tedy uz pouze o jakost vyroby, ale o cely
systém Fizeni, véetné Fizeni lidskych zdrojii, komu-
nikace se zdkazniky, stejné jako komunikace se vSemi
zainteresovanymi stranami. Systémy managementu
dosud nezahrnované sféry legislativy, ekologie,
vychovy a vzdélani, a stavaji se tak nedilnou soucasti
podnikové kultury.

Tento pfistup zastavaji lidé, ktefi TQM vykladaji jako
totdalni/komplexni Fizeni kvality. Jistym nedostatkem
tohoto pfistupu je, ze pracovnik odpoveédny za kvalitu
obvykle pfimo nefesi trhy, produkty atd., ale svoji
¢innosti a fadou nastrojii podporuje prislusné pracov-
niky k maximalné kvalitnimu pfistupu pfi feSeni
kli¢ovych otazek organizace.

Zavér

Ob¢ skupiny, které jsem charakterizoval odliSnym
pristupem k roli kvality ve strategickém fizeni, tak
dojdou k cili, kazd4 svou vyse popsanou cestou. Ktera
z nich je lepsi, vhodngjsi, je obtizné rozhodnout.
Ptedpokladam dynamicky rozvoj totalné kvalitniho
fizeni a nastup novych koncepti fizeni.

Oba pristupy jsou uzivané a vedou k rozvoji
a dobrému fungovani organizaci. P¥i spravném
vyuZivani se sobé bliZi, a to zejména v téch p¥i-
padech, kdy ti, ktefi je aplikuji, se snazZi zajistit
konkurenceschopnost a prosperitu své organizace
v podnikatelské oblasti, pFipadné prospésnost v ne-
ziskovém sektoru, pripadné statnich institucich.

Proto neni rozhodujici, ktery z pristupii zvolime,
dilezité je, aby byly vhodnym zpiisobem vyuZivany
a aby jejich aplikace vedla k realizaci strategickych
zaméru organizaci.

Literatura:

[1] Nordstrom K. A., Ridderstrale J. Funky business:
jak chytré hlavy dokazou rozhybat business a primet
penize k tanci. Grada, Praha 2005.

ISBN 80-247-1067-6.

[2] Donelly J. H., Gibson J. L., Ivancevich J. M.
Management. Grada, Praha 1997. ISBN 978-807-
1694-229.

[3] Ketkovsky M. Ekonomie pro strategické rizeni:
teorie pro praxi. C. H. Beck, Praha 2004. ISBN 80-
717-9885-1.

[4] Mallya T. Zaklady strategického Fizeni a rozho-
dovani. Grada, Praha 2007. ISBN 978-80-247-1911-5.

[5] Nenadal J. a kol. Moderni management jakosti:
principy, postupy, metody. Management Press, Praha
2008. ISBN 978-80-7261-186-7.

[6] Ketkovsky M., Vykypél O. Strategické rizeni:
teorie pro praxi. C. H. Beck, Praha 2002. ISBN 80-
717-9578-X.

[7] Bata T. J. Svec pro cely svét. Melantrich, Praha
1991. ISBN 80-702-3106-8.

[8] Fiser R. Procesni Fizeni pro manazZery: jak zaridit,
aby lidé vedeli, chteli, umeli i mohli. Grada, Praha
2014. ISBN 978-80-247-5038-5.

Autor:

Ing. Jiti Razicka, MBA, Ph.D., je feditelem Ceského
institutu pro akreditaci, o. p. s.

Kontakt: ruzickaj@cai.cz
Prispévek na toto téma autor prezentoval na kon-

ferenci SYMA, porddané Ceskou spolecnosti pro
Jakost, 29. 3. 2017 v Praze.



Vytvareni povédomi
zavaznosti KVALITY

Dusan Misik

Kvalita nevznikd automaticky, je vysledkem usili lidi
obdaienych védomim a touZicich po svobodé. Svo-
boda vSak miiZe znamenat, Ze si kaZdy déld, co chce.
Pak vznikne to, co nikdo nechtél. Vada, havarie,
uraz, unik Skodlivych ldtek. Nechténému maji
zabrdnit stanovené pracovni postupy: smérnice,
naiizeni, iady. Ty ale svobodu omezuji.

Lze vSe nadekretovat, vynutit a uhlidat? Je povédomi
zavazinosti kvality tim, co zmirfiuje pocit nesvobody
a prispiva k dobrovolnému dodriovdni postupi
vedoucich ke kvalité?

Prispévek volné navazuje na ,, Povédomi zavaznosti
kvality*, PK 2017/2, str. 27-30.

Postoje pracovniki k dodrZovani pracovnich
postupt (ke smérnicim)

Smérnice jsou nafizenym pracovnim postupem, u kte-
rého byla pfed jeho zavedenim ovéfena zpusobilost
a efektivnost.

Smérnice fe$i JAK (dosdhnout kvalitu). Vytvafeni
povédomi fesi PROC (usilovat o kvalitu).

Mezi prosttedky u vykonu prace stoji i osobnost
¢loveka. Soucasti osobnosti pracovnika je jeho postoj
k vykonavané praci, k predmétu prace a pouzivanym
prostiedkiim. Postoj je vysledkem hodnoceni, které
se nachazi na Skale vnitiniho pfijeti nebo odmitnuti
véci, lidi, ale i pracovniho postupu popsané¢ho ve
smérnicich. Postoj ma tfi slozky:

* racionalni,

* emocionalni,

* konativni.

Idedlni je, kdyz jsou vSechny slozky v jednoté, to
znamena, ze se nachazeji na stejné strané¢ — bud’ na
stran¢ odmitnuti, nebo pfijeti (souhlasu).

Postoje lidi mohou byt projevovany v jejich slovech
a ¢inech. Mohou byt i skryty. Pokud je zabranéno
projevu postojii, vytvaii se napéti v psychice ¢loveka.
To pii dlouhodobém potlacovani méa dopad na
psychické a fyzické zdravi.

Clovék existuje v souhrnu vztaht k piirodg, lidem
a vécem. Postoje neexistuji samostatné. Kazdy
jednotlivy postoj existuje vedle jinych postoju.
Védomi i podvédomi ¢loveka se tak mimo jiné utvari
z trsui postojit (obr. 1), podobné jako rostou trsy hub
vaclavek na podzim.

Napftiklad: Mam dobry vztah k vedoucimu pracovni
skupiny, protoze rozumi praci, je narocny, ale spra-
vedlivy, dokdze se svych podfizenych zastat a jedna

Obrazek 1

Mzda pro

Nékolik kladnych postoju muze za urcitych podminek
zmirnit negativni postoj pracovnika ke smérnicim
a vyplnovani vykazu.

s uctou. Ale osobné mam problém s autoritami a smeér-
nice moc nemiluju. Libi se mi mzda. Ta se odviji od
dodrzovéni pracovnich postupti. Mam rad svou rodinu
a t&si mé, kdyz jim mohu zaplatit splnéni jejich pfani.
Tedy moje postoje existuji v trsu, kdy jeden postoj je
zaporny a tif jsou kladné. Kdybych neuznaval $éfa, asi
bych si naSel préaci, kde nevyzaduji dodrzovani
smérnic. Dobfe placena prace s dobrym $éfem neni
samoziejmosti, proto rad potla¢im sviij zaporny postoj
ke smérnicim.

Zaporny postoj v kladném trsu zméni svoji intenzitu.
Ze zaporného postoje ke smérnicim se stane postoj
ambivalentni, nebo dokonce mirné pozitivni.

Pracovni skupina

Pracovni skupina je malé spolecenstvo lidi, které
spojuje nékolik prvkl, napf. spolecny cil, sdileny
prostor, vzajemna komunikace, kooperace a navaznost
pracovnich tkont, spole¢né hodnoty, nazory apod.
Skupina podléhd zméndm v Case. Mezi jejimi jed-
notlivei mé intenzita i kvalita vztahti riznou hodnotu.
Mize se jednat o pracovniky, ktefi se potkali poprvé,
nebo muze jit o dlouhodobé velmi intenzivni vécné,
socialni i emocionalni vztahy.

V podnicich existuji formalné urcené vztahy, které
vyplyvaji z kvalifikace pracovnikl a jejich pfifazeni
k procesiim. JednoduSe do organiza¢niho schématu
jsou pfifazena jména pracovnikl. Za jmény musime
ovsem vidét nejenom tvare, ale i psychiku, charakter
a samozfejmé postoj pracovniki k lidem, vécem
a pracovnim postuptiim.

Aktualni téma
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Uz pii prvnim setkani navzajem cizich lidi se za¢nou
vytvafet neformalni vztahy. Zprvu na zaklade
vnéjsich znaku a predchozich zkuSenosti kazdého
jednotlivee, véetné jejich predsudkid. Antipatie a sym-
patie umoziiuji navazovat prvni kontakty. Casem se
prvni postoje mohou piehodnotit a vznikaji pratelstvi
nebo nepiatelstvi. Cim jsou extrémnéj$i podminky pro
preziti, tim jsou tyto vazby emocionalné silngjsi.
Pokud chcete skute¢né dobrého a vérného piitele,
hledejte ho v zakopu na bitevnim poli, na horole-
zeckém lané uprostied skal nebo pii plnéni extrémné
naro¢nych pracovnich tkoli.

Jednotlivi ptislusnici pracovni skupiny maji urcity
status. Status vice zahrnuje objektivni stranku jed-
notlivce, jeho fyzickou dokonalost, socidlné uznané
znalosti, pohlavi, rasu, majetek, moc, kontakty na
vlivné lidi, povolani. Uvedené objektivni vlastnosti
jsou vnimany okolim a okoli pfifazuje jednotlivci
prestiz.

Projevem statusu jsou socialni role. Jednak formalné
piedepsané, ale i ocekavané okolim. Role jsou
uréovany pohlavim, vékem, profesnim zafazenim,
kvalifikaci, jmenovanim, zvolenim ostatnimi atd.
Socialni role mize byt jednotlivcem pfijata, odmit-
nuta, naplnéna i nenaplnéna.

Status a plnéni ocekavanych roli ovlivituje pozici
jednotlivee v pracovni skupiné. Pracovnici zastavajici
rizné pozice a plnici rizné role zpravidla utvareji diléi
podskupiny — kliky.

Obrazek 2

Pozice pracovnikd v skupiné
- vysledek sociometrie

V ¢cele skupiny stoji formalni vidce uréeny vedenim.
Neformalni vidce vznikne tak, Ze si jej pfislusnici
pracovni skupiny zvoli sami svym jednanim. Jinou
cestou, jak se stat neformalnim vidcem, je postupné
ziskavanim moci ndsilim, intrikami, uplacenim apod.
Idealni stav je, kdyz osoba formalné ustanovena do
vedeni ma okolim pfif¢eno i neformalni vidcovstvi.
Pokud vznikne situace, Ze jsou viidce formalni a ne-
formalni dvé rizné osoby, je potfebné fesit jejich
vzajemny vztah. Formalni a neformalni viidci mohou
mit spole¢ny cil a vzajemné mezi sebou dobfe
vychazet. Muze vSak mezi nimi existovat rozdil
vyznavanych hodnot, nesoulad postupti, rivalita, zast
a dal$i negativa likvidujici soudrznost a vykonnost
skupiny.

Skupinové hodnoty a postoj jednotlivce
Pracovni postupy souviseji s charakterem pouzivanych
pracovnich nastroji, stroju a vlastnostmi zpracova-
vanych materialti. V individudlnim i kolektivnim
védomi existuji v podobé podnikové kultury, know
-how, tradice apod. Védomi jednotlivce a skupinové
védomi pracovni skupiny existuji v jednoté a také
v protikladu. Pokud vsichni pracovnici pochopili dany
pracovni postup stejné, stejné ho interpretuji a pfi-
fazuji mu stejny vyznam, jednd se o idedlni stav
naprosté jednoty pracovni skupiny. ,,Idealni je zde
potiebné chapat jako stav ne nemozny, ale malo
pravdépodobny.

V bézné praxi je tomu jinak. Kazdy pracovnik chape
stanovené pracovni postupy skrze svoje zkusenosti,
znalosti, osobnostni charakter, postoj a motivaci.
Stanovené pracovni postupy nemusi pochopit spravné.
Nebo naopak miize znat jiny, lepsi zptisob provedeni
pracovnich operaci. Pak se nemuze se stavajicim
pracovnim postupem a tim i smérnici ztotoznit. Nékdo
mize Ipét na stavajicim a branit se inovacim, nékdo
bude usilovat o urychlené zavedeni inovaci. Stanovené
postupy prosazované formalné uréenym vedoucim

V pracovni skupiné zastava pozici neformalniho
vudce J. F. jeho pomocniky jsou D. H., E. F, R. C.

Pozici outsidera zastava pracovnik E. H.
V pracovni skupiné je vytvoreno nekolik klik.
Prvni klika zahrnuje pracovniky K. O., M. |, B. E.

Druhou kliku vytvari pracovnici H.A., P. N., V. K.

Treti kliku vytvafi pracovnici L. H., D. M., E. F, R. C.

Kliky mohou mezi sebou spolupracovat, soutéZit,
nebo soupefit.
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muze naruSovat ,,nemistna‘ iniciativa neformalniho
vidce. Anebo formalné urceny vedouci ma za ukol
prosadit zménu, ale vétSina skupiny s neformélnim
vudcem v Cele zastava konzervativni postoj ke sta-
vajicim pomérim.

Do toho ptichdzeji mimopracovni z4jmy a postoje:
ekonomické zajmy, kariérni ambice, osobni antipatie
a sympatie, charakterové vlastnosti atd.

V dusledku rozdilnosti se cile jednotlivee dostavaji do
protikladu s ostatnimi pracovniky nebo do protikladu
se spole¢nym zajmem, ktery skupinu spojuje.

Zakladnim protikladem pracovni ¢innosti skupiny je,
kdyz na jedné strané stoji cil (,,64 ppm ve Ctrnacti
parametrech®) a na druhé strané stoji protivenstvi
prirodnich zikoni, které kladou odpor pii dosazeni
cile. Tento protiklad, ktery tvofi podstatu vztahl ve
skupiné, vsak miize byt a casto je vytlacen na vedlejsi
kolej jinym protikladem. Misto plnéni spole¢ného cile
zacnou jednotlivci prosazovat osobni kariérni zajmy.

Jak vytvaret povédomi zavaznosti kvality
Striktnimu dodrzovani pracovnich postupi fikame
pracovni kazen, kterd muze byt bud’ dobrovolné
piijata, nebo vnucena. Cim vy$§i bude povédomi
zavaznosti kvality v hlavach jednotlivel a v pracovni
kultufe skupiny, tim méné bude potieba ndsilim
vynucovat dodrzovani stanovenych postupt.

»Vedeni na kratkych opratich“ je jednou z metod
fizeni. Pracovnici jsou hlidani ,,tymlidry®, ti jsou
hlidani vys$§imi vedoucimi (manazery).

Dalsi formou vynuceni je kontrola kazdého nebo
kazdého x-tého vyrobku. Moznou formou kontroly je
tfeba i pfipevnéni nékolika kamer nad ruce kazdého
délnika i tfednika.

Druhou cestou je ovliviiovani informaé¢niho pole
kolektivniho védomi skupiny. Vytvareni odpovéd-
nosti a sebekontroly za vysledky vlastni prace.
Kolektivni védomi ovlivituje postoje kazdého jedno-
tlivee skupiny. Cim vice bude jednotlived s kladnym
postojem ke kvalité, tim vice bude v podnikové kul-
tufe objektivizovano povédomi zdvaznosti kvality.
Dobrovolné dodrzovani stanovenych postupu se
stane naplnénim oc¢ekavanych roli. Neplnéni bude
sankcionovano chovanim ostatnich jednotlivci.

Jak ovliviiovat informacni pole

Osvéd¢enym postupem je sdileni ukazatelt kvality
a obchodnich i finanénich dopadi za plnéni ¢i
neplnéni pozadavkd zakaznikti. Formou muze byt
nasténka, podnikovy Casopis, kratké sdéleni na pra-
videlnych poradach. Napfiklad sdéleni v§em: ,,Posun
vyvrtaného otvoru na vyrobku o ptl milimetru mél za
nasledek vraceni zakazky. Nutné opravy vysly na
x tisic korun, k tomu snizeni obratu, hospodatského
vysledku, zkratka rozluéme se s prémiemi.*

Sdéleni mize mit i formu vyzvy: ,, Konkurence u pa-
rametru dosahuje pevné¢j$iho spojeni témeéf na

dvojnasobek. M4 nékdo napad, jak to zlepsit?*

Uvedeny zpusob zahrnuje ptisobeni na vSechny. Jak
jsme si ukazali vySe, nemaji ale vSichni ¢lenové
skupiny stejny status a stejnou moc prosadit svij
nazor, viz obr. 2. Zkratka néktefi maji vétsi vliv a jsou
ptikladem pro ostatni ¢leny. Manazer kvality by proto
mél v ramcei vytvareni povédomi kvality nejen pra-
covat se vSemi Cleny skupiny, ale m¢l by zejména
ziskat neformalniho vidce a jeho pomocniky. Jiny vliv
na skupinu mé outsider (na obr. 2 oznaceny E. H.)
a jiny neformalni vidce se svymi pomocniky
(oznaceni J. F., D. H., R. C., E. F.) Kladny postoj
neformalniho vudce a jeho pomocniki ke splnéni
ukolu ovlivni postoje ostatnich c¢lent skupiny.
Pracovat se ¢leny skupiny s vyssi pozici stoji min usili
a ptinasi lepsi vysledky.

Motivace, stimulace a sankce

Ne vSichni jsou spokojeni se svym statusem a pozici.
Oboji 1ze ménit. Clen, ktery piispiva ke spoleénému
cili skupiny, plni ocekavanou roli, ziskava tim prestiz
a méni se jeho status i pozice ve skupiné. To pied-
stavuje satisfakci pro jednotlivce, naplituje potiebu
seberealizace a uznani. Podminkou je, aby se ostatni
o tom v&as a pravdivé dozvédéli. Ulohou dobrého
vedouciho i manazera kvality je dat vS§em o tom veédét.
Materialni stimulace muze a nemusi byt soucasti
motivace pracovniku.

Taktnost a cit pro miru

Pochvalit pracovnika slovem ¢i ho odménit materialné
muze ov§em nékdy byt kontraproduktivni. Skupina
takovouto motivaci nepfijme. Odménéného oznadi za
kariéristu. Stava se to tehdy, kdyz je hodnoceni
nepfiméfené, nezaslouzené nebo kdyz jsou postoje
skupiny zaporné vi¢i podniku, pracovnim postuptiim,
formélnimu vedoucimu. VétSina Elent skupiny mutize
mit vii¢i ohodnocenému zaporny postoj. V takovém
piipade je vhodnéjsi i za velkou zasluhu dat mensi,
nenapadnou odménu. Povzbudit pracovnika mezi
Ctyfma o¢ima k dal$imu kladnému vysledku a po-
zvolna, nendpadné meénit jeho pozici z odsuzovaného
outsidera na plnohodnotného ¢lena skupiny. Efekt
bonusti a odmeén se projevi jinak ve skupiné s dobie
vytvofenym povédomim zavaznosti kvality a jinak
v rozhadané skuping.

Zavér

Cist& racionaln& technickymi postupy nemizeme
dosahovat takovych vysledku, jakych lze dosahnout,
kdyz k nim pfidame spravné postoje a povédomi
zévaznosti kvality. Komunikace by méla zahrnovat
nejenom instrukce k vyrobé a zpétnou vazbu, ale
i vytvéareni hodnot, postoji a odpovédnosti pracovnika
za kvalitu.

Autor:
Dusan Misik je jednatelem TOP ECO, s. r. o.
Kontakt: d.misik@topeco.cz
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Milan Tr¢ka

Kontext organizace a zvaZovani rizik jsou beze-
sporu diskutovanymi tématy novely ISO 9001:2015.
Jsou piilezitosti jako dvé nové opory podnikani.
Piijeti novinek revize a jejich zavedeni v realnych
systémech nasSich podniki je rizné. Pro srovnani
pouzijme nakup novych bot. Jsou firmy, které chodi
bosé a nevadi jim to. Jiné si kvili certifikaci poridily
jednu botu a vybraly si kontext, nebo management
rizik. DalSi si misto paru obuvi poridily na jednu
nohu botu, na druhou vietnamku — k existujicimu
Fizeni rizik prilepily novy kontext... V prispévku se
dozvite, pro¢ jsou kontext organizace a zvaZovani
rizik spojené nadoby.

Zvladlo vedeni pripravu kontextu?

S vyuzitim kontextu organizace firma napliuje dlou-
hodobou strategii, zohleditujici pozadavky vlastnikd.
Vrcholovému vedeni kontext umoznuje propojeni
strategickych zdmérd se stfednédobymi a kratko-
dobymi cili. Kontext zpravidla poskytuje informace
dokumentujici znalosti manazerti o podnikatelském
prostiedi organizace. Shrnuje poznatky o vnitinich
a vngjsich okolnostech, ke kterym vedouci pracovnici
ptihlizeji pfi stanoveni dlouhodobych zaméra ¢i cila
podnikani. Vzhledem k omezeni pozadavku na pii-
rucku kvality je to jeden z dokumentu, ktery byva
pozadovan certifikaénim organem pied zahajenim
auditu. Kontext je jedine¢ny dokument, nelze jej
zobecnit jako politiku kvality. Kazda organizace ma
vytvofen vlastni pfistup k podnikdni a mize jej ménit,
doplnovat ¢i aktualizovat. Neni to jednorazova za-
lezitost ptipravena za ucelem pifechodu na normu
ISO 9001:2015.

Kontext zpravidla poskytuje informace doku-

mentujici znalosti manaZeri o podnikatelském
prostiedi organizace.

Organizace ma dolozit zpasobilost, znalosti a zku-
Senosti v oboru svého podnikéani, které vyuziva
k napliovani svého poslani a dosahovani planovanych
cila. Existuje mnoho zptisobu, jak kontext sestavit
a prezentovat: nejcastéji se setkdvame s analyzami
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SWOT nebo PEST, ale mize se jednat o vyroéni
zpravy, marketingové studie, hodnoceni zakazniky
(audity, reklamace), studie proveditelnosti (vyrobi-
telnosti), zpravy tykajici se firemni ekonomiky
a vysledkl hospodateni.

Kontext neni dokument urceny vSem zaméstnanctim,
vyuzivaji jej manazefi odpovédni za strategické
planovani. Kromé vedoucich pracovnikii ma byt
dostupny dulezitym obchodnim partnerim. Tam, kde
je zajem organizace a partneru spolecny, dochazi
k vzajemnému posilovani a synergii. Naopak, kde
jsou zajmy podnikani a trZnich regulatori roz-
dilné, nastupuje Fizeni rizik.

Kontext organizace vyjasiiuje ¢tyii zakladni oblasti,
dulezité z pohledu systému managementu:

1. interni a externi zaleZitosti — hlediska a faktory,
které mohou byt brany v tivahu pro porozuméni
podnikatelskému prostfedi organizace;

2. zainteresované strany — jejich potieby a poza-
davky, které se organizace rozhodla respektovat
a zohlednovat pfi napliovani podnikatelskych
zaméru;

3. rozsah systému managementu — vymezeni pied-
métu certifikace, aplikovanych procest, popis
poskytovanych produkti a sluzeb;

4. systém managementu kvality a jeho procesy —
nastaveni procesniho fizeni organizace, které bude
umoziovat fizeni rizik a hodnotit efektivnost
procesi.

Obrazek 1

Rizeni rizik v cyklu P-D-C-A

9.3 4.1
Prezkoumani Porozuméni

efektivnosti kontextu
organizace

feseni rizik

8.1 6.1
Plany opatfeni Cinnosti
k fesSeni rizik a zameéfené
fizeni provozu na rizika

Tii oblasti kontextu dané pozadavky ISO 9001:2015
spolu uzce souviseji a jsou zakladem pro ftizeni
podnikovych rizik. Porozumime-li organizaci a jejimu
kontextu (4.1), mizeme ftidit externi vztahy (4.2)
a sestavit model fizeni organizace zohlediujici fizeni
rizik (4.4). Ramec pro fizeni rizik podle ISO 31000 je
Sirsi, kontext napliiuje planovaci ¢ast P cyklu P-D-C-A
(obr. 1). Ve druhé fazi cyklu, D, organizace prosazuje
fizeni rizik (6.1); tfeti faze, C, ovétuje funkcnost



feSeni rizik pfi planovani a fizeni provozu (8.1).
Vedeni je ve ¢tvrté fazi, 4, odpovédné za efektivnost
opatfeni a zlepSovani, véetné tizeni rizik (9.3).

Umi vedeni zvaZovat rizika?

Vedouci pracovnici musi nové fidit rizika. Jsou od-
povédni za stanoveni a feSeni rizik, ktera ovliviiuji
shodu produkti ¢i sluzeb nebo spokojenost zakaznika.
K identifikaci rizik ma byt vyuzivan kontext orga-
nizace. Je tedy logické, ze se vedeni musi zabyvat
podnikatelskym prostiedim: fidit se internimi faktory,
jako je rozpracovani pozadavkl vlastniki do pod-
nikovych cili a ukazateld nebo porozumeéni potiebam
zameéstnanct. V souvislosti s vnéj$imi pfilezitostmi
a hrozbami je zakladem auditu porozuméni potfebam
a oc¢ekavanim zainteresovanych stran.

Kontext predstavuje soubor potencialnich

rizik, ktery musi podnikové vedeni brat
v ivahu pro posuzovani rizik v celé organizaci.

Kontext je zékladnim piedpokladem pro dlouhodoby
rozvoj organizace, umoziuje rychlou orientaci vedeni
v konkurenénim prostedi a dovoluje vedeni s vétSim
nadhledem fidit strategicky rozvoj podniku. Je
otazkou, zda ho postacuje vytvofit a ¢as od Casu
vyhodnocovat. Obsahuje ,,zivé informace o podnika-
telském prostfedi®. Kromé strategického planovani
usnadiiuje manazerim fidit o¢ekavané ¢i planované
zmény. Novym tématem vedeni se stavaji analyzy
SWOT tykajici se pozadavki vlastnikt, které maji byt
zohlednény pfi stanoveni financénich ukazateld
podniku, nebo dopady nardstu nekvalifikovanych
pracovnikt. Prostfednictvim analyzy PEST si vedeni
organizaci miize vyjasnit fizeni externich rizik — vliv
politickych, ekonomickych, socialnich ¢i trznich
faktord, napiiklad:

» postaveni vu¢i konkurenci pfi srovnani urovni
technologii;

* povédomi o pravnich pozadavcich, které mohou mit
dopad na chod organizace;

 znalost pfedpisi odvétvi, které mohou regulovat
podnikani.

Rizeni podnikovych rizik

Rizeni rizik na obr. 2 pfedstavuje spojené nadoby, kde
systém managementu stavi na opatfenich pro feseni
rizik a pfilezitosti. Kontext piedstavuje soubor po-
tencialnich rizik, ktery musi podnikové vedeni brat
v uvahu pro posuzovani rizik v celé organizaci. Do
vybéru jsou vzdy zafazena hlediska, ktera maji nebo
mohou mit dopad na organizaci — pozitivni i negativni.
Nasleduje zvazovani rizik na riznych drovnich.
Podnikové vedeni vyhledava a nasledné posuzuje
rizika pro celou organizaci, projektovi manazefi fesi
rizika projektl, vlastnici procesti jsou odpovédni
za Fizeni rizik procesd, produktd a/nebo sluzeb.
Vystupem posouzeni rizik jsou pldany rizeni rizik.
Plany rizik zaji§t'uji vazbu mezi rizikovymi oblastmi

kontextu a opatfenimi pro feseni rizik a pfilezitosti.
Nejde o sestaveni seznamu rizik, ktery bude zahr-
novat veskera rizika organizace v¢etné nevyznamnych
rizikovych situaci. Postacuje, aby opatfeni pfijata
k feseni rizik byla umérna potencidlnimu dopadu na
organizaci.

Obrézek 1
Rizeni rizik podniku

Kontext organizace h
'a N DY ( Y
ln;ﬁ._gg - Interni
potreby hlediska
pozadavky
Zainteresované
strany
Sl Externi
potfeby a .
pozadavky hlediska
. J J . J
[ Systém managementu ]
J
t Zvazovani rizik h
Rizika organizace
Plan
Projekty fizeni
rizik
Procesy (opatteni
k feSeni
Produkty a sluzby rizik a
prilezitosti)
( Kontinuita podnikani |
" J

Podnikani s sebou vzdy nese rizika. Efektivni fizeni
rizik zajiSt'uje kontinuitu podnikani, tj. omezeni rizik
na pfijatelnou uroveil. Plan fizeni rizik zahrnuje
opatieni pro feseni rizik a pfilezitosti. Vazby kontextu
organizace a fizeni rizik ukazuje tabulka, ve které jsou
uvedeny piiklady zainteresovanych stran a jejich
pozadavki pii zvazovani rizik.

Rizika zustavaji nastrojem prevence. Je-li vyhodno-
ceno riziko, musi k nému byt pfifazeno opatfeni na
urovni systému fizeni nebo na urovni realizace
procest (produktu, sluzby) nebo projektt. Proziravé
organizace do rizik zahrnuji procesy externich
poskytovatelti véetné outsourcingu a kooperaci.
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Tabulka Vazby kontextu organizace a fizeni rizik
Kontext organizace Zvazovani rizik
Zaintereso- Pozadavky a potieby | Interni a externi Dopad na Rizika
vana strana hlediska (faktory, organizaci a prilezitosti
zaleZitosti) (nasledky)
Zakaznici PInéni smluvnich Ptezkoumani Reklamace, ztrata Odstoupeni od
pozadavki a projednavani zakazek, omezeni smlouvy, ztrata
obchodnich smluv dodévek, soudy, loajality zakazniki
arbitraze
Vlastnici Navratnost Plnéni finan¢nich Zména vlastnika, Vstup nového
investovaného kapitalu | ukazateli zména vedeni strategického
podniku partnera*®)
Dodavatelé Jednoznaéné zadané Ptenos informaci od Viceprace, Kontrolni systém,
objednavky zakaznika k dodavateli | pfepracovani, manualy pro
opakovana kontrola | dodavatele
Servisni sit’ V¢asnost dodavek Zpozdéni doby opravy | Ztrata dobré Konkurence-
nahradnich dila povésti, image schopnost
Zaméstnanci Bezpecéné pracovni Pracovni urazy, Omezeni vyrobnich | Postaveni
prostiedi nemoci z povolani kapacit organizace na trhu
prace
Mistni Respektovani nazort Negativni vlivy na Nemoznost Dislokace
obyvatelé obc¢ant a obce komunitu rozs§ifovani vyroby vyrobnich mist
Podnikové Zajisténi finanéniho Doby splatnosti Omezeni cash-flow | Neefektivni
vedeni zdravi podniku zavazku, Gveéry vymahani
pohledavek
Spolecnost Vyuzivani mistnich Alokace zdroju Rust nakladi na Nedostatecna
pracovnich sil vycvik a Skoleni kvalifikace lidi
Dozorové Dodrzovani Mira plnéni pravnich Spravni fizeni, Nizké pravni
organy pozadavkd zakont pozadavkl pokuty, sankce védomi vedeni

a predpist

podniku

*) Poznamka k tabulce: Nova strategicka partnerstvi (prileZitost)




Obdobné¢ jako na rizika ma podnikové vedeni nahlizet
na prilezitosti a ma k nim planovat, ptijimat a vyhod-
nocovat vhodna opatteni.

Pro fizeni rizik neni vyzadovan pisemny postup. Vy-
stupem fizeni rizik musi byt opatieni, které umoziuje
rizika v pravidelnych intervalech monitorovat a vy-
hodnocovat. Pouze norma ISO 14001:2015 stanovi,
aby rizika a pfilezitosti EMS byly udrzovany jako
povinny ziznam. Pfesto funkéni systémy mana-
gementu budou obsahovat formalni zpravy, ke kterym
je mozné se opakované vracet a které¢ budou vyuzi-
vany pro fizeni podnikovych rizik.

Pfi planovani ¢innosti v systému managementu jsou
urcena rizika a pfilezitosti, se kterymi se bude dale
pracovat. NepostaCuje tedy, ze podnikové vedeni
v kontextu organizace identifikovalo rizikové oblasti.
Organizace s vyzralym systémem kvality se muze
zaméfit na zplisoby oSetfeni vyhodnocenych rizik a na
pouzivani metod a technik jejich zmiriiovani, resp.
vyhledavani potencialnich rizik.

Kontext, zvaZovani rizik a piezkoumani
systému

Nova norma mén¢ zdlraziiuje vstupy pro prezkou-
mani. Naopak povinnym zaznamem jsou vysledky
pirezkoumani systému. To se tykd dopadu zmén
kontextu na fungovani organizace.

Aby bylo vedeni schopné fesit rizika, musi vyuzivat
vSechny faze posuzovani rizik: identifikaci, analyzu
a hodnoceni. Aktualizace kontextu vyzaduje pfte-
hodnoceni souvisejicich rizik a prilezitosti.

Ne vsechny podniky porozumély potiebe znat interni
a externi hlediska a udrzovat aktudlni informace o pro-
stiedi, ve kterém vyrabéji své produkty nebo poskytuji
sluzby. Pokud neni podnikové vedeni zapojeno
do feSeni novych pozadavkil, neocekavame zaddné
velké zmény. Po dvou letech od vydéani novely ISO
9001:2015 se ukazuje, ze:

» nekteré organizace se kontextu vénuji pravidelné na
pracovnich poradéach, jiné preferuji ctvrtletni
hodnoceni, avSak vSechny provadéji ro¢ni revizi
kontextu v ramci piezkoumani;

* pokud organizace z jakychkoli davodu zrusila funkci
,»predstavitele vedeni®, zistava na celém vedeni
odpovédnost za systém a jeho procesy, musi pod-
porovat zaméfeni na zakaznika a dale zajistit pred-
kladani zprav o vykonnosti systému;

ne vzdy dokazou vedouci pracovnici prezentovat,
jakym zptsobem vyhodnocuji efektivnost opatieni
pfijatych pro feseni rizik a ptilezitosti;

interni audity nejsou zaméfeny na zmény kontextu
a auditofi nemaji povédomi o ,,spojenych nadobach*
kontextu a Fizeni rizik;

k dispozici jsou malé nebo omezené dukazy o tom,
jak se nova nebo zmeénéna hlediska kontextu
promitaji do planu fizeni rizik;

vystupy z pfezkoumdani nezahrnuji piilezitosti, které
je tieba fesit jako soucast neustalého zlepSovani;

pokud jsou ve zpravach uvedeny pfilezitosti ke
zlepSovani, neurcuje vedeni jejich priority.

Soucasné dozorové audity certifikacnich organt
ukazuji, ze ne vSechny podniky porozumély vyse
uvedenym pozadavkim, a to ani po dvou letech od
revize ISO 9001:2015. Stale pfevazuji informacné
bohaté vstupy zpravy o pifezkoumani systému a ome-
zené vystupy z prezkoumani, konstatujici ,,funkéni
a efektivni systém fizeni organizace®.

Zavér

Co je kli¢ové? — Vrat'me se je§té k priméru s na-
kupem bot, pouZitému v uvodu. Obc¢as si chce
management poridit papirové lakyrky na jedno
pouziti. P¥i zavadéni poZzadavki ISO 9001:2015
nevytvarejte Potémkinovy vesnice, to je cesta do
hrobu kvality.

Aby bylo vedeni schopné reSit rizika, musi

vyuzivat v§echny fize posuzovani rizik: iden-
tifikaci, analyzu a hodnoceni.

Pokud v organizaci resite nebo se chystdate resit pro-
blematiku kontextu a rizik, Ceskd spolecnost pro jakost
md pro vds pripraveny tematicky zamérené semindre
a kurzy na tato témata.

Autor:

Ing. Milan Tréka tidi zastoupeni britského certifi-
kaéniho organu NQA pro CR. Zkugenosti s ISO 9001
uplatiiuje jako hlavni auditor IRCA a vedouci auditor
EOQ pro systémy managementu kvality. Je pfedsedou
TNK 6 Management kvality a prokazovani kvality pfi
UNMZ Praha a spoluautorem publikace Komentované
vydani normy CSN EN ISO 9001:2016, kterou vydala
CSJ ve spolupraci s UNMZ.

Kontakt: mtrcka@ngqa.cz
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Bleskoveé o kvalité — minianketa osobnosti

V nasi minianketé, kterd je novinkou tohoto ro¢niku PK (i kdyZz podobna anketa vychazela
v Perspektivach jakosti i dfive), oslovujeme vyrazné osobnosti z rlznych obord a oblasti, které
maji jedno spole¢né: blizky vztah k hodnotam, mezi nimiz ma kvalita své nezpochybnitelné
a nezastupitelné misto. Véfime, Ze zde najdete inspirativni nazory, a doufame, ze nékdy
i nazory trochu ,kacitské”.

Co, pfipadné kdo se vam vybavi jako prvni v souvislosti s pojmem kvalita?/

V ¢em piedevsim spatiujete zvySovani kvality Zivota
- v soucasnosti a perspektivné do budoucna, konkrétné v CR i obecné?

B Co se Vam v posledni dobé povedlo a co naopak nepovedlo - a pro¢?

Zde jsou odpovédi dalSich tfi dotazanych.

PIk. Ing. Martin Dvorik, Ph.D.
teditel Uradu pro obrannou standardizaci, katalogizaci a statni oveétovani jakosti

M S pojmem kvalita se mné jako prvni vybavi kvalitni a spolehlivy vyrobek, ktery
spliiuje pozadavky zakaznika, je minimalné poruchovy a vyzaduje ptiméfenou tdrzbu.
Je navrzen a vyroben tak, Ze jeho vlastnosti jsou maximalné vyuzitelné po celou jeho
zivotnost. Samoziejmé kvalitni vyrobek musi spliiovat i potiebné efektivni naroky na
jeho zivotni cyklus, od jeho vyvoje, vyroby, provozu, udrzby, oprav az po jeho
ekologickou likvidaci, pfipadné i se sofistikovanym vyuzitim likvidovaného vyrobku
a jeho komponent pro dalsi druhotné zpracovani.

S kvalitou souvisi i cena vyrobku, ptipadné sluzby. Bohuzel v tomto staté se vice nez
dvacet let zamé&ruji odbératelé na fenomén nejnizsi ceny. To je velmi Spatna cesta, ktera
v konec¢ném diisledku vSe naopak znacné prodrazuje a zplsobuje dalsi nepfijemné komplikace, jako naptiklad
zastaveni provozu, opravy, shanéni nahradnich dili a podobné. Absurdni je rovnéz implementace trzni ekonomiky do
priamyslové vyroby, kdy kazdy vyrobce konstruuje vyrobek takovym zpisobem, ze ma vtélené komponenty nebo
uzly, jejichz zivotnost je velmi presné spocitana na terminy zaruk daného vyrobku. Opravy a nahradni dily jsou Casto
drazsi nez kompletni novy vyrobek. Vyrobce tedy neustale produkuje dalsi a dalsi série téchto zmetkt a planeta je
postupné ekologicky nic¢ena neekologickym odpadem.

Dovoz nekvalitniho zbozi asijského ptivodu s problematickou a nesystémovou ochranou spotiebitele je mnohdy
zivotu nebezpecny luxus.

B ZvySovani kvality Zivota je $iroky pojem a souvisi s moZnostmi zemé, ve které Zijeme, a individualnimi
potiebami jednotlivce a jeho blizkych. S potiebami, které ale samoziejmé musi byt v kontextu s jejich schopnostmi
a snahou pro lepsi zivot néco udelat, od vzdélani, zaméstnani, zivotnim stylem...

Tady je jen nékolik ptikladi ze soucasné doby, kde by bylo myslim potieba pojem kvalita zivota spi§ vubec
nepouzivat:

V nasi zemi je znacné negativnim zptsobem vse ovlivnéno nelogickymi postupy vychazejicimi z prosttedi EU.
Zavadeji nekdy az podivné regulace zabyvajici se zbytecnymi charakteristikami napiiklad nékterych vyrobka nebo
zfizovanim umélych pracovnich pozic a jejich naslednym nafizovanim do jednotlivych smérnic EU. Misto aby se
zjednoduSovala administrativa, tak je za poslednich vice nez 25 let v§e zatézovano nesmyslnymi byrokratickymi
postupy.

Negativné vse rovnéz ovliviiuje chaotické a povinné pouzivani — zneuzivani prostfedi internetu, kde byla jiz davno
prekrocena hranice logiky a pouzivani jednoduchych postupu. PC nebo IS se pak z pozice pomocnika stava
nepiijemnym spolecnikem komplikujicimi vlastni praci nebo vyfizovani jakékoli agendy, ¢lovek se pak stava
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otrokem elektronického prostiedi. Pfi tak Sirokém a propojeném vyuzivani informacnich systému se jen zvysuje
obrovskym zptisobem riziko kybernetickych utoku. Pfi Sirokém cileném kybernetickém tutoku asi tézko nékomu
pomize pojem kvalita Zivota.

Jako zasadni negativni vliv ohrozujici cosi, cemu by se dalo fici kvalita zivota a co se v budoucnu rapidné zhorsi, je
arogantni nebo silné nezodpoveédny piistup EU a fady nékterych naSich predstaviteld k feSeni nasilné migrace
zejména z Afriky a Blizkého vychodu. Pozice parazitujicich nékterych neziskovych, ptipadné ,,charitativnich*
organizaci zabyvajicich se paSovanim lidi kvalitu zZivota jen zhorSuje a pfipravuje pudu pro cilené zhorseni
bezpecnostni situace. Pozice prizivniki a ptijemct §tédrych socidlnich davek urcenych jen pro cilené skupiny, jejich
oficialni podpora ze strany statu nebo EU kvalitu Zivota opét jenom snizi. Navic je to pro ostatni silné demotivujici.

Nasilné vnucovani multikulturnich nazora naptiklad do Skol nebo od vyrobct hracek zdsadnim zptisobem kvalitu
zivota rovnéz zhorsuje. Sankce pfi projevu jiného nez multikulturniho nézoru jsou normalnimi lidmi nepochopitelné
a urazejici vlastni narodni hrdost. Tézko pak opét 1ze hovofit o kvalité zivota.

Kvalita zivota a zdravotnictvi — nepochopitelné hyckani studentti Iékarskych fakult, ktefi pak odchézeji za praci na zapad
od naSich hranic, aniz by cokoli vratili statu za sva studia. Elektronické recepty — dalsi napad ,,zkvalitiiujici zivot.

Kvalita zivota a vylidiujici se vesnice nebo vesnice, kde je rusena potiebna zakladni infrastruktura. Namisto zlepseni
napiiklad dopravniho spojeni je mnoho pfikladti zruseni ,,nerentabilni* Zeleznicni traté a vystavby cyklostezky
v puvodnim draznim télese, opravdu velmi ,,vstiicné* k obyvatelim vesnic, ¢asto na vefejném spoji zavislym. Ano,
projekt na vybudovani cyklostezky byl pro nékoho jisté velmi finan¢né zajimavy a jesté byl nékdo pochvalen za
erpani dotaci. Jaké ¢astky CR zasila do EU a kolik z toho se vrati do CR a s jakymi byrokratickymi zatézemi
— prispiva to do kvality zivota?

Neustale se rozsitujici sit’ dalnic a silnic, zabirani dal$i lesni a zemé&délské pudy — kvalitu zivota paradoxné se
zvySujicim se ,.komfortem™ cestovani na pfedrazenych nekvalitnich a neustale zablokovanych délnicich snizujeme.

Hospodateni s vodou, nepfirozené regulace tokl a ubyvani podzemnich vod — jak zvysime kvalitu Zivota, kdyz
nebude zakladni lidska potieba, voda?

Hospodateni s energiemi — k ¢emu jsou dalsi a dalsi prosklené architektonicky nevzhledné, z uzivatelského hlediska
nepohodIné klimatizované budovy pro dalsi a dalsi kancelafe, banky a obchodni centra — takovy styl kvalitu Zivota
pouze zhorSuje.

Porovnani cen zbozi a platii v EU a v CR — kvalita Zivota v CR a EU.

S pojmem zvySovani kvality zivota se po vySe uvedeném zamys$leni dostdvame pouze do teoretickych rovin
a nalhavani si, jak je vSe perfektni.

V posledni dobé se podafilo postupné implementovat zakon ¢. 234/2014 Sb., sluzebni zakon, do prostiedi naseho
uradu, veetné zdsadni zmény systému fizené dokumentace.

V ramci struktur NATO se podatilo z pozice zastoupeni CR prosadit nékteré nazory vedouci ke zjednoduseni postup.
Prosazeni pozadavki na kvalitu do smluv u problematickych zakazek urcenych pro obranu a bezpecnost.

Nepodafilo se naptiklad prosadit navyseni poctu sluzebnich mist (bylo negativni stanovisko ministerstva financi) jako
reakce pii navySovani prumyslové vyroby a zvySovani poctu zakazek pro obranu a bezpeénost.

Obtizna situace je také v naboru odbornikti na technické pozice. Bohuzel se projevuje i dopad minulych zmén ve
Skolstvi, kdy je velké zaméreni na netechnické obory.

Lubomir Miiller
teditel kvality spolecnosti Miele technika, s. 1. 0.

B Ve spojitosti s pojmem kvalita mi vzdy na mysli vyvstane zakaznik. Pouze ten, a ne
my ve vyrobnich zavodech ¢i sluzbach, méa konecné slovo, jestli je nas produkt kvalitni.
K tomu vede pouze jediné cesta — poznat ocekavani zdkaznika a ta alespon naplnit, ne-li
prekrocit.

A jeste jeden fakt se snazim nikdy nespoustét ze zietele — pojem ,,kvalita® odpovida na
otazku ,,jaky?“, ne ,,kolik?*. V dnesni dobé konjunktury je nékdy tézké najit rovnovahu
mezi témito dvéma kategoriemi.




B To je spis§ otazka pro sociologa, ne pro feditele kvality vyrobni spole¢nosti. Pfesto se pokusim o odpovéd,
s veskerym védomim subjektivity: osobné jedinou cestu ke zvySeni kvality Zivota spatiuji pravé v posunu od otazky
,.kolik? k ,.jaky?*“. Tedy v kladeni mensiho diirazu na materidlno a jeho nahrazeni prozitky, dusevnem a duchovnem.

Jakym smérem se kvalita Zivota ubira v CR? — Odpovéd na toto uz bych opravdu radéji nechal na sociologii.

Pro mé je velice obtizné na tuto otazku odpoveédét, protoze mezi ,,povedlo” a ,,nepovedlo je hodné tenka hranice.
Soucasné prohry piece vedou k budoucim vitézstvim, protoze z nich ziskavame pouceni. Z ,,nepovedlo® si tedy
nedélam tézkou hlavu, vytézim z néj zkusSenost a jdu dal.

Néco jiného vsak je, kdyz nékomu ublizim — to uz za osobni selhani povazuji.

Ale abychom to nebrali tak filozoficky. Povedla se nam spousta véci: vitézstvi v Narodni cené kvality CR, Gisp&sny
benchlearning visit Centra excelence a myslim, ze se nam také dafi udrzovat rovnovahu mezi ,,jaky“ a ,.kolik*.
Napada m¢ rovnéz rozsifeni métici mistnosti o dalsi 3D meéfici pfistroj, a to véetné naboru meéficich technika
s odpovidajici kvalifikaci, coz v dnesni dobé rozhodné neni jednoduché.

A co se nepovedlo? Musim pfiznat, Ze se mi nic nevybavuje, snad je to tim, ze od zacatku mého ptisobeni ve
spolecnosti Miele se prevazné dafi, a kdyz ne, tak to ptebije nasledny Gspéch. OvSem je nutné si pfiznat, Ze n¢které
véei nemaji tak hladky priabéh, jak bych si pral. Naptiklad udrzovani kormidla v tom rovnovazném stavu mezi, jak uz
jsem né&kolikrat zminil, ,,kolik* a ,jaky*.

Na zavérecnou otazku ,,a pro¢?* mohu odpoveédét jen to, ze pracuji s bezvadnymi lidmi, ktefi uméji a védi, co chtgji.

Ing. Miroslav Jedlicka )
Cestny predseda, auditor a lektor Ceské spolecnosti pro jakost

B Urcité je hodné takovych ,,kdo“ nebo ,,co“... a ja bych hrozné& nerad na nékoho
zapomnél nebo ho vynechal. Ale uréité mezi prvnimi figuruje také Ceska spoleénost
pro jakost. A prosim véite mi, neni to pouze vyraz moji loajalnosti jako jejiho byvalého
predsedy a dlouholetého aktivniho ¢lena. Hlavnim divodem neni ani to, ze pojem
kvalita, resp. to tradi¢ni ,,jakost”, madme i ve svém ndzvu, ani to, ze jsme narodnim
zastupcem Evropské organizace pro kvalitu EOQ a nabizime obrovsky sortiment
nejruznéjsich nastroju a aktivit pro realizaci kvalitniho managementu. Hlavnim
divodem pro mne je to, ze vSechny tyto nastroje a aktivity sami plnohodnotné
vyuzivame a tak prokazujeme, ze jsou ucinné a efektivni pro zajistovani kvalitniho
managementu jakéhokoliv subjektu.

B Vv 7adném p¥ipadé nechci moralizovat, ale mdm pocit, Ze vSechny aktivity a néstroje, které se velmi tisp&sng
vyuzivaji pro podporu a realizaci kvalitniho managementu naSich profesnich a pracovnich subjekti, se tak néjak
vytraceji z nasich osobnich, spolecenskych, narodnich, mezinarodnich a politickych vztaha, a pfitom si myslim, ze
vSechny pouzivané zasady a nastroje jsou prakticky podobné. Pro¢ by napiiklad definované a prezentované zasady
Jak uspésné vést audit nemohly byt vyuzity pii jednani jiného typu?! A jsem stoprocentné presvédceny, ze prave
my, ktefi se zabyvame kvalitnim managementem, bychom méli byt ptikladem a nemélo by nam to délat problémy ani
v jinych oblastech.

Tak i tady by toho asi bylo hodné a urcité by prevladal vycet k té druhé poloviné otazky. Ale navazu na své
predchozi dvé odpovédi. Je to uz hodné dlouho, co jsem slySel nazor, a docela jsem se s nim ztotoznil a snazil se ho
vSude prosazovat, ze v nékterych piipadech je lépe pouzivat pojem ,,systém kvalitniho managementu® nez ,,systém
managementu kvality“. V prvnim pfipadé¢ to snad 1épe vystihuje, Ze se nejedna pouze o kvalitu produktt a sluzeb, ale
ze zahrnuje vSechny procesy, ¢innosti, a tedy prakticky cely management jakéhokoliv subjektu. Myslim si, Ze se mi to
i docela dafilo. Mimochodem, ted” mam pocit, ze také struktura nové revize ISO 9001:2015 tuto filozofii podporuje
a organizace ji Casto tak vnimaji.

A na zaver jesté jedna zalezitost, ktera mi lezi na srdci. Na zakladé Evropské charty kvality byla v roce 2010 vydana
Charta kvality CR a Ceska spoleénost pro jakost byla jednim z aktivnich inicidtorti. Za CSJ jsem se hodn& na této
aktivité podilel a myslim si, ze vysledky nebyly Spatné. V posledni dobé¢ se prihlasovani organizaci k této aktivite,
pristupu, ponékud zpomalilo, mozné to také astecné souvisi s odpoveédi na druhou otazku. Chci vyuzit i této
prileZitosti a oslovit étenafe Perspektiv kvality: Seznamte se prosim s obsahem Charty kvality CR a pokud se s nim
ztotoznite, stafite se jejimi aktivnimi signatafi.
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Kvalita ako;sicast
Priemyslu 4.0

v podmienkach
automobilovej vyroby

Juraj Sinay, Stefan Markulik, Hana Pacaiova

Abstrakt (cesky — preloZeno z angl., pozn. red.)

Automobilovy primysl nepredstavuji pouze finalni
vyrobci automobili jednotlivych znacek (pro néz se
obvykle uziva oznadeni OEMs), ale i cela sit’
velkych a malych dodavateli, kteri vyrabéji dily
pro ruzné finalni vyrobce. Tito dodavatelé, aby
mohli zavést takovouto vyrobu v souladu s po-
Zadavky zakazniku, potfebuji s nimi navzajem
komunikovat zpisobem a v jazyce, kterym mohou
rozumét. To znamena komunikaci specialisty,
jejimiz nastroji mohou byt normy/standardy nebo
standardizovana metodika k zabezpeceni kvality
v priibéhu celého vyrobniho fetézce od zpracovani
surovych materiali aZ po kone¢nou montaz vozidla
na vyrobni lince, jeho kontrolu a dodani zikaz-
nikovi. Zakladnim predpokladem, podminkou
smyslu. Komunikace nebo vzijemné propojeni
jsou podminény vyuZzitim vSeobecné prijatych
norem/standardi. Soucasti tohoto vztahu je
orientace na integrované systémy managementu
(IMS). Filozofii Primyslu 4.0 je minimalizace rizik
jako soucast funkcéniho systému managementu.
Bezchybna komunikace v pravy c¢as je pied-
pokladem pro kvalitni vyrobek na konci vyrobniho
a dodavatelského retézce, tj. pro automobil podle
poZadavki zakaznika.

V ramci Struktar pouzivanych v automobilovom
priemysle (d’alej len AP) sa v sucasnosti aplikuju dva

Obrazok 1

Aktualni téma

principy systémov zabezpeCovania kvality, tzv.
americky a nemecky. Americky pristup reprezentuji
metodiky, ktoré vydava Americkd spoloc¢nost pre
kvalitu (ASQ). Nemecky pristup reprezentujii meto-
diky, ktoré vydava Automobilovy zvdz SRN (VDA).
Napriek pokusu o zjednotenie poziadaviek AP, ktoré
vyustilo k vydaniu technickej $pecifikacie ISO/TS
16949 (v sucasnosti uz nahradena IATF 16949),
davajui niektori automobilovi vyrobcovia prednost’
prave americkému, alebo nemeckému pristupu. Mnohi
st k tomu vedeni na zaklade tlaku zékaznika.

Struktira vyrobcov v automobilovom
priemysle

Vsetky normy ¢i metodiky vyuzivajuce sa v AP
vytvaraji vzajomny komunikaény systém v celom
dodavatel'sko-odberatel'skom ret'azci, a to od spraco-
vatel'ov zakladnych surovin (ozn. Tier I az Tier 3) az
po koncovych vyrobcov (tzv. OEM/OEMs, z angl.
Original Equipment Manufacturer). V ramci AP
sa na klasifikaciu dodavatel'ov (presnejsie stupia
dodavatel'sko-odberatel'ské¢ho vzt'ahu) pouziva zauzi-
vany sposob oznacovania. Ked’ze dnes neexistuje taky
vyrobca automobilov, ktory by cely automobil vedel
svojpomocne vyrobit, vyuziva kazdy na doddvanie
r6znych komponentov externych poskytovatel'ov, ktori
sa delia nasledovne:

e Tier 1 — skupina externych poskytovatel'ov, ktori
dodévaju svoje produkty priamo koncovym vy-
robcom automobilov. Nevyhnutnou poziadavkou
kladenou na tuto skupinu (dodavatelov) je po-
skytovat’ svoje produkty Just In Time (prip. Just In
Sequence), teda vzdy v pozadovanom Case a na
prislusnom mieste montaznej linky. Z tohto hl'adiska
je geograficka poloha (vzdialenost) k vyrobcom
automobilov kI'a€ovym faktorom.

 Tier 2 — skupina externych poskytovatel'ov, ktori
dodavaju svoje produkty externym poskytovatel'om
Tier 1 (tzv. subdodavatelia). Ich zékaznikom teda nie
je OEM, ale Tier 1.

 Tier 3 — skupina externych poskytovatel'ov, ktori
dodavaju zakladné komponenty.

 Tier 4 — skupina externych poskytovatel'ov, ktori
dodavaju zakladné suroviny (ako napr. ocel’, sklo
apod.).

Pre lep$iu ilustraciu poslizi nasledujuci obrazok 1.

Modelovy priklad dodévatelského retazca v AP

TIER 2
vyrobca textil.
potahov

TIER 3
vyrobca potah.
textilie
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Aktualni téma

Externi poskytovatelia kategérie Tier 2 a Tier 3 ne-
musia byt umiestneni v blizkosti OEM vyrobcov, ale
moézu byt v rdmci Sir§iecho Uizemia. Jeden externy
poskytovatel’ moze byt zaradeny do kategorie Tier 1
pre jedného (OEM) zékaznika, ale zdroveit méze byt
s inym produktom zaradeny do kategorie Tier 2 pre
in¢ho (Tier 1) zakaznika.

Stratégia Priemysel 4.0

Vychadzajuc zo Struktiry vyrobnych technolégii
v ramci AP mozno konStatovat, ze st splnené
podmienky pre aplikdciu stratégie Priemysel 4.0 ako
komplexnej filozofie, t. j. dodat’ koncovému zakaz-
nikovi vysledny vyrobok (automobil) podla jeho
poziadaviek. Realizcia tejto poziadavky zahfna aj
vSetky zlozky v ramci logistického retazca. Kvalitny
vysledny produkt je mozné dosiahnut’ len vtedy, ked’
sa v ramci horizontdlneho zosietovania vyrobnych
a logistickych Struktr buda aplikovat rovnaké
nastroje manazérstva kvality na vSetkych urovniach.
Vychadzajic zo zakladnej myslienky stratégie Prie-
mysel 4.0 je vnimanie komplexnosti tejto filozofie,
ktora v sebe zahfiia vSetky Casti retazca pre tok
informacii, prepojenych na konkrétne vyrobné
a montazne miesta. Dodat zakaznikovi vysledny
produkt v zhode s jeho poziadavkami v sebe zahiiia
viacero aspektov. Ide o fragmenty (oblasti), cez ktoré
sa da filozofia stratégie Priemysel 4.0 v realnej vyrobe
chépat/aplikovat’ (obr. 2).

Predpokladom uplatnenia filozofie stratégie
Priemysel 4.0 je funkénost’ a vzaijomné previazanie
jednotlivych oblasti. Oblasti zobrazené na tomto
obrazku nepredstavuji vSetky oblasti. Aplikacia filo-
zofie v praxi prinesie definovanie d’al§ich oblasti,
ktoré budu nevyhnutnou podmienkou pre naplnenie jej
cielov.

Obrazok 2
Chapanie filozofie stratégie Priemysel 4.0

Kvalita 4.0 Bezpeénost' 4.0

Logistika 4.0

Vyskum (vyvoj, inovdcie) 4.0 je oblast’, bez ktorej by
sa spolocnost’ nerozvijala v sulade s jej udrza-
telnost'ou a konkurencieschopnostou. Preto je oblast’
vyskumu dolezitou sucastou stratégie. Produkty
v automobilovej vyrobe maji definovant zivotnost’, ¢i
uz z hladiska funk¢nosti, alebo dizajnu. Sucasna doba
inovécie automobilov je priblizne 6 az 7 rokov. Preto
musia finalni vyrobcovia svoje produkty neustale
vyvijat’ a tym su kladené naro¢né podmienky pre
vSetkych ucastnikov vo vyrobnom a logistickom
retazci. Pre splnenie tejto poziadavky trhu sa musi
rozvijat’ aplikovany vyskum v oblasti novych vyrob-
nych technolégii s cielom pontikat’ inovovany produkt
za Uc¢elom udrzania si dlhodobej priazne zakaznika
ako aj zvySovanie efektivity vyroby.

Kvalita 4.0 sa zameriava na dodanie produktu v zhode
s poziadavkami. Tato oblast’ zahfiia aplikaciu r6znych
nastrojov a metodik, ktoré si v automobilovom prie-
mysle zauzivané a predstavuju isty Standardizovany
zaklad — predpoklad toho, Ze ich aplikaciou bude vyro-
bok na vystupe z procesu v zhode s poziadavkami.

Cielom Logistiky 4.0 je zabezpecenie spravneho
zasobovania procesu vstupnymi surovinami, v sprav-
nej kvalite, mnozstve a Case, ako aj zdsobovanie
jednotlivych vyrobnych procesov. V neposlednom
rade zahffia aj distribuciu hotovych produktov
(pri zohl'adneni poziadaviek) zdkaznikovi v danom
mnozstve a case.

Sucast'ou stratégie Priemysel 4.0 je aplikacia metod
IKT (= ICT, pozn. red.), ktoré zabezpecuju efektivnu
komunikéaciu — vymenu informacii v realnom case, na
zéklade ktorych sa spravne definované vstupné
poziadavky (parametre) aplikuju na hotové vyrobky,
aby boli zakaznikovi dodané v spravnom mnozstve,
v spravnej kvalite, v spravnej cene, v spravnom case
a na spravne miesto. Predpoklad spolahlivej komuni-
kacie prostrednictvom adekvatnej IKT je najvacsou
vyzvou pre efektivnu a spolahlivi komunikaciu
v ramci dodavatel'sko-odberatel'ského retazca s cie-
l'om zefektivnit’ procesy tak, aby sa splnila podmienka
na ¢as dodania vyrobku pre zadkaznika s ohl'adom na
jeho, pripadne aj operativne sa meniace, poziadavky.

Bezpecnost' 4.0 je oblast’, ktort mozno chapat’ na
rozhrani safety — security. V stvislosti so safety
— pracovnad bezpecnost’ — bude kladeny doraz na
bezchybnu pracu operatorov tam, kde nebude mozné
vylucit’ I'udsky faktor z procesu vyroby. Akykol'vek
tiraz moze prediZit ¢as dodania produktu, pripadne
jeho dodanie pozastavit’ uplne. V suvislosti so security
je to zabezpelenie majetku, os6b a informaécii.
Vyrobne stroje a zariadenia su v mnohych pripadoch
komplikované technologické celky, ktorych akékol'vek
poskodenie (napr. sabotdz) méze mat’ pre vyrobcu az
likvida¢ny t€inok. Sucast'ou stratégie Priemysel 4.0 st
aktivity v suvislosti s internetom veci, technolégiou
spracovania big data ako aj vyuzivanim cloud
technolégii. V suvislosti s tym zohrava strategicku



ulohu informacna bezpecnost, ktorej zlyhanie moze
sposobit’ informacny Sum, pripadne moze byt pred-
metom priemyselnej Spionaze.

Novy pristup k riadeniu kvality je zaloZeny na
rizikach.

Kazda organizacia (vyrobca) bude musiet’ vykonat’
analyzu rizik na svojich procesoch, aby vedela defi-
novat’ opatrenia na ich zvladanie s cielom zniZenia ich
negativnych ucinkov, ale aj identifikovat’ priestor na
pripadne prilezitosti [2]. Analyza rizik sa moze
v ramci konkurené¢ného boja stat’ strategickou
zbranou, pretoze moze konkurencii poskytnut’ citlivé
miesta v procesoch alebo informaciu o tom, kde
organizacia (vyrobca) vnima svoje prilezitosti.

Vzdeldvanie 4.0 je oblast, ktora zahfnia pripravu
kompetentnych pracovnikov na realizaciu aktivit ako
stcasti stratégie Priemysel 4.0. Vacsina spoloc¢enskych
systémov celi vyzvam, ktorymi je zabezpecenie
dostato¢nej kapacity kvalifikovanej pracovnej sily.
V podmienkach Slovenskej republiky je to predo-
vSetkym tym, ze kedysi uspesny model dualneho
(profesného/uc¢novského) vzdelavania sa zo systému
vzdelavania postupne vytratil. Preto oblast’ vzde-
lavania ako neoddelitel'na sucast’ filozofie Priemysel
4.0 je jednou z priorit vo vychove novej mladej
kvalifikovanej a kompetentnej generacie, ktora by
mala spifiat’ poziadavky pracovného trhu v ramci
podmienok ,,smart industry “. Vzdelavanie vSak nie je
kratkodoba aktivita, ale komplexny strategicky model
vzdelavania zadinajuci v predskolskom veku a kon-
¢iaci na univerzitach. Univerzity ako vzdelavacie
a vedecké ustanovizne musia spolupracovat’ tak, aby
vyskum a vyvoj v oblasti automobilového priemyslu
boli G¢innym nastrojom na zvySovanie jeho konku-
rencieschopnosti.

Vychadzajuc z obr. 2 je zrejmé, Ze vysSie popisané

oblasti nie su jediné, ktoré filozofia stratégie
Priemysel 4.0 zastreSuje. Je daleko viac oblasti,
ktoré je treba identifikovat, rozvijat a prepdjat
s ostatnymi, s orientaciou na zefektiviiovanie celého
dodavatel'sko-odberatel'ského retazca. Mozno sem
zahrnut' aj také oblasti ako napriklad automatizacia,
riadenie Pudskych zdrojov, udrzba, ochrana ZP a pod.

Nastroje na implementaciu Kvality 4.0

v podmienkach AP

Jednym zo zékladnych predpokladov funkénosti
stratégie Priemysel 4.0 je uz spominany internet veci
(Internet of Tools — IoT) a v ramci neho mobilita dat,
pokial’ mozno, v realnom ¢ase (obr. 3).

Rozsah a objem dat definujucich komunikaciu medzi
pracoviskami v ramci komplexnych vyrobnych a lo-
gistickych systémov, ako aj medzi jednotlivymi
strojmi navzajom, v¢itane robotov s operatormi na
roznych urovniach, je v takom objeme informaécii,
ze ich spracovanie v digitalnej forme je mozné len
technolégiami big data. Tieto udaje sa efektivne
spracovavaju pomocou cloud technologii. Ide pritom
o jeden z charakteristickych aspektov modernych
postupov vyroby (vychadzajucich z intenzivneho
nasadzovania robotov, automatizovanych systémov
v ramci logistickych operacii — skladovanie v moder-
nych skladoch, pripadne v tzv. skladoch na kolesach).
V ramci nich sa musia aplikovat’ systémy riadenia
kvality tak, aby boli kompatibilné aj s postupmi
doteraz aplikovanymi v ramci klasickych vyrobnych
a logistickych technolégii (manipula¢né toky). Tieto
postupy vychadzaji zo skutoénosti, Ze sa vyuzivajl
informacie v digitalnej forme. Pre ich ziskanie je
potrebné relevantne zvolit miesta pre ich odber,
aplikovat’ moderné snimacie zariadenia umoznujice
digitalizaciu signdlov a nasledne technologie pre ich
mobilitu k naslednému zakaznikovi prostrednictvom
internetovych sieti.

Obrazok 3 Princip stratégie Priemysel 4.0
TRH - ZAKAZNICI - KONKURENCIA
Automobilovy vyrobca
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Tieto skutocnosti podmienuju aplikaciu, podobne ako
je to v ramci systémov manazérstva rizik, systémov
integrovaného systému manazérstva kvality (novy
pojem, ktory sa doteraz eSte nepouzival, ale vychadza
z principu integrovanej bezpecnosti v rdmci komplex-
nych manazérskych systémov) pre vsetky operacie
v ramci celého ret'azca vyroby automobilu. Realizacia
systémovych ¢innosti v ramci integrovaného systému
riadenia kvality vyzaduje aplikaciu tak tradi¢nych, ako
aj novych nastrojov pre zabezpecenie kvality.

Jedna sa o zlozité a komplexné systémy vyroby, ako aj
logistické pristupy v ramci technického zivota vysled-
ného produktu (teda napr. od planovania, ndkupu
materialov, cez ich spracovanie, montaz, sktSanie
a testovanie az po dodanie zdkaznikovi), ktoré su
horizontalne previazané. Dolezitu Glohu pritom
zohréava poziadavka Just in Time dodéavok, ktora kladie
vysoké naroky na kvalitu komunikacnych tokov
v §irSom slova zmysle (zber relevantnych informacii
cez rozhrania stroje, systémy, l'udia). V tejto suvislosti
sa musia uplatnit’ r6zne nastroje (metédy a metodiky
pre ich aplikacie) ako stcasti komplexnych systémov
riadenia kvality, pripadne vyvinu sa postupy na vyvoj
novych nastrojov a metodik.

Zaver

Digitalizacia, komunikdacia, informacie a/alebo ich
zdielanie su hlavné piliere stratégie Priemysel 4.0
a zéaroven kl'icové faktory v snahe dodat’ zdkaznikovi
kone¢ny vyrobok/produkt podla jeho poziadaviek
a v nim pozadovanom ¢ase. Vzhl'adom na efektivitu
vyrobného a logistického procesu v automobilovom
priemysle sa pozornost’ manazmentov musi zamerat’
na skracovanie vyrobnych ¢asov, pri zohl'adneni mini-
malizacie strat z pohl'adu vyroby (ako napr. chybajice
vstupné materialy do vyrobného procesu, pracovny
uraz, prestoj z hl'adiska poruchy v ramci vyrobnej
technoldgie, ¢i na vystupe produkt nezodpovedajici
$pecifikacii). Automobilovi vyrobcovia sa v ramci
aplikacie stratégie Priemysel 4.0 nezameriavaju len na
svoju vyrobu a jej zefektiviiovanie, ale aj na svojich
zakaznikov a splnenie ich poziadaviek na komfort pri

22

vyuzivani automobilu. Ako priklad je mozné uviest’
aplikaciu mobilnych telefonov, ktorych uplatnenie
rastie s poc¢tom roznych aplikacii. Napr. Daimler AG
sa rozhodla vyvinut’ mobilnu aplikéciu ,,Mercedes me*
pre majitelov znacky Mercedes-Benz. T4 ponuka nie
len komunikaciu medzi majitelom a vozidlom (¢o
predstavuje napriklad kontrolu uzamknutia vozidla,
tlak v pneumatikach, hladinu prevadzkovych kvapalin,
uzavretie okien a pod.), ale dokaze informacie
o technickom stave vozidla zdiel'at so servisnymi
strediskami a naopak. Prostrednictvom monitoringu
vozidla vie servisné stredisko upozornit’ vodica na
skrytt poruchu vo vozidle a zvolat’ ho na servisnu pre-
hliadku ¢i opravu [6]. Digitalizdcia uz nie je
fenoménom, ale beznou realitou, ktora ma vSeobecne
napomOct’ Tudstvu nie len v pracovnej, ale aj
v spolocenskej oblasti zivota.
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CESKA
SPOLECNOST
PRO JAKOST

Zacnéte resit hospodareni s energii.
Implementujte a certifikujte ISO 50001.

Co je 1ISO 50001 ? Mezinarodni norma pro dobrovolnou certifikaci systému
energetického managementu (EnMS), ktera Vam umozni pfijmout syste-
maticky pFistup k VaSemu hospodareni s energiemi.

Piinosy:

* snizovani nakladld na energii diky systémovému pfistupu,

* zlepSovani vyuzivani a spotfeby energie,

* snizovani energetické naro€nosti Vasi Cinnosti,

+ zvySeni konkurenceschopnosti,

+ usnadnéni spinéni legislativnich povinnosti,

* snadna implementace s dalSimi systémy fizeni (napf. ISO 14001)

Navic nabizime zvyhodnéné cenové podminky
pfi auditech integrovanych systému (napf. ISO 9001 + 1ISO 50001,
ISO 9001 + ISO 14001, ISO 14001 + ISO 50001 atd.)

Kontaktni osoba: Ing. Eliska Michalkova

michalkova@csq.cz, telefon: 221 082 652, www.csq.cz
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Interim management " "
nové trendy *
v automobilovem
pramyslu

Rozhovor s Jifim Tuzilem (TP Consulting)

TP Consulting, s. 1. 0., je spole¢nost, kterd sice nema vlastni vyrobni program, je viak Uzce spjata
s vyrobni sférou v automobilovém priimyslu. Dodévé totiz firmém manazery a odborniky, aby
rozjeli vyrobu, pomohli zvlddnout n&hlé nardsty produkce ¢i podpofili fungovani rdznych
oddéleni. Soucasti portfolia spole¢nosti jsou i odbornd skoleni a krizovy management. Na to, jak
se tento zpUsob fizeni projektd ujal v Ceské republice a co vlastné spole¢nostem piinasi, jsme se
zeptali Jifiho Tuzila, spolumaijitele a jednatele spole¢nosti.

TP C onsu/ting

Na tvod nijak originalni, ale zakladni otazka:
MuZete nam prosim predstavit vasi
spolecnost?

TP Consulting je ryze ¢eska firma zalozena v roce
2003. Zabyvame se sluzbami pro automobilovy
primysl, konkrétné jde o interim management, kri-
zovy management a poradenstvi. Vénujeme se také
headhuntingu a obecné vyhledavani personalu.

Realizujeme rizna odborna $koleni. Vétsina nasich
aktivit sméfuje do automobilového prumyslu a cel-
kové vyrobni sféry.

Co je vlastné ten interim management?

Interim management se vyuzivd, kdyz nasi klienti
potiebuji kratkodobé nebo dlouhodobé pieklenout
urcité obdobi a nemaji k tomu vlastni personalni
zdroje. Jedna se o flexibilni sluzbu, ktera reaguje na
okamzitou potiebu zdkaznika. Jde tfeba o soub&h nebo
nab¢h nekolika projektd a chybi jim 1idé, ktefi by tento
napor zvladli. Bavime se o lidech v oblasti manage-
mentu, koordinace vyroby, projektovych specialistu,
kvalitart, logistikt atd. PGsobime ve vSech moznych
oblastech od vyroby, kvality pfes engineering az po
logistiku.

V jakych situacich se na vas klienti obraceji?

Zpravidla jde o podniky, které prochazeji jednou ze
dvou nebo tii fazi. Prvni je nab¢h nové vyroby, ktera
byla nékam pfestehovana, zpravidla do nového
vyrobniho zavodu. Druha varianta je, ze se prestéhuje
vyroba, ktera uz né€kde byla, nejde tedy o novy



projekt, ale o jiz bézici vyrobu. Pak také muze nastat
dalsi situace, kdy prosté¢ doslo z né&jakych ptic¢in
k odchodu personalu, takze spole¢nost v dané chvili
potfebuje persondlni posileni. Ve vSech téchto piipa-
dech je interim management velmi rychlou a G¢innou
cestou, jak ptreklenout dané obdobi a udrzet vyrobu
bez preruseni.

Kdo jsou manazefi a odbornici,

které dodavate firmam?

VétSina naSich konzultantl jsou zkuSeni manazefi
a odbornici, specialisté s mnohaletou praxi ve své
oblasti a také s potfebnym jazykovym vybavenim,
ktefi vyhledavaji zajimavé technické zkuSenosti, praci
na zajimavych projektech s pfimou orientaci na
dosazeni stanoveného cile.

Neni problém, Ze tito lidé nejsou pFimo
zaméstnanci spolecnosti, do které prichazeji,
Ze v ni piredtim nepusobili?

Pokud firma vylozené nevyviji nové technologie, tak
vyrobni procesy jsou ve vétsin€ firem dost podobné,
stejné tak to plati pro standardy kvality. Tudiz se da
fict, ze se 1i$1 projekt a lisi se i produkt, ale systém
fizeni vyroby a kvality byva velmi podobny a zkuseny
konzultant nemé problém naskocit do rozjetého vlaku.
Je také potieba dodat, ze nasi konzultanti maji velké
zkuSenosti ze spoluprace s koncernem Volkswagen
a dal§imi automobilkami, takZe toto prostiedi velmi
dobte znaji a védi, jak cely automobilovy primysl
funguje. Navic to, Ze nejsou zatizeni minulosti v té
dané firmé¢, je spiSe prednost. Pristupuji k danému
ukolu racionalnég, chtéji ho vyfesit a jit k dalsimu
projektu. Nefesi rtizné vnitrofiremni politiky nebo
tienice, které nékdy vznikaji mezi odd€lenimi, prosté
jdou vyfesit dany ukol. Pfinaseji také novy pohled na

procesy ve firm¢, coz je dalsi pozitivum. Vyhodou
také je, Ze nasi konzultanti se postupem casu stavaji
multifunkénimi. Tim, jak prosli mnoha firmami a znaji
procesy a technologie v téchto spole¢nostech, mohou
velmi dobfe reagovat na jakékoliv vyzvy a problémy.

Jaky je o interim management

v Ceské republice zajem?

Jsme v situaci, kdy je prakticky nulova nezamést-
nanost a souc¢asné v prumyslu nabiha velka spousta
novych projektii a stale roste vyroba. Takze se cely
prumysl potyka s tim, ze chybi lidské zdroje. Prave
proto v Ceské republice rostou poZadavky na interim
management. Trend je rozhodné stoupajici. V Némec-
ku nebo Nizozemi je interim management naprosto
bézny. Nizozemi je doslova Mekkou interim ma-
nagementu. M4 to tam tradici, z Némecka pfichazeji
interim manazefi i do Ceskych podnikl. Zapadni
Evropa jako takova zcela bézné vyuziva tuto sluzbu.
S ristem automobilového primyslu se to dostalo i do
sttedni a vychodni Evropy. Je to feSeni, které je
A v automobilovém pramyslu prosté neni ¢as ¢ekat,
tam se véci musi fesit rychle.

Jak nakladné je pro organizaci vyuZzit sluzeb
interim manazera?

Vzdy to zavisi na typu projektu, pozici. Zda je popta-
vana pozice specialisty, koordinatora, nebo manaZzera.
Zda se jednd o projekt v CR, nebo v zahraniéi, samo-
ziejmé i s ohledem na délku projektu.

Jak je to s vasim puiisobenim v zahranici?
Mame sesterskou firmu na Slovensku, ktera fesi stejné
¢innosti, sidlo ma u Bratislavy, plsobi na celém zapad-
nim Slovensku. Nasi konzultanti pracuji na riznych
projektech v ramci Evropské unie, ale realizovali jsme
i projekty naptiklad v Ciné a Mexiku. Mame za-
stoupeni v Pekingu, kde plsobi nase kolegyné mluvici
¢insky. Poskytujeme podporu pro ¢inské dodavatele,
ktefi dodavaji do Evropy, pfedev§im do koncernu
Volkswagen, do Skody Auto. Fungujeme jako jakysi
mediator mezi OEM vyrobnim zavodem v Evropé
a jejich dodavatelem nachazejicim se v Cing.

Na zacatku jste zminoval, Ze se vénujete

i Skoleni, miiZete néjaky kurz piedstavit?

V loniském roce jsme vytvoftili nové skoleni ,,Kvalita
ve vyrobnim procesu®, zamétené na praktické véci
svazané s vyrobnim procesem. Jdeme do cilové
skupiny, ktera zasadné ovliviiuje kvalitu procesu
a vystupy z ného. Vychazime ze vSeobecné davno
znamého faktu, ze kvalitu nelze ,,vykontrolovat®, ta se
musi prosté vyrobit. Kurz je postaven na praktické
bazi, lektofi maji konkrétni zkuSenosti z vyrobnich
podniku, piedavaji lidem uzite¢né priklady z praxe.
Neni to skoleni pro manazery, ale pro lidi takfikajic na
place, pfimo ve vyrobnich halach.

(red. — David Kubla, foto TP Consulting s.r.0.)
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Byl piijat Strategicky ramec
Ceska republika 2030

Vldda CR na svém jednéni v dubnu tohoto
roku odsouhlasila dokument Strategicky
ramec Ceské republika 2030, ktery udava
smér udrzitelného rozvoje na pfisti desetileti.

Tento dokument nastavuje strategické cile, kterych by Cesko mélo dosahnout v oblasti rozvoje
spole¢nosti, hospodafstvi, obci a regiond, odolnosti ekosystému, dobrého vladnuti a propojeni se
svétem. Formuluje cile rozvoje na zékladé strukturélni analyzy souc¢asného stavu a vyhodnoceni

vniténich i vngjsich trendd, které rozvoj Ceské republiky ovlivni.

Strategicky ramec Ceské republika 2030 formuluje
zakladni principy udrzitelného rozvoje v jednotlivych
oblastech a naznacuje, jak mohou byt uplatnény pii
tvorbé vetejnych politik. Na zakladé strukturalni ana-
lyzy soucasného stavu a trendi formuluje strategické
a specifické cile, kterych by Ceska republika méla do
roku 2030 dosdhnout. Jejich naplnovani bude od-
povédnosti vécné piislusnych ustfednich organt statni
spravy, strategicky ramec zaroven slouzi jako voditko
pro rozvoj regiont a obci.

Ceskd republika 2030 propojuje dva vyznamné
koncepty, kterymi jsou kvalita Zivota a udrzZitelny
rozvoj.

Kvalita zivota pfipomind, ze pokrok ve spole¢nosti
nelze hodnotit pouze ekonomickymi ukazateli a ze
kromé makroekonomického hlediska musime brat
v potaz také jednotlivce, rodiny a spoleCenstvi. Kvalita
zivota predpoklada investice do lidského potencialu,
ktery je zékladem pro rozvoj.

Princip udrzitelnosti ndm pfipomind, Ze rozvoj spo-
le¢nosti ovliviiuji fyzické limity planety a krajiny.
Vétsina prirodnich zdroji je konecna, jejich nadmérné
cerpani proto mize nasi spolecnost poskodit a je
v podstaté rozvojem na dluh.

Ceska republika 2030 formuluje své cile celkem
v Sesti kliovych oblastech:

* Lidé a spolecnost

» Hospodaisky model
* Odolné ekosystémy
* Obce a regiony

* Globalni rozvoj

* Dobré vladnuti.
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Klicové oblasti byly stanoveny na zakladé¢ tezi k roz-
voji ziskanych od kliovych aktéri a aktérek. Doku-
ment bere v potaz rovnéz vngjii kontext rozvoje Ceské
republiky a zabyva se tzv. globalnimi megatrendy
a jejich dopadem na strategické cile pro jeji rozvoj.

1 Lidé a spole¢nost

V socialni oblasti ma Ceska republika fadu struktural-
nich vyhod. M4 univerzalni systém socialni ochrany,
ktery uspés$né plni funkci docasné ,,zachranné sit&®,
v mezinarodnim srovnani vykazuje nizké celkové
piijmové nerovnosti, mé stabilni systém vetejného
$kolstvi, dobrou uroven vzdélanosti i dostupnou
a kvalitni zdravotni péci. V poslednich letech klesa
celkova nezaméstnanost, roste vSak podil dlouhodobé
nezaméstnanych na celkové nezaméstnanosti. Pfesto
Ize z hlediska dlouhodobého rozvoje identifikovat
nekteré zdsadni vyzvy: ohrozeni chudobou je u nékte-
rych skupin nadprimérné vysoké (seniofi a zejména
seniorky, netiplné rodiny s détmi), ve spole¢nosti
pretrvavaji genderové nerovnosti, socioekonomické
zazemi studentd vyznamné determinuje vysledky
vzdélavani, lidé ziji déle, ale dozivaji v nemoci a zdra-
vi je vyznamné ovlivnéno socioekonomickymi pod-
minkami.

Rozvoj spole¢nosti budou i naddle vyznamné ovliv-
novat trendy demografického starnuti, postupujici
robotizace a digitalizace na trhu prace. Vyrovnani
se s témito trendy ve prospéch kvality Zivota bude
zasadnim tkolem verejnych politik.

Do roku 2030 navrhuje strategicky dokument navysSeni
investic do prevence a zdravotni gramotnosti, posileni
systémové podpory vzdélavateld jako nositell zmény
ve vzdélavacim systému, udrzeni zaméstnanosti pro-
stfednictvim rozvoje zelené a stfibrné ekonomiky
a zvysené zapojeni dosud malo zastoupenych skupin
na trhu prace.



(Pozn. red.: Tzv. ,,stribrnou ekonomiku* Ize definovat
jako ekonomické prilezitosti vyplyvajici z verejnych
a spotrebitelskych vydajii v souvislosti se starnutim
populace a specifickymi potirebami obyvatel ve véku
nad 50 let.

http://fimpact-phs.eu/cz/glossary/stribrna-ekonomika)

2 Hospodarsky model

Ekonomika CR musi najit nové zdroje ristu po
vycerpani rustového modelu zalozeného na pfilivu
pfimych zahrani¢nich investic.

Kli¢ovou je podpora inovativnosti malych a stied-
nich podniki, u kterych je nejvétsi potencial ristu,
i velkych firem, které tvori nejvétsi ¢ast ekonomiky.
Hospodaistvi v§ak musi rist, aniZ by zaroven
stejnym tempem rostla spoti‘eba zdroji a energie.

Do roku 2030 je proto cilem zruseni zavislosti ekono-
mického ristu na rlstu materidlové a energetické
spotieby (tzv. decoupling). Technologickou piilezitosti
a zaroven piispévkem mezinarodni snaze o zmirnéni
zmény klimatu je také dekarbonizace ekonomiky.
Hospodaisky rozvoj je zavisly na ptizpisobovani
a udrzovani infrastruktury, kterd je zarovefi bez-
pe¢nostnim prvkem pfinasejicim zadouci odolnost.
Udrzitelné vefejné finance se v budoucnu musi umét
vyrovnat se zménami struktury pfijmt i novymi
pozadavky na vydaje a zajistit co nejefektivnéjsi
vydavani vetejnych prostiedki.

LI & SPOLECHOET
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3 Odolné ekosystémy

Ekosystémy Ceské republiky jsou pod znaénym
tlakem intenzivniho zemédélstvi a lesnictvi, které
prispivaji k degradaci pudy a snizuji jeji schopnost
zadrzovat vodu. Dochazi k dalsi fragmentaci krajiny
a ubytku biologické rozmanitosti. Vyznamna cast
povrchovych vod je kontaminovana splachy z poli
a odpadnimi vodami.

Do roku 2030 je téeba tyto trendy zvratit a dosahnout
postupného zlepSovani soucasného stavu. K tomu lze
vyuzit synergie mezi zvySovanim Urodnosti pidy,
zachycovanim a ukladdnim uhliku z atmosféry v padé
ve formé& organické hmoty a zadrzovanim vody
v krajing.

Vhodné nastavené podminky hospodateni v krajing,
na jejichz splnéni bude vazano také poskytovani
dotaci, mohou zajistit obnovu ekosystémovych sluzeb.
Synergie mezi nutnou obnovou krajiny a vytvarenim
pracovnich mist na venkové pfi jeji idrzbé a v cestov-
nim ruchu pfispéje také k vyvazenému uzemnimu
rozvoji.

4 Obce a regiony
Nerovnosti mezi regiony i obcemi rostou, projevuji se
zejména vznikem vnitinich periferii s horsi dostup-
nosti verfejnych sluzeb a obsluznych funkci a odlivem
mlad$iho a vzdélangj$iho obyvatelstva do mést.
Zaroven s tim se obce i regiony potykaji s dusledky
postupujici suburbanizace, ktera postupné zasahuje
i mensi sidla. Vznikajici sidelni kaSe rovnéz vede ke
zhorSovani dostupnosti vetejnych sluzeb a zvysuje
vynucenou mobilitu a s ni spojené negativni jevy,
napf. zdravi ohrozujici faktory dané naristem

dopravy.

Mésta a obce budou muset do roku 2030
také zacit prijimat opatieni k adaptaci
na zménu klimatu a pfedchazet jejim
dopadim. Zména klimatu je typickym
prikladem, ktery svou priiiezovosti
klade na obce, jejich predstavitele

i odborny aparat komplexni naroky.

Nékteré obce a mésta vSak témto naroktim
zatim nedostavaji, nebot’ se potykaji s rizny-
mi problémy — nejasnostmi v kompetencich

mezi statni spravou a samospravou, ne-

dostatky v efektivité, kvalité i legitimité
vladnuti, véetné zapojovani vefejnosti.

Do roku 2030 bude proto tieba v obcich

a regionech podporovat planovani na
urovni Uzemi mens$ich nez kraj a piesahu-
jicich tizemi jedné obce, ktera budou zohled-
novat funkéni vazby. Bude tieba také rozvijet
sit’ vefejnych sluzeb v uzemi a meziobecni
spolupraci, podporovat bezemisni dopravu, zajis-

tit opétovné vyuzivani brownfieldl a reurbanizaci
mestskych center, omezit emise sklenikovych plynt
a zavadét adaptacni opatieni, jako je naptiklad lepsi
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péce o zelen ve méstech ¢i mitigaéni opatieni napii-
klad v podobé pasivné energetického stavebnictvi.

5 Globalni rozvoj

Ceska republika se hlasi ke své globalni zodpovéd-
nosti a do roku 2030 bude dale spolupracovat na
rozvoji globalniho prostiedi pfiznivého pro prosazo-
vani udrzitelného rozvoje. Bude pravideln¢ vyhodno-
covat dopady domacich politik na rozvoj v ostatnich
zemich a posili koordinaci svého vystupovani v ramci
mezinarodnich organizaci.

6 Dobré vladnuti

Dobré vladnuti je zakladnim ptedpokladem dlouhodo-
bého rozvoje. V této oblasti Ceskd republika 2030
identifikuje nékolik zasadnich vyzev, jako je klesajici
mira politické participace prostfednictvim tradi¢nich
kanalt (politické strany a volby), slaba schopnost
horizontalni koordinace vefejné spravy, omezena
schopnost pracovat pfi rozhodovani s dlouhodobou
perspektivou, malé propojeni s aktudlni zahrani¢ni
debatou a siln¢ limitovana schopnost vladnuti inovovat.

Do roku 2030 je proto nutné posilit mechanismy,
jimiz je zajiStovana soudrZnost verejnych politik,
rozvijet inovativni prostfedi ve vefejné spravé,
vylepSovat reprezentativni a zaroven posilovat
participativni a deliberativni prvky demokracie,
posilit datovou, znalostni a dovednostni kapacitu
veFejné spravy a rozvijet systém sdileni dat a infor-
maci uvniti vefejné spravy i smérem k obéantim.
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Tyto principy by se mély promitnout na vSech
Grovnich vefejné spravy.

Implementace CR 2030

Pro zajisténi implementace strategického dokumentu
Ceskd republika 2030 bude ptijat samostatny imple-
mentaéni dokument, ktery vyhodnoti, jak jsou v sou-
¢asné dobé naplnovany specifické cile, a identifikuje
prostor pro upravy stavajicich a potencial pro pfijeti
novych politik ¢i opatfeni. Cile strategického ramce
Ceskd republika 2030 budou napliiovany prostied-
nictvim opatfeni na narodni a krajské tirovni. Odbor
pro udrzitelny rozvoj Utadu vlady pripravi kazdé dva
roky analytickou Zpravu o stavu kvality Zivota a jeji
udrzitelnosti, ktera bude na zaklad¢ indikatort vy-
hodnocovat stav a trendy vyvoje v Ceské republice.
K jeji pfipravé a oponentuie budou pfizvani také
zastupci ostatnich sektorti. Soucasti této zpravy bude
rovnéz doporuceni k piipadné aktualizaci strate-
gického ramce.

Ceskd republika 2030 ptedstavuje vizi dlouhodobého
rozvoje, na kterém se musi podilet rovnéz nestatni
aktéti a aktérky. Proto bude mozné se piihlasit
k naplinovani jejich cilti formou tzv. dobrovolnych
zavazki. Soucasti implementace bude rovnéz posileni
udrzitelnosti ve vnitinim fungovani tfadd na narodni,
krajské a obecni urovni a metodicka podpora Utadu
vlady pii aplikaci principti udrzitelného rozvoje
v rozhodovani tstiednich organt statni spravy.

Na pfijeti Ceské republiky 2030 navéze
do konce roku 2017 implementaéni do-
kument, ktery zajisti jeji provazanost
s dalSimi dokumenty a upfesni konkrétni
kroky k jejimu naplnéni. Implementaci
bude koordinovat Ufad vlady Ceské
republiky: Rada vlady pro udrzitelny
rozvoj a jeji vybory budou mit v tomto
procesu podplrnou roli expertni sité.
Soucasti implementace bude sledovani
souladu s konkrétnimi programy a opat-
fenimi.

Zdroj: www.cr2030.cz

Pozoruhodnymi uzite¢nymi souc¢astmi dokumentu jsou
obsahly seznam literatury (5 stran!), seznam zkratek
(2 str.) a takeé tfi ptilohy: Indikdtory ke specifickym
cilim CR 2030, Analyza rozvoje Ceské republiky
a Prehled Cilii udrzitelného rozvoje OSN — ke stazeni
na www.cr2030.cz/pro-media.

(red. — David Kubla)
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Jak pristoapit Kt

Vladimir Braun

V éervnu, konkrétné 8. 6., se v Praze na Novotného lavce uskute¢nila Danska snidané v Praze. Na
pozvani Centra excelence a Ceské spole¢nosti pro jakost na akci charakteru workshopu vystoupili
zéastupci danské firmy New Future Formula. Tématem ,snidané” bylo trvalé zlepSovani — Continuous

Business Improvement.

Kratce z historie firmy New Future Formula: Firma
byla zalozena v roce 2007 a jak je u menS$ich po-
radenskych firem zvykem, své sluzby zaklada na
profesni historii a znalostech svych klicovych zamést-
nanct. Témi jsou zejména pani Ellen Gerdi Andersen,
Managing Director, a Niels Gerup Christiansen,
Director a Senior Consultant. Ellen ma dlouholeté
zkuSenosti hlavné z mezinarodniho obchodu, zatimco
Niels byl dlouhd léta odpovédny za aplikaci Business
Excellence na bazi Modelu excelence EFQM ve
spole¢nosti Grundfos. Z mého pohledu se slozeni
vedouciho tymu New Future Formula povedlo nejen
skladbou zkusenosti vedoucich pracovnikd, ale pove-
deny, i kdyz nezamysleny, je také kontrast jejich
vzhledu. Drobna Ellen je doprovazena Nielsem, ktery
méfi jisté vice nez dva metry. V Praze je na trojici
doplnoval dalsi ¢len tymu Peter Nymand, jehoz
specializaci je rozvoj zaméstnanct a jejich zapojeni do
procesu zmeén.

Snidan¢, ktera ovSem byla pldnovana na celé dopo-
ledne a skoncila pted 13. hodinou, se z(¢astnilo celkem
asi dvacet ucastnikl, zejména z fad c¢lenti Centra
excelence. V pribéhu této doby nas pracovnici New
Future Formula seznamili se svym pfistupem
k trvalému zlepSovani. Pokud bych mél vybrat klicové
prvky piistupu, které mne zejména zaujaly, jsou to tyto:
* Pfisné a konkrétni meéfeni pfinosti, zejména
finan¢nich.
* . Skryté“ vyuziti Modelu excelence EFQM k nale-
zeni hlavnich pfilezitosti ke zlepSeni.
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» Diraz na systematickou implementaci zlepSeni po-
moci zapojeni pracovnikli a pravidelného sledovani
pokroku.

Vsechny tii koncepty jsou jednoduché a soucasné
velmi slozité, coz mohu potvrdit z vlastni poradenské
zkuSenosti. Velmi jednoduché jsou v teoretické roviné
a velmi slozité je jejich provedeni v praxi, a pravé
rigorézni dlraz na jejich uplatnéni v praxi tvoii ten
hlavni rozdil mezi uspéSnymi a neuspéSnymi projekty
zlepSovani.

Méreni pFinosi ma New Future Formula dotazena
vzdy do méfeni konkrétnich finan¢nich pfinost s do-
padem do zisku organizace; dokladuji pozitivni piinos
Ctyfi az 16 %. Tim ziskavaji pozornost vrcholového
vedeni firem a po Uspé$ném prokdzani pozitivniho
finanéniho vlivu prvniho projektu zlepSovani ziskavaji
také divéru vedeni firem.

»SKkryté“ vyuziti Modelu excelence EFQM je zaji-
mavy koncept. Slovem ,,skryty* v uvozovkach mam
na mysli, ze New Future Formula vlastni model a jeho
pouziti v ramci zlepSovani nikterak samostatné
nepropaguje a neinzeruje. Nikde nefika ,,a ted’ pouzi-
jeme Model excelence EFQM®, pfitom v8ak model
v praxi efektivné vyuziva pro analyzu pfilezitosti pro
zlepSovani (Mapping a Potentials).

Diisledné zavedeni do praxe je z mého pohledu

nejtéz8i ¢asti — kazdy, kdo nékdy fidil néjaky projekt,

vvNr

dosahnout planovaného cile. Jak je to tézké, mné



v posledni dobé pfipomnél jeden klient, kde jsem pred
nékolika lety $kolil zaklady $tihlé vyroby, soucasti
byla i prochdzka podnikem a poukdzani na ptiklady
plytvani (muda). Za nasledna zlepSeni byla pak
odpovédna dana firma samostatné. Letos jsem mél po
letech mozZnost ucastnit se v tom samém podniku akce
zlepSovani (kaizen) vedené japonskymi konzultanty.
Soucasti byla prochazka podnikem, kde japonsti
konzultanti poukazovali na stejné piiklady plytvani
jako ja pred lety, nic se nezménilo. New Future
Formula pti disledném zavadéni zlepseni do praxe
kombinuje zejména zapojeni vSech zaméstnancu
do zlepsovani s pravidelnym sledovanim pokroku
projektu. Trochu to pfipomind ptistup Toyota
Improvement Kata, ktery je také zalozen na Castém
a pravidelném sledovani pokroku.

Vsechny kroky projektu zlepSovani jsou znazornény
na nasledujicim diagramu:

&

Snidané se nesla v duchu nejlepsich zasad teorie ucent,
jako tucastnici jsme si tedy zkouseli zlepSovani
konkrétniho procesu, piehazovani micku, v praxi.
V nékolika fazich zlepSovani jsme nejen vyrazné
snizili celkovy potfebny cas procesu, ale soucasné
jsme si uzili i hodné legrace.

No, a jaka byla vlastné ta danska snidané€? — Vlastni
snidané byla nakonec spiSe Ceska, hlavné kolacky
a oblozené chlebicky, spolu s danskym piistupem ke
zlepsovani vSak vytvofila chutny a vyzivny mix. Pokud
budete mit moznost se v budoucnu ucastnit né&jaké
dalsi akce Centra excelence, tak ucast viele doporucuji.

Autor:

Ing. Vladimir Braun je konzultantem pro Business
Excellence.

Kontakt: becon@becon.cz
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Bring Trucking — prva stredo- a zapadoeurdpska spolo¢nost drzitelom certifikatu COC a COB

Stretnutie EOQ v Bratislave

Vo dnioch 12. a 13. jina 2017 sa v Bratislave konalo stretnutie EOQ, ¢ize Eurdpskej organizacie pre kvalitu. V ramci
stretnutia zastupcov ¢lenskych organizacii sa sumarizovali ¢innosti organizacie, diskutovalo sa o budicnosti EOQ
a stratégiach rozvoja ¢innosti organizacie a konali sa volby vedenia EOQ na nasledujuce funkéné obdobie. Novym
prezidentom EOQ sa stal Torolf Paulshus z Noérska, prvym viceprezidentom Konrad Scheiber z Rakuska a jednym
z vykonnych viceprezidentov aj viceprezident Slovenskej spolo¢nosti pre kvalitu Martin Cuptak.

Jednym z bodov programu bolo tiez udelenie certifikaitu COC a COB prvej slovenskej firme, ktora splnila kritéria na
udelenie tohto ocenenia. Pri tejto prilezitosti sme sa spytali na sktsenosti s COC a COB pana Sebahittina Korkmaza,
predsedu Tureckého uradu pre normalizaciu, autora schémy COC/COB, a riaditel'a prvej certifikovanej slovenskej
organizacie Bring Trucking Martina Cuptaka.

uz presla turecka spolo¢nost’ Shell. Druhou certifiko-
vanou spoloc¢nostou sa stala slovenska spolo¢nost’
Bring Trucking.

Co je COC a COB

COC - Customer oriented company

COB - Customer oriented brand Najskor niekol’ko otazok pre pana Korkmaza:

Predstavte nam prosim TSE — oblast’ pésobenia

a rolu organizicie v oblasti kvality v krajine.

TSE, Tirk Standardlari Enstitlisti, po anglicky Turkish
Standards Institution, je jedinym autorizovanym orga-
nom pre normalizaciu v Turecku, posobi v roznych
oblastiach infrastruktary kvality, ktora zahfna certifi-

COC a COB je schéma certifikacie organizacii,
ktorych zamerom je systémovo zabezpecit' trvalé
naplnanie poziadaviek zékaznikov a inych zaintere-
sovanych stran, predvidat’ ich potreby a pruzne
reagovat’ na zmeny na trhu.

Tato schéma bola vyvinutd Tureckym uradom pre
normalizaciu (TSE) a v sucasnosti prechadza akredita-
ciou EQO. V ramci procesu schvélenia schémy ako
medzinarodne uznavanej schémy EOQ certifikaciou

kaciu, testovanie, Skolenie, ako aj dozor a inSpekéné
¢innosti. Zalozeny bol v roku 1960, v sucasnosti ma
vySe 2200 zamestnancov, vySe 100 laboratorii. TSE
sustred'uje svoje usilie na poskytovanie vSetkych

Zlava Sebahittin Korkmaz, prezident TSE, Martin Luptak, riaditel’ Bring Trucking, a George Georgiades, prezident EOQ.
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druhov sluzieb, ktoré priemyselnici/vyvozcovia po-
trebuju vo svojich obchodnych vztahoch s inymi
krajinami.

TSE je autorom schémy COC a COB. Ako vznikla
mySlienka tohto projektu a kto sa podiel’al na jej
realizacii?

Myslienka vytvorenia schémy certifikdcie COC
a COB vznikla na nasom trade a v roku 2013 bola
schvalend organizaciou EOQ k realizécii. Pred dvomi
rokmi model hodnotenia a schémy certifikacie dostal
svoju kone¢nu podobu a tak sa pristupilo k certifikacii
prvej lokalnej tureckej spolo¢nosti Shell.

Nedavno certifikaciou presla prva slovenska a
zaroveii stredoeurépska firma. Co to znamena pre
vas osobne a aké su plany do budiicna?

Sme vel'mi radi, ze druhou certifikovanou spoloc-
nostou podla schémy COC/COB sa stala prave firma
zo Slovenska. Znamena to pre nas dolezity krok na
ceste k posunutiu modelu na medzinarodnu uroven.
Nasou ambiciou je, aby sa model stal medzinarodne
uznavanym a pomohol odlisit’ organizécie, ktoré su
preukazatelne schopné systémovo napliiat’ a prevyso-
vat’ poziadavky zainteresovanych stran.

V sucasnosti existuje mnozstvo schém na
certifikaciu organizacii. V ¢om je vasa schéma
odlisna a preco odporucate organizaciam prejst’
tymto certifikaénym procesom?

Proces certifikacie je podobny certifikdcii manazér-
skych systémov podl'a zndmych noriem. Normy v ob-
lasti manazérskych systémov zahinaji zakladné
poziadavky na mapovanie a trvalé plnenie poziadaviek
zainteresovanych stran. NaSa schéma vsak poskytuje
moznost’ nahliadnut’ do vnimania spolo¢nosti za-
kaznikmi a zainteresovanymi stranami, pomaha
identifikovat’ rizika, ktoré mézu viest' k zlému image
spolo¢nosti na trhu, podrobne mapuje postupy pri
interakcii so zainteresovanymi stranami. Certifikat
COC/COB je zarukou pre zékaznika, ze od spolo¢nosti
— drzitela certifikatu — dostane ten najlepsi produkt.

A ¢o nam povedal Martin Luptak, riaditel’ firmy
Bring Trucking?

Bring Trucking je ispeSnou slovenskou firmou

s medzinarodnym posobenim. Ste drZzitel’'mi
certifikatov systémov manazérstva podla

ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 a HACCP.

Co vas priviedlo k myslienke uchadzat’ sa

o certifikat COC/COB?

Spolo¢nost’ Bring Trucking je skutocne certifikovana
na doélezité medzinarodne normy a mnohé aspekty
orientdcie na zainteresované strany st pokryté v ramci
naplnenia poziadaviek tychto Standardov. V sku-
tocnosti Bring Trucking je firmou, ktora sa vo
v§eobecnosti snazi prekonavat o¢akavania. Hl'adali
sme nieco, ¢o nam pomdze najst’ potencialy na zlepSe-
nie prave v oblasti spoluprace so zainteresovanymi
stranami, a to formou externého posudenia expertmi

podl'a komplexnej metodiky. To vSetko sme nasli
v schéme certifikacie COC/COB.

Nakol’ko st poZiadavky COC/COB odlisné od
poziadaviek znamych Standardov pre systémy
manaZérstva?

Poziadavky su podobné. COC/COB ide do hibky
a skuma detaily v oblasti postupov pri praci so za-
kaznikom. Skuto¢nost’, ze Bring Trucking udrziava
funkéné systémy manazérstva, bola kliCovou pri
priprave k auditu COC/COB. Dovolim si tvrdit, ze
bez existencie zabehnutého a funkéného systému
manazérstva kvality by sme auditom COC/COB
nepresli.

Ako prebieha proces certifikacie COC/COB?
Certifikaény proces ma tri fazy. V ramci pripravnej
fazy prebieha stretnutie TSE s predstaviteI'mi
organizacie. Tato faza je klI'iCovou pre pochopenie
kontextu posudzovanej organizacie, pochopenie
konceptu hodnotenia COC/COB a jej zdverom je
zostavenie a odsuhlasenie checklistu k nasledujucemu
auditu. Vo faze druhej prebieha samotné posudenie.
V nasom pripade audit prebichal pdt dni s dvomi
auditormi. Posudzovanie sa konalo na troch miestach:
v Gothenburgu (Goéteborgu, pozn. red.), Hamburgu
a na Slovensku. Servisné lokacie v Gothenburgu
a Hamburgu sa posudzovali podl'a schémy COC, ktora
je viac technick4. Na Slovensku v Ziari nad Hronom
podl'a schémy COB sa doraz kladol na organizacné
zabezpecenie, globalne procesy, propagacné materialy
a marketingové aktivity spolo¢nosti. V tretej faze sa
pripravuje a finalizuje sprava z auditu a v pripade
plnenia kritérii auditu sa vystavuju certifikaty.

Co vas na audite prekvapilo?

Prekvapili nas podrobné otazky tykajuce sa kvalifi-
kacie servisného personalu, cielov a monitoringu vys-
ledkov servisného oddelenia, infrastruktury stvisiacej
so servisnymi c¢innostami (vratane hardvérového
a softvérového zabezpeCenia pracovisk), otazky
bezpecnosti a cyber bezpec¢nosti, webovej stranky
a dostupnosti potrebnej informdacie ako aj vSeobecnych
postupov interakcie s klientmi.

Odporudili by ste inym organizaciam tuto
skusenost’?

Urcite ano. Bola to vel'mi pozitivna sktsenost.
Priniesla ndm mnoho prilezitosti na zlepsSenia v do-
sledku vel'mi podrobného preskumania procesu prace
so zakaznikmi externymi expertmi. V konec¢nom
dosledku nam to pomohlo pozoruhodne zvysit' uroven
poskytovanych sluzieb klientom. A pre klienta
certifikat COC/COB znamena zaruku spokojnosti so
sluzbami nasej spolo¢nosti.

Yulia Surinova, Slovenskd spolocnost pre kvalitu

yulia.surinova@ssk.sk

33



Znacka kvality ZIVOTNOST PLUS:
Spotiebitel vyZaduje informaci

o Zivotnosti vyrobku — a néktefi
vyrobci ji poskytuji

Koncem letodniho prvniho prazdninového me-
sice, konkrétné 24. Cervence, byla do Programu
Ceska kvalita pfijata nova znacka Zivotnost PLUS.
Znacku udéluje Sdruzeni ¢eskych spotfebiteld. Je
pfizndvana vyrobktm, pro které vyrobce deklaruje
Zivotnost, kterd je pfiméfend redlnym ocekavanim

spotiebitele.
S )
yALIIN )

ZIVOTNODST PLUS

\\\“'-\"//’

Na kazdém vyrobku nachazi spottebitel fadu infor-
maci, které mu maji pomoci v orientaci pfi vybéru ke
koupi. Mnohé jsou povinné, ale jinak je na vyrobci,
jakymi dal§imi sdélenimi chce kupujiciho presvédcit,
ze pravé jeho vyrobek stoji za zakoupeni a spotie-
bovani.

,Piesto jedna z informaci obvykle chybi, uvadi
divod zavedeni nové znacky kvality Libor Dupal,
piedseda spravni rady Sdruzeni Ceskych spotiebiteli
(SCS) a dodava: ,,Spolu s vyrobky, které spadaji do
kategorie nepotravinaiskych produktd, totiz obvykle
nedostavame zadnou 'piimou’ informaci o trvanlivosti,
Zivotnosti.*

Sdruzeni ¢eskych spotfebitelii proto oznamuje pfi-
znavani nové znacky kvality tém vyrobkim, pro které
vyrobce deklaruje zivotnost (v jednotce Casu nebo
v cyklech pouzivani), ktera je pfiméfend realnym
o¢ekavanim spotiebitele. Znacka se nazyva Zivotnost
PLUS. Jeji vyvoj, stanoveni podminek, pfiprava webu
atd. se podafily diky grantu Ministerstva pramyslu
a obchodu a spolupraci s vice partnery, napt. Hospo-
datskou komorou CR.

Libor Dupal dale vysvétluje: ,,Znacka je urCena jen pro
nepotravinové vyrobky uréené prioritné pro konec-
ného spotiebitele, tedy spotfebni zbozi. Muze byt
udélena i za sluzbu, pokud je vystupem vyrobek
k uzivani spotiebitelem, napiiklad nabytek na zakazku
¢i zubni implantat. Zakladni kritéria pro vybér
a udéleni znacky jsou Ctyfi a posuzuje je nezavisla
viceclenna komise.

Komise dale hodnoti srozumitelnost a transparentnost
podminek deklarované zivotnosti, souvisejici infor-
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mace vyrobce o vyrobku, kupiikladu dobrovolné
znacky kvality, a v neposledni fad¢ pohled a nazory
spotfebitele, napf. na postaveni vyrobee na trhu (dlou-
hodobost ptsobeni, dosazena kredibilita, inovace),
dostupné nazory spottebitelil na vyrobek (zejména
ve vztahu k Zivotnosti a dal§im znakim kvality —
srovnavaci aplikace, on-line diskusni platformy atd.).

Vyrobky navrhuji na ocenéni samotni spotifebitelé
prostiednictvim webovych stranek, ale jsou stanoveny
i jiné cesty. Podrobnosti najdete na strankach
www.zivotnost-plus.cz.

Program Ceska kvalita

Program Ceska kvalita podporuje ovéfenou kvalitu
a sdruzuje duvéryhodné a seridozni znacky. Stava se
tedy voditkem pro spotiebitele pfi orientaci na trhu.
Uvidite-li logo Programu Ceska kvalita ve spojeni
s nékterou ze znacek kvality, mizete si byt jisti, ze
kvalita byla ovéfena nejen nezavislou zkuSebnou, ale
i Setfenim spokojenosti zdkaznikti a samoziejmé
i pravidelnou kontrolou vyroby.

Q\\“!ST»P[ Us

J A N
ZIVOTNOST PLUS
CESKA

KVALITA

www.zivotnost-plus.cz

,

V soucasnosti je v programu 23 znacek kvality
pokryvajicich riizné segmenty trhu. Kazda znacka ma
svého spravcee, ktery znacku ud¢luje a dohlizi na to,
aby vyrobek nebo sluzba prosly celym procesem
prezkouseni a posouzeni kvality. Pokud spravce shleda
jakoukoliv nesrovnalost pti naslednych kontrolach,
pfipadné zaznamena nespokojenost zdkaznikl s kva-
litou vyrobku/sluzby, je znacka drziteli odebrana.
Spravcem znacky je zpravidla nejvys$i autorita
zajist'ujici oblast, kterou konkrétni znacka zastieSuje.
Podrobnosti o jednotlivych znackach jsou zvefejnény
na strankéch spravct znacek nebo na
www.ceskakvalita.cz.

Program byl piijat usnesenim vlady CR. Na jeho
objektivitu a nestrannost dohlizi Ridici vybor, slozeny
ze zastupcu spotrebitelskych organizaci, podnikatel-
skych svazil, organti statni spravy, Rady kvality CR
a Ceské spoleénosti pro jakost. Program Ceska kvalita
je jedinym programem oznacovani kvalitnich vyrobku
a sluzeb v CR vyzadujicim opravdu nezavislé ovéfo-
vani kvality ocenénych produkta.

O znacce Zivotnost PLUS jsme v PK podrobnéji psali
v ¢isle 1/2017 (autor L. Dupal, str. 50-52).

(red. — David Kubla)
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20 let zkusenosti v automobilovém pramyslu

Poskytované sluzby

. - Poradenstvi
Ovdborn'a Interim a krizovy Headhunting
Skoleni management management
Formel Q Konkrét Okamzité posileni 20 let zkuSenosti Vyhledavani
a ZpUsobilost, tymu zkuSenym z CRi ze svéta, vhodnych pracovniku
Kvalita ve vyrobnim odbornikem dle rychlé a flexibilni v kvalité, logistice,
procesu a dalsi potfeb zakaznika jednani technologii a dalSich

500+ realizovanych projektd 100+ seniornich poradclv tymu

70+ mésicné realizovanych projektll 40% narUst realizovanych projektt meziroéné

Priklady odbornych skoleni

Formel Q konkrét, 5. vydani 2015 a Formel Q zpUsobilost, 8. vydani 2015
QPN, Nové dily Integral, 4. vydani 2014
Provadéni samoauditu dle pozadavk( Formel Q

Kvalita ve vyrobnim procesu

TP Consulting s.r.o., telefon: +420 730 808 781, e-mail: office@tpconsulting.cz
www.tpconsulting.cz




MEZINARODNI KONFERENCE
,Kvalita méni” 14. 11. 2017

PRO PRIZNIVCE KVALITY A ZLEPSOVANI Z FIREM | URADU
Narodni ddm na Vinohradech, nédmésti Miru 9, Praha 2

Prihlasku zaslete do 31. fijna 2017
na adresu smolikova@csq.cz nebo se pfihlaste na eqw.csq.cz

PROGRAM

PLENARNI ZASEDANI (9:00 - 12:00)

Pfivitani ucastniki, zahajeni konference

Elena Stiblrkova, pfedsedkyné, Ceska spole¢nost pro jakost, z.s.
Zdravice .

Robert Szurman, pfedseda, Rada kvality CR

Vyhlaseni soutéie ,Cena FrantiSka Egermayera”

Alena Plaskova, ¢estna predsedkyné, Ceska spole¢nost pro jakost, z.s.
Human and Non-Human Failures (Lidské a ,ne-lidské” chyby)
Zigmund Bluvband, emeritni prezident, Izraelska spole¢nost pro kvalitu
Priimyslova prava - kvalita pro inovace

Josef Dvornék, vedouci Kanceléfe Gradu, Ufad priimyslového vlastnictvi
Rizeni kvality softwaru aneb vzpoura strojii pod kontrolou:-)
Lucie Nové, lektor, Ceska spole¢nost pro jakost, z.s.

Zajisténi kvality softwaru ve Skoda Auto, a.s.
Michaela Tomikové, Skoda Auto, a.s.

Inovace a nové trendy v oblasti kvality
Milan Dufek, Skoda Auto, a.s.

Sekce AUDITY V NOVEM (13:00 - 16:30)

Imény poiadavki VDA 6.3:2016 a Formel Q Zpisobilost 8.0

- pfiloha a jejich dopad na dodavatele VW/SKODA AUTO

Michael Sko¢dopole, Stanislav Cuchran, Skoda Auto, a.s.

Kam kracis, 1S0 190112

Ondrej Hyks, Ceska spole¢nost pro jakost, z.s.

Nejcastéjsi problémy pii auditech dle nové normy I1SO 9001 a 14001

Ing. Stanislav Muzik, vedouci auditor CQS z.s. a Institutu pro testovani a certifikaci, a.s.
Nejcastéjsi problémy v oblasti automotive - z pohledu cizince - externisty ve firmé
Miloslav Chlan, TP Consulting s.r.o.

ZkusSenosti s novou VDA 6.3
Jaroslav Masilko, dodavatel auditovéni Evropa, Robert Bosch GmbH, Stuttgart

Novinky VDA QMC 3
Stanislav Krecek, lektor, Romana Hofmanové, Ceské spole¢nost pro jakost, z.s.



Sekce VEREJNA SPRAVA - Kvalita pro obéany (13:00 - 16:30)

Podpora fizeni kvality v izemni vefejné spravé 5
David Sldma, feditel odboru strategického rozvoje a koordinace vefejné spravy, Ministerstvo vnitra CR
Zavadeéni principi fizeni kvality do statni sluiby .
Stépanka Cvejnova, vedouci kancelaie ndméstka ministra vnitra pro statni sluzbu, Ministerstvo vnitra CR

Kvalita pro ob¢ana aneb co nabizi elektronizace .
Jifi Karnik, vedouci oddéleni procesniho fizeni, Ministerstvo vnitra CR

Udriitelny rozvoj jako princip fizeni kvality
Petr Svec, feditel, Narodni sit zdravych mést CR

Nové oblasti Akreditace podle pravnich piedpisii EU
Jifi Rtzicka, feditel, Cesky institut pro akreditaci, o.p.s.

DOBROVOLNOSTI K EXCELENCI - kulaty stil (13:00 - 16:30)

Jak dosdhnout trvale udriitelné excelence - UdrZitelnost versus agilnost
Danuse Fiserovd, Ceska spole¢nost pro jakost, z.s.

Proc délat aktivity, které nemusime? Jaké aspekty spolec¢enské odpovédnosti jsou v soucasné
dobé hnacimi silami?
Alena Plaskova, Ceska spolec¢nost pro jakost, z.s.

Miele - partner pro generace
Veronika Burianova, personalni feditelka, Miele technika s.r.o.

Sdilena hodnota pro akcionafe i pro spoleénost - pfiklady v oblasti CSV
Martina Silhdnovd, CSR manazer, Nestlé Cesko s.r.o.

Mezinarodni srovnavani firem v managementu udrzitelnosti
Jaroslav Pagmik, Fakulta podnikohospodafskd, VSE v Praze

Vysledky priizkumu v oblasti spole¢enské odpovédnosti
Jitka Srpové, Fakulta podnikohospodaiskd, VSE v Praze

Ucastnické poplatky:
14.11. 2017 Mezinarodni konference ,Kvalita méni” 3 600 K¢ + DPH (cena vcetné DPH 4 356 K¢)

V pfipadé piihlaseni do 15. 10. 2017 bude poskytnuta sleva ve vysi 10 %.

V pfipadé, ze se z jedné organizace zucastni vice zaméstnanct, bude poskytnuta sleva:
pfi Gcasti 2 zaméstnancl - sleva ve vysi 5 %

pii Ucasti 3 zaméstnancll — sleva ve vysi 10 %

pfi Ucasti 4 zaméstnancl — sleva ve vysi 12,5 %

pii Ucasti 5 a vice zaméstnanctl — sleva ve vysi 15 %

Ucastnicky poplatek zahrnuje propaga¢ni materialy dostupné na konferenci, obéerstveni.

Pihlasku zaslete nejpozdé;ji do 31. fijna 2017 na adresu smolikova@csq.cz
Na zakladé pfihlasky Vam bude zasléna faktura.

AKCE JE PORADANA V RAMCI NARODNIHO PROGRAMU KVALITY 2017

npk CESKA SOK’ u|
SPOLECNOST ‘ O (N gy |
NARODNI POLITIKA KVALITY PRO JAKOST S N sy SIVEK HOTELS

www.npj.cz WWW.cSq.CZ www.sokcr.cz www.sivekhotels.com



Cesty k excelenci

Petr Horak

0Od svého zaloZeni v roce 1

IMMER BESSER v pr
e ¥ 4 o ?_H..D--‘ w
Rizeni procesu na'cesté k

axi:

le¢nost Miele fidi mottem ,Immer besser” (Vzdy lepsi).

Proklamace tohoto typu jsou uZite¢né hned dvakrat: smérem vné spolecnosti (jasny
a srozumitelny signal zakaznikim, dodavatel@im, konkurent@im) a dovniti, jako pomysina

zékladna pro veskeré fizeni proces.

V dnesnim dynamickém svété jiz tizeni spolecnosti
a jejich procest nemuze byt vedeno myslenkou statu
quo. Nastésti jsme na cesté k excelenci (kterou je nutno
povazovat za nedosazitelny, a proto motivujici ideal)
vybaveni jednim vSeobecné znamym, zaroven vsak
neobycejné silnym nastrojem — cyklem PDCA
(respektive RADARem znamym z Modelu excelence
EFQM, ktery vyjadfuje totéz, jen trochu sofistiko-
vangji). Jeho rozborem v tomto pfispévku nabidnu svij
pohled na fizeni procesti s cilem alesponi trochu se
priblizit excelenci.

P (Plan) — vystupem z této Casti cyklu jsou stanovené
cilové hodnoty vysledki, popsané standardy, procesy,
&innosti, odpovédnosti. Casto velice neoblibend sou-
Cast systémi a procest (fe¢ je o dokumentaci), ktera
sice k excelenci pfimo nevede, vytvari vsak pro ni
podminky. Navic — kde chybi standard ve formé
popisu, neni mozné zlepSovat.

,»Planovani“ ovSem v sobé skryva jedno uskali:
v pozadi fizeni kazdé spole¢nosti funguje néco,
co nazyvam triddou proces management — leadership
— angazovanost:

Proces management

Leadership

Angazovanost

Cilem je rovnovazny stav jednotlivych prvki
triady, pfilisny doraz na kterykoliv z nich vede
k potlaceni obou ostatnich. Management spolecnosti
zalozeny na vyrazné dominanci v oblasti fizeni pro-
cesu tedy automaticky oslabuje principy leadershipu
a angazovanosti, pfili§ detailn€ popsané postupy
potlacuji lidsky faktor.




D (Do) — jedind mozna cesta k excelenci. Jak jiz bylo
feCeno vyse: stanovenim postuptl, standardi spolec-
nost pouze vytvari podminky pro excelenci, excelentni
se vSak automaticky nestava (viz znamé rceni: papir
snese vSechno). Podstatné je, co, jak a hlavné s jakou
daslednosti délate.

C (Check) — jsme ve fazi ,,délani* disledni, nebo
$vejkujeme a obchazime pravidla, jak se da? Tady je
nutna upfimnost a nezavirat o¢i pfed nepravosti.
Nastroje, které mame k dispozici pro kontrolu,
muzeme shrnout do tfi skupin:

1) Audity
2) (Sebe)hodnoceni
3) Monitorovani a méfeni

ad 1) Audity mohou nabyt nejriznéjsich podob — od
systémovych auditi dle jednotlivych norem ISO
(mimochodem — normy mohou tvofit velice uzite¢ny
podklad pro fazi ,,Plan®) pfes audity procesni (audit
dle VDA 6.3 povazuji za jeden z nejsilnéjsich néstroja
pro hodnoceni a nasledné zlepSovani procesil) az po
miniaudity typu Layered Process Audit nebo 6S.

ad 2) Nejuznavanéj$im a zaroven nejpfinosnéjSim
nastrojem je Model excelence EFQM. V dne$nim
sveéteé, kdy normy ISO jsou jiz naprostym
zakladem, je hodnoceni spole¢nosti pomoci
Modelu excelence stale ¢astéjsi — a to pro svou
komplexnost. Devét kritérii Modelu pokryva

veskeré stranky spolecnosti, a to jak po

strance nastaveni systémil a procesd, tak

po strance vysledkové, a proto ma
schopnost piinést spoustu potencialti pro
zlepSeni. Popis Modelu vsak pfesahuje
ramec tohoto piispévku a lze také
predpokladat, ze vétSina Ctenafu je

s timto modelem vice ¢i méné
seznamena.

ad 3) Re¢ je o nastaveni sys-
tému ukazatell, a to tak, aby
bylo mozné posoudit vy-
konnost procesti. Nejveétsi
vyzvu viak neptedstavuje
samotné nalezeni sprav-

ného ukazatele, nybrz

jeho cilové hodnoty.

Ta musi vychazet

z hluboké znalosti

procesu, nebot’

obecné plati, ze

cil je mozné

vzdy nastavit

tak, aby ho bylo (ne)mozné splnit.
Monitorovani a méteni vSak nespociva pouze na uka-
zatelich, patii sem i metody jako statisticka regulace
procesi (SPC), jejichz zamérem je pusobit pre-
ventivné, zavcas odhalit zvySené riziko odchylky
s cilem zabranit ji.

Fazi ,,Check” je do zna¢né miry mozné pokryt z inter-
nich zdroju. Je vSak nanejvys zddouci pravidelné se
vystavovat externimu auditu, inspekci nebo hodno-
ceni: pro prolomeni procesni slepoty a zisk podnéta

Nexr

a zkuSenosti z vnéjsiho prostiedi.

A (Act) — pokud jsme cokoliv odhalili ve fazi
kontroly“, nastupuje zlepSovani. Nema smysl vy-
tvafet zde seznam nastroju, které mame k dispozici,
vydal by na knihu. Chtél bych piedat zkusenost pouze
s jednim z nich — Six Sigma.

Metoda Six Sigma je velice silnym nastrojem
zlepSovani (a analyz), ovSem pravé proto je casto
zneuzivana. Mnozi vlastnici procesi ji povazuji za
metodu projekt managementu, kterd spasi svét. Six
Sigma vSak nastupuje az v pfipade¢, kdy vse ostatni jiz
selhalo — a problém vyzaduje dikladné, tydny trvajici
analyzy.

Nam se v pripadé, ze vykonnost procesu neni na poza-
dované trovni, osveédcil nasledujici pfistup:

sestavit (imaginarni nebo skute¢ny) katalog otdzek
typu: Jsou procesni parametry a zdkladni nastaveni
fadn¢ zdokumentovany? Jsou pracovnici fadné
kvalifikovani? Je zavedena statisticka regulace
procesu (v piipadé, ze je to relevantni)? apod.
Pokud na kteroukoliv z téchto otazek odpovite
»ne“, pravdépodobné mate pfic¢inu a mizete
zahajit zlepSovani. V opacéném piipadé
prichazi ¢as pro Six Sigma.

Cyklus se uzavtel, respektive zacina znovu

od zac¢atku — PDCA — PDCA - PDCA....

Potrad dokola, oviem s kazdym novym

cyklem bychom méli byt o kracek dal
na cesté k excelenci.

JeSté jednou vSak je treba
upozornit na jedno: stejnou
pozornost jako Fizeni procesi
je nutné na cesté k excelenci
vénovat principum leader-
shipu a angaZovanosti.
V opacném piipadé bude
vysledkem nerovnovaz-
ny stav a vykonnost
spole¢nosti nedosa-
hujici svého poten-
cialu.

Autor:

Petr Horak pracuje jako technik QM-metodik ve
spole¢nosti Miele technika, s. 1. 0.

Kontakt: petr-horak@miele.com
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Technicka normalizace

Cenny zdroj informaci Obrézek 2
o normach systémi
managementu

- web www.iso.org

Informace k ISO 50001

= e

Andrea Pekova

Normy systémi managementu vydané organizaci
ISO jsou nejpouzivanéjSimi mezinarodnimi tech-
nickymi normami. Cennym zdrojem informaci e
a dopliikkovych materiali k témto normam mohou i
byt pro kazdého webové stranky ISO. P¥ibliZme ;
si je v jejich soucasné podobé.

Titulni strana

Na titulni strané www.iso.org najde navs$tévnik
upoutavku nejen na tfi nejpouzivanéjsi normy systéma
managementu (ISO 9001, ISO 14001 a ISO/IEC
27001), ale i na ostatni ,,popularni“ dokumenty. Jsou
mezi nimi jiz vydané normy (napt. ISO 50001), ale
i ty, které se zatim zpracovavaji (v soucasné dobé
budouci ISO 45001) nebo se vypracovava jejich revize
(ISO 22000).

Obrazek 1 U norem, které se teprve vypracovavaji nebo pro-
biha jejich revize, je pozornost vénovéana také
¢asovému harmonogramu. Terminy jednotlivych fazi
- vyvoje normy, véetné faze vefejného pripominkovani
== m _ a ptedpokladaného terminu vydani, jsou prezentovany

= na piehledné Casové ose a jsou prubézné aktuali-

eyl e e zovany podle skute¢ného stavu.

Cast titulni strany www.iso.org

Obrazek 3

Priklad informaci poskytovanych
v pribéhu tvorby normy

150 22000 revision

Po rozkliknuti upoutavky na vydanou normu na-
vstévnik nalezne:

& B ngnme process tor e 150 t, everw 5 vean mardandy aw

iev et ro deteyTrine whestiey B osy L ey 1 pikore thilt the standards sk

* obecnou informaci o normé (vzdy);

s skt and wehel W Busbese o

odkaz na nahled normy, ktery obsahuje pfedmluvu,
Obsah’ ﬁVOd’ kapltOIy Pf'edmét nOrmy, CitOVané The B wisndard & cusresily o e Draft niemationed Seedard (15 viage. i means thai
dokumenty a Terminy a definice, bibliografii (vzdy); i vpitosd i i i slor o '

Timeline af the

® wvadabie io (50 memaen (e pehilc connuistion and waiw uaifl 3

wibky 7117, The sublication of the sevined vipndard W sspacied by jane 350
* odkazy na souvisejici normy; et o e e i 4 i s s et

pocea of siwdard desrbopmees
» odkaz na stranky technické komise, ktera normu

Fropmal  Frapesmry sreniim dopreve  Lrpacies

vypracovala; 17 iy i) up  pubbisios
[eot]
 odkazy na souvisejici ¢lanky (vzdy); . - :
- ’ .

odkazy na publikace, které byly k normé vydany;

videonahravku (nebo i vice).
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Souvisejici publikace

Organizace ISO vénuje velkou pozornost informovani
vefejnosti (nejen) o normach systémi managementu.
Ke kazdé normé systému managementu je vydana
alespoii jedna publikace ve form¢ brozury v anglickém
jazyce (v ptipadé ISO 9001 a ISO 14001 je jich vSak
nekolik). Tyto brozury jsou vefejné dostupné a kdo-
koliv si je muze bezplatné stahnout z webovych
stranek ISO.

V ptipad¢ nejpouzivanéjSich a novych norem jsou
brozury vydany jiz v prib&hu tvorby norem a obsahuji
odpovédi na otazky, které si (potencialni) uzivatelé
dané normy pravdépodobné kladou.

Piiru¢ky pro malé a stiedni podniky
Organizace ISO si uvédomuje i specifika malych
a stfednich podnikt. S cilem usnadnit zavedeni
prislusnych norem v téchto podnicich pro né¢ vydava
specialni ptirucky. Tyto pfirucky sice nejsou bez-
platné, ale pfed rozhodnutim, zda si ji koupit, ¢i
nikoliv, si zdjemci mohou prostudovat jejich rozsahly
nahled. Ptirucky jsou v anglickém jazyce.

V soucasné dobé€ jsou vydany tyto pfirucky:

* ISO 9001:2015 for Small Enterprises — What to do?
(https://www.iso.org/publication/PUB100406.html)

* ISO 14001:2015 — Environmental management
system — A practical guide for SMEs
(https://www.iso.org/publication/PUB100411.html)

» ISO 31001 Risk management — A practical guide for
SMEs
(https://www.iso.org/publication/PUB100367.html)

* ISO 50001 Energy management system — A practical
guide for SMEs
(https://www.iso.org/publication/PUB100360.html)

* dve publikace k I1SO 22000:2005.

Specialni sekce

Specidlni sekce vénovand normam systémi ma-
nagementu (https://www.iso.org/management-system-
standards.html) obsahuje kromé kratké obecné
informace:

odkaz na seznam vSech norem systémi manage-
mentu, které jsou dale tfidény podle oblasti (kvalita,
primysl, bezpe¢nost, obecny management, zdravi
a medicina, zivotni prostfedi a energie, informacni
technologie, sluzby); u kazdé jednotlivé normy je
pak snadné dostat se k dalSim informacim, véetné
jejich nahledu;

odkaz na Smérnici ISO/IEC, Cast 1, Dodatek XL,
ktery obsahuje strukturu a terminy spoleéné pro
vSechny nové a nové revidované normy systému

managementu (pfeklad uplného znéni Dodatku XL
je k dispozici na webovych strankach UNMZ [1]);

* vysledky vyzkumu prezentujici pocet vydanych cer-
tifikat pro jednotlivé normy v jednotlivych statech;

* odkazy na upoutavky, s nimiz jsme se seznamili na
titulni strané webu.

Sekce technickych komisi

Kdo chce ziskat jest¢ vice informaci, mize si
ze seznamu vSech technickych komisi ISO
(https://www.iso.org/technical-committees.html) vybrat
tu ,spravnou®“. Zde pak vzdy najde informace
o struktufe a ¢lenech dané komise, business plan,
seznam vydanych, rozpracovanych a zrusenych norem
a dal§i. Pro subkomisi ISO/TC 176/SC 2 Systémy
kvality jsou nad ramec standardu udrZzovany specialni
stranky Attps://committee.iso.org/home/tc176sc2.

Zavér

Organizace ISO vydala v roce 2015 dokument
Strategie ISO pro obdobi 2016-2020 [2], ve kterém si
mimo jiné klade za cil ,,pfipravovat vysoce kvalitni,
ucinné a snadno srozumitelné komunikaéni materialy
s vyuzitim celé fady médii...“ Na webovych strankach
ISO tak zcela ur¢ité i v budoucnu budeme nachézet
materialy s uzite¢nymi informacemi.

Literatura:

[1] Smeérnice ISO/IEC, Cast 1, Dodatek XL, Cesky
pieklad.
http://www.unmz.cz/files/normalizace/pracovni%20pro
stor/metodické%20pokyny/Dodatek%20SL.pdf

[2] Strategie ISO 2016-2020, Eesky pieklad.
http.://www.unmz.cz/files/normalizace/Strategie 1SO 2
016-2020_cz.pdf.
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Zaméfeno na spotiebitele

Krok ke standardizaci
pro 21. stoleti - nejen sIovy

Koncepce pro zapojeni 7( ‘ ‘)-

spotiebitel a VIZE 21

Libor Dupal, Viktor Vodicka g
Normy pl“'ispivajl’ k tomu, aby vyrobky a sluiby byly: '

S

jsou hracky ¢i elektrické spotiebice, zamezuiji trazim a mohou zachranit Zivoty;

kvalitngjsi — napfiklad poskytnutim névoda a pozadavki tykajicich se aspektd
kvality vyrobkd a sluzeb, na které se obvykle nevztahuiji pravni piedpisy;

snadnéji pouZzitelné — napiiklad zajisténim pristupnosti wrobk a sluzeb viem -
spotiebiteldm vcetné starsich a zdravotné postizeny ob.
Pro spotiebitele je zapojenl do procest technické normalizace

a zohlednéni jejich zajmi zasadni. Je to princip podporeny evro
politikami, pravnimi akty i dal$imi zavazky garantovanymi st

Sdruzeni ¢eskych spotiebitelii (SCS) zalozilo v roce Vize 21
2009 Kabinet pro standardizaci, obecné prospésnou Spotiebitelé maji svoji vizi pro pocatek tfeti dekady
spolecnost (KaStan). Obecné prospésné sluzby 21. stoleti:

KaStan poskytuje s manditem, ktery zahrnuje
rizné nastroje sméfujici k podpore zapojeni
spotiebitelii do technické normalizace a dalSich
standardizacnich procesi — na narodni, evropské
i mezinarodni irovni.

+ Bezpetnost a kvalita vyrobki a sluzeb na trhu CR
— jako nedilné soucasti vnitiniho trhu EU — jsou
zajistény srovnatelné, jako je tomu v tradi¢nich
zapadnich zemich EU a EHP, mimo jiné i pomoci
technickych norem, a vSechny nastroje z oblasti

Mnohé se jiz podafilo, mnohé ale nikoli. Aby standardizace (infrastruktury kvality) spravné fun-
bilance — napfiklad p¥i prileZitosti bliziciho se guji ve Rm?PéCh kone§ného spotfebitele a ve
desatého vyro€i od zaloZeni KaStan — byla je§té prospéch ¢istého a korektniho trhu.

pozitivnéjsi, vytvorily SCS a KaStan na po&atku
roku 2017 novou Koncepci pro zapojeni ceskych
spotiebitelit do technické normalizace 2017-2021.

K dosazeni tohoto stavu pfispivaji funkéni nastroje
zajist'ujici ucast spottebitel v procesech tvorby
nebo piijimani technickych norem a zprostredkujici
zohlednéni zajmu spotiebitele jako zainteresované

V koncepci predstavujeme svou vizi role, kterou by strany v t&chto procesech.

v roce 2021 meély hrat technické normy v zivoté

bézného spotiebitele, a jak by jeho zdjmy mély byt pti Cile nasi Vize 21 a jak jich dosahnout

ptipravé a schvalovani technickych norem zajistény. CiL 1: UCINNE ZAPOJENI SPOTREBITELU

K cilim formulovanym k naplnéni vize je v koncepci V PROCESECH TECHNICKE NORMALIZACE
rozpracovana celd fada viceletych opatieni, ktera maji

zajistit jejich dosazeni. Je zde i mnoho dalsich V ramci tohoto cile chceme:

informaci véetné priloh. Jedna se o pomérné rozsahly * podporovat evropsky systém normalizace (vycha-
dokument, ktery neni uren pro nezasvéceného zejici mj. ze Strategické vize pro evropské normy
Ctenafe. Je vefejné dostupny na naSich webovych a ze Spole¢né iniciativy pro evropskou normalizaci),
strankach [1]. zalozZeny na inkluzivnosti, transparentnosti a u¢in-

ném zapojeni vSech zucastnénych stran, vcetné

V tomto piispévku chceme koncepci predstavit. P . o .
podpory Ucasti téchto stran na vnitrostatni tirovni;

Pfipominame, ze KaStan pfipravil v dvojjazycné
formé ti§té€nou publikaci, kterda umoziiuje prezentaci aplikovat i na narodni Grovni zapojeni spotiebiteld
Koncepce 1 na mezinarodnim poli. V e-formé je také v procesech technické normalizace a zohlediovat
vystavena na nasich strankach [2]. zajmy spotiebitell na strategické i operativni urovni;
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zohledilovat zdjmy spotfebiteltt vSech veékovych
kategorii a schopnosti, véetné piistupnosti vyrobka
a sluzeb pro zvlast’ zranitelné spotiebitele;

zapojit se do systémi vyhodnocovani funkénosti
technické normalizace i infrastruktury kvality a pl-
néni principid evropské normalizace i na narodni
arovni;

pozadovat dostupnost norem za zvlastni sazby nebo
za zvyhodnéné ceny pro zvlast zranitelné spotie-
bitele.

Ceho jsme uz dosahli

Zalozeni KaStan se ukazalo jako zasadni krok
k postupnému systematickému prosazovani zajmi
spotiebitelt v technické normalizaci a v oblasti dalSich
néstroji infrastruktury kvality v CR. Na vice plat-
formach a vice zplsoby prosazujeme na narodni
urovni disledné napliiovani zasad evropského systému
normalizace. Aktivné sledujeme best practices v jinych
zemich a poznatky a doporuceni prenasime rele-
vantnim aktérim v CR.

Jak chceme tohoto cile dosahnout

Vyhodnocovani toho, jak jsou v ¢lenskych statech EU
véetné CR naplitovany zasady evropského systému
normalizace, je v fad¢ piipadt provadéno bez jakékoli
ucasti spotiebitell. To chceme zménit.

CiL2: VYVAZENY REGULACNI RAMEC
TVORENY PRAVNIMI PREDPISY A TECHNIC-
KYMI NORMAMI

V ramci tohoto cile chceme:

* posilovat funkénost nastroju zajistujicich co neju-
¢inngjsi uplatiovani a vymahatelnost regula¢niho
ramce zejména ve vztahu k bezpecnosti vyrobku
a sluzeb;

uplatiiovat a vyuzivat v praxi dobrovolné mezina-
rodni, evropské i nadrodni normativni dokumenty,
jako jsou pokyny ISO/IEC, pokyny CEN/CENELEC
¢i ,,sektorové® postupy spravné praxe atp., které
vyraznou mérou prispivaji ke zvySeni kvality
vyrobk a sluzeb;

identifikovat jiz ve fazi projektd ty navrhy budou-
cich norem, které maji ptispét k zohlednéni zajmu
a potieb spotfebitelti, a vyrazné¢ o nich posilit
informovanost a komunikaci i na narodni trovni;

zajistit prubéznou aktualizaci prioritnich oblasti
vyznamnych z hlediska hrozeb a rizik pro zdravi,
bezpecnost a blaho spotiebitell.

Ceho jsme uZ dosahli

Pribézné se zapojujeme do pripominkovych fizeni pri
pfijimani pravnich predpisti. Aktivné se tcastnime
i pfipravy nového ¢eského spotiebitelského kodexu.
Zpracovali jsme dokument, konsenzualné projednany
se zainteresovanymi ucastniky na trhu, ohledné

potieby zakotvit pravné na narodni irovni institut
obecné bezpecnosti sluzeb; udrzujeme aktudlni
ptehled pokynt ISO/IEC a pokyni CEN/CENELEC,
které jsou vyznamné pro ochranu spotiebitele,
a doporucujeme UNMZ pieklady k finanéni podpore.
Diky nasi iniciativé byly v posledni dob¢ z tohoto
seznamu piclozeny pokyny pro zpracovatele norem se
zaméfenim na vypracovani norem pro sluzby a na
informace o vyrobku urcené spotiebitelim. Jiz nékolik
let madme vytvoreny Narodni program pro zapojeni
spotrebitelii do technické normalizace, ktery pribézné
aktualizujeme a ktery slouzi jako vychodisko pro
identifikaci priorit normalizace v oblasti ochrany
spotiebitelt.

Jak chceme tohoto cile dosahnout

Budeme se vice zapojovat do vyvoje nové legislativy
i norem ve vztahu ke spotiebitelim. Je tfeba zin-
tenzivnit tlak na statni organy k celostatnimu feseni
obecné bezpecné sluzby. Je tfeba zajistit nejenom dalsi
pieklady norem ISO, pokynd ISO/IEC a pokynt
CEN/CENELEC se vztahem k ochrané zajmu spotie-
biteld, ale zejména daleko vice prosazovat jejich
uplatiovani na trhu mezi jeho ucastniky a ekono-
mickymi operatory i z fad malych a stfednich podnikd.
K tomu chystame akce (diskusni kulaté stoly,
publikace aj.) zaméfené nejen na hospodaiské
subjekty, ale i na statni a vefejné organy, které by mély
toto prosazovat a podporovat. Podobn¢ pokladdme za
potiebné posilit spravné vnimani a pouzivani evrop-
skych harmonizovanych a mandatovych norem na
narodni Urovni. Klicové je posilovani pfimého
zapojeni zastupcl spotiebiteld v procesu technické
normalizace, tedy primarné v technickych norma-
liza¢nich komisich na narodni trovni (TNK) i na
evropské a mezinarodni Girovni. Za tim tcelem chceme
byt i nadale aktivni v pracovnich organech ANEC.

CIL 3: BUDOVANI EXPERTNIHO ZAZEMI,
SPOLUPRACE S PARTNERY, VZDELAVANI
VEREJNOSTI A ZVIDITELNENi ULOHY
NOREM

V ramci tohoto cile chceme:

* posilovat vlastni odborné kapacity, zejména pro
expertni technické prace na narodni, evropské
i globalni urovni;

posilovat konstruktivni spolupraci s riznymi za-
interesovanymi stranami na trhu (obchod, vyroba,
posuzovani shody, dozor nad trhem atd.) a se
specifickymi skupinami uzivateli norem mezi
spotiebiteli, jako jsou osoby se snizenou schopnosti
orientace a pohybu;

dosahovat konsenzu a vytvatet funkéni koalice pro
podporu zapojeni i téchto spottebiteli do procesu
piipravy a pfijimani technickych norem;

vzdélavat vefejnost (véetné edini ¢innosti, po-
radenstvi aj.) a posilovat komunikaci ohledné

Zaméfeno na spotiebitele



Zaméfeno na spotiebitele

technickych norem a technické normalizace obecné,
zejména ve vztahu k bezpe€nosti a kvalité dostup-
nych vyrobki a sluzeb na trhu, se zaméfenim na

nejriznéjsi cilové skupiny na trhu a na média.
Ceho jsme uz dosahli

Zastupci SCS a KaStan jsou zastoupeni ve vice tech-
nickych normalizaénich komisich (TNK) pii UNMZ
a v celé tad¢ platforem — pracovnich a poradnich
skupin, kde zastupuji zajmy spotiebitell (technicka
normalizace, akreditace, kvalita, bezpecnost vyrobku,
klasifikace ubytovacich zafizeni, hodnotici komise
pro znacku Klasa aj.). Nékterym takovym strukturdm
na3 zastupce predseda, jako je napf. Ridici vybor
Programu Ceska kvalita, Odborna sekce Kvalita
v ochrané spotiebitele, Pracovni skupina Potraviny
a spotiebitel pti CTPP aj. Vydali jsme jiz i vicero
publikaci (v edicich Top-normy, Priivodce spotiebitele,
Konzument Test) zaméfenych na podporu uzivani
norem ¢i jejich zviditelnéni vefejnosti. Vzdelavaci
akce o normach pravidelné zamétujeme kromeé seniord
téz naptiklad na stfedoskolskou mladez.

Jak chceme tohoto cile dosahnout

Zasadnim problémem zastoupeni zastupct spotiebitelil
v TNK a dalSich normaliza¢nich aktivitach jsou
nedostatecné financni zdroje. Potfebné je ale i posi-
lovani odbornosti nasich experti. Chceme proto
zpracovavat metodické ptirucky a jiné publikace.

Dale je tieba se zaméfit na zlepSovani vypovidaci
hodnoty naSich informaci Sifenych on-line (www.top-
normy.cz, e-zurnal Spotiebitel a normy [3]). Sirokou
Skalu aktivit chceme zaméfovat na zviditelnéni
normalizace a jejich vysledk pro spotiebitele, obchod
a prumysl, napf. formou publikaci a seminaid.
Mnohem vice bychom chtéli plisobit na mladez
a mladé lidi.

CiL 4: MEZINARODNI ZAPOJENi{
A ZASTOUPENI

V ramci tohoto cile chceme:

 podporovat ¢lenstvi a zapojeni Eeskych spotiebitelt
v fidicich strukturach ANEC a posilovat odborné
zapojeni v pracovnich skupindich ANEC;

rozvijet a posilovat formy pfimého zapojeni v pra-
covnich strukturach ISO COPOLCO;

prezentovat zku$enosti CR v oblasti zapojeni spo-
tiebiteld, zviditellovat dosazené Uspéchy, navazovat
nova partnerstvi a ¢eské zkuSenosti konfrontovat se
zahrani¢nimi s dopadem na rozvoj a zlepSovani
¢eského modelu a piistupu.

Ceho jsme uz dosahli

Ve vsech uvedenych strukturach jiz pisobime vice let
a snazime se o co nejvyssi kredibilitu naseho zapojeni,
ke které patii i pfenaSeni zkuSenosti do domaciho
prostiedi.
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Jak chceme tohoto cile dosahnout

Limity naseho dosavadniho zapojeni jsou bohuzel
predevsim finanéni. NaSe zapojeni chceme posilit ve
vice smérech. Jednim z nich je potfadani akci
evropskych ¢i mezinarodnich organizaci v Praze ¢i
v CR obecng, napiiklad pro ANEC. Nasim zamérem je
rovnéz vytvoreni systému resersi zahrani¢nich norem
a piipadnych doporuceni k jejich zavedeni do systému
CSN.

CiL 5: FINANCNI ZAJISTENI ZAPOJENI SPO-
TREBITELU

V ramci tohoto cile chceme:

* dosahnout vyznamnéjsi financni podpory, ktera
zajisti odpovidajici funkénost Eeského systému




Zaméfeno na spotiebitele

zapojeni spotiebitelt do procest technické nor-
malizace, véetné U¢inného naplhovani této vize
a téchto cilt, formulovanych zejména na zdkladé
evropskych, ale i dal§ich mezinarodnich dokument;

* umoznit zacinajicim odbornikiim jistotu viceleté prace.
Ceho jsme uz dosahli
KaStan uspésné plisobi jiz devatym rokem a svoji

¢innost stabilizoval diky vyznamné podpofe z mezi-
narodnich zdrojti (z Norska a Svycarska).

Jak chceme tohoto cile dosahnout

V soucasnosti v Ceské republice systematicka podpora
zapojeni spotiebiteltt do procest technické norma-
lizace neexistuje a prostfedky ziskavame z vice zdroju,

coz je sice v potradku, ale bohuzel zcela nahodile na
dil¢i aktivity, a nikoli s koncepéné orientovanou pod-
porou. Nezbytné je proto takovou systemati¢nost
podpoftit. Bez zdsadniho ptistupu narodniho norma-
liza¢niho organu k podpote zapojeni spotiebitelid do
normalizace to neptjde.

Zavéry

Pro Kabinet pro standardizaci i jeho zakladatele
Sdruzeni ceskych spottebitelt je naplnéni Vize 21
a formulovanych cili velkou vyzvou.

Maéme za to, ze pokud by z podstatné miry nebyla vize
naplnéna, bylo by to k velké jme nejen spotiebitelt
zejména v CR, ale i k Gjmé trhu a jeho funkci obecné.
Normy jsou velmi dalezitym néstrojem fungovani
korektniho trhu a bez zapojeni vsech stran do procesu
normalizace — véetné téch ,.slabsich® — nutné vznikaji
defekty funkce trhu.

Je tfeba znovu a znovu pfipominat, ze vlastni zapojeni
spotiebitel do procesu tvorby norem ¢i jejich za-
vadéni do normalizagniho systému (CSN) je sice
zasadnim, ale nikoli jedinym aspektem tématu.
Zduraziujeme, ze kliCovym problémem je prosazo-
vani praktické aplikace norem a dal§ich normativnich
dokumentt (pokynd ISO/IEC ¢i CEN/CLC) na
narodni urovni. I na toto se proto cile a konkrétni
opatfeni koncepce Siroce soustfed’uji. Je smutnou
skute¢nosti, Ze podpora vyuzivani norem je dnes velmi
podcetiovana, ptipadné je nesystematicka a roztfisténa.

Vlastni text koncepce byl projednan a pripravovan
s riznymi ucastniky trhu a ve spoluprici s nimi.

KaStan a SCS proto velmi doufaji v u¢innou spo-
lupraci i podporu zainteresovanych stran, véetné
narodniho normaliza¢niho organu, pfi realizaci
opatieni k dosaZeni cili Vize 21.

Literatura:

[1] http://www.top-normy.cz/temata-normalizace/01-
politiky-procesy-plany/a-politiky-koncepce.php

[2] http://www.konzument.cz/publikace/top-
normy.php

[3] http://www.top-normy.cz/publikace.php

Autori:

Ing. Libor Dupal pracuje jako feditel KaStan a pted-
seda spravni rady Sdruzeni ¢eskych spotiebiteltl, z. 1.
Mgr. Viktor Vodi¢ka pracuje jako feditel Sdruzeni
¢eskych spotiebiteld, z. 0.

Kontakty:

dupal@regio.cz;

vodicka@regio.cz



Jak na to? Odbornik radi

Integrované systémy managementu
Nyni vSechno pohromadeé

Béhem piechodu na normu
ISO 9001:2015
integrujte své systémy managementu

Govind Ramu

Ackoliv moje organizace se zamérila na integraci
systému managementu kvality (QMS, ISO 9001),
systémi environmentalniho managementu (EMS,
ISO 14001) a systému bezpecnosti a ochrany zdravi
pri praci (BOZP, OHSAS 18001), i dalSi organizace
by mohly integrovat systémy managementu, véetné
systému managementu hospodareni s energii
(ISO 50001), systému managementu bezpecnosti
potravin (ISO 22000) a systému managementu
bezpeénosti informaci (ISO 27001). [1]

Mit integrovany systém managementu (IMS) ptinasi
nékolik vyhod. Dlouhodobé IMS pomaha zvySovat
ucinnost odstrafiovanim redundanci rGznych systému
managementu. Diky zakladni struktufe vytvofené pro
normy systémii managementu [2] Ize nyni integrovat
kli¢ové pozadavky a procesy bez potieby vytvaret ma-
tici kfizovych odkazti na dokumentované informace.

Nekteré pozadavky a procesy mohou v ramei organi-
zace tézit z integrace, jak je ukdzano v tabulce. Kazda

organizace usilujici o zavedeni IMS by méla zvazit
pristup k jeho zavedeni rozdéleny do n¢kolika fazi.
S tim, jak systém managementu organizace vyzrava
a fesi rizné vyzvy, muze organizace postupné integro-
vat dal$i pozadavky a procesy. Tlak na integraci vSeho
najednou neni dobry napad, nebot’ vase organizace na
to jednoduse nemusi byt pfipravena.

Definovani kontextu organizace spociva ve stanoveni
externich a internich zalezitosti (v CSN EN ISO
9001:2016 je uveden vyraz ,,aspekty*), které jsou rele-
vantni pro jeji ucel, strategické zameéteni a schopnost
dosahovat zamyslenych vysledkt [3] IMS.

Soucasti strategického sméfovani organizace muze byt
zavadéni novych produktl. S takovou inovaci mohou
pomoci napiiklad technologie. Soucasné vS§ak mohou
predstavovat ruSivy prvek a vyzadovat zohlednéni
externich zalezitosti, jako je kompatibilita s dal§imi
produkty na trhu, pfijeti na trhu, otazky zabezpeceni
a dopad na zivotni prostfedi a mistni komunitu.




Dals§im pfikladem muze byt situace, kdy nova smés
chemickych latek v ramci nové technologie muze
pomoci vyrazné zlepSit vykon produktu, nicméné
soucasné je ekologicky skodliva, pokud neni likvi-
dovana opatrné, nebo je skodliva pro uzivatele, pokud
nejsou fadné zaskoleni. Organizace, ktera se snazi
pouze o zlepsSeni vykonnosti svého produktu, nemusi
zohlednit perspektivu dalsich systémi managementu.

Z tohoto duvodu je dilezité monitorovat a piezkou-
mavat veskeré relevantni informace a zohlednovat
pozitivni i negativni faktory ¢i okolnosti. Ve vétsich
organizacich toto probiha v ramci procesu strate-

organizaci se to provadi v ramct
k pfezkoumani integrovaného systému managementu.

Béhem tohoto pfezkoumani organizace identifikuje
nové zainteresované strany a hodnoti relevanci
stavajicich zainteresovanych stran, jejich potieby
a oc¢ekavani. Organizace s IMS ma tu vyhodu, Ze toto
setkani vyuziva k posouzeni problému, potieb a oce-
kévani zainteresovanych stran, aniz by musela
opakované vynakladat usili pro jednotlivé systémy
managementu samostatng.

Hodnoceni rizik provad€ji organizace formalné
i neformalné, ale vzdy s cilem posoudit rizika a pfi-
lezitosti. Organizace muze oficidlné svolat setkani
smiSené¢ho tymu slozeného ze zastupct ruznych funkei
a pozvat dalsi zainteresované strany (jako jsou doda-
vatelé nebo zékaznici) s cilem identifikovat zalezitosti,
které maji na organizaci dopad.

Existuji i pfipady, kdy se clenové organizace pra-
videlné schazeji s cilem diskutovat o zalezitostech
relevantnich pro jejich procesy nebo dodavané pro-
dukty a sluzby a identifikovat zalezitosti s dopadem na
jejich schopnost plnit potfeby a ocekavani. Tato setkani
byvaji mensi a méné formalni. K ptikladim patii
tydenni kontrola vytéznosti procest, kontrola vykonu
dodavatele nebo setkani bezpec¢nostniho vyboru.

Pristup se zapojenim rtiznych funkci obvykle zahrnuje
$ir§i Gcast a poskytuje lepsi strukturu pro odhaleni
problémul. Problémy zjisténé béhem tydennich setkani
jsou pfesto relevantni a tato setkdni zajiStuji bez-
prostiednost jejich feseni.

Formalni pfistup vyzaduje odhodlani vedeni a ochotu
ucastniktl sdilet své nazory pted zahajenim navrhu
a vyvoje produktu a sluzby. V rameci neformalniho
pristupu, ktery problémy zjistuje a predjima diky
pravidelnym setkdnim, je hlavnim cilem dosahnout
jisté vytéznosti procesu, zajistit konkrétni Groven
vykonu dodavatele nebo zabranit urazim pracovniku.
Opatfeni z téchto setkani fesi rizika a prilezitosti.
Ackoliv vysledky téchto jednani nemusi byt vyslovné
oznaceny za ,rizika a prilezitosti“ a pravdépodobné
nebudou mit pridélenou zavaznost, pravdépodobnost
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vyskytu nebo stanoveni priorit, veSkera rizika
a prilezitosti jsou stejnou mérou posouzeny a vsechny
jsou feseny.

Bez ohledu na strukturu ¢i slozitost hodnoceni rizik se
vyzaduje integrace krokt do systémt managementu
a hodnoceni jejich efektivnosti. K ptikladim téchto
opatfeni patii zavadéni novych zpusobu fizeni,
aktualizace dokumentovanych informaci a zajisténi
doplnujicich skoleni.

Organizace s IMS vede zastupce vSech systémi mana-
gementu k formalnimu pfezkoumani a prisluSnym
neformalnim pfezkouménim (jako jsou tydenni set-

ani) pro posouzeni téchto rizik a prilezitosti ze vSech

Dokumentovan mace

Ackoliv neexistuje zadny pozadavek na prirucky kva-
lity, ochrany zivotniho prostredi a ochrany bezpec¢nosti
a zdravi pfi praci, organizace, které podobné doku-
menty povazuji za piinosné, je mohou nadale pouZzivat
i po pfechodu na normu ISO 9001:2015 a ISO
14001:2015.

Organizace s IMS spojuji pozadavky z riznych systé-
mU managementu do jediné ptirucky, aby se zabranilo
redundancim. Bohuzel jsem se setkal s organizacemi,
které jednoduse zkopiruji a vlozi (,,copy and paste®)
obsah jednotlivych systémi managementu do jednoho
dokumentu a domnivaji se, Ze integrace tim byla
zavrsena. Ve skutecnosti jen spojily obsah, neprovedly
zédnou integraci.

Aby ptirucka IMS prinesla maximalni vyhody, musi
byt skute¢né integrovana. VétSina organizaci zacina
castmi, které jsou pro vSechny systémy managementu
spole¢né. Procesy pro fizeni dokumentace, méfici
a zkusebni vybaveni, interni audity, neshody a napravna
opatieni jsou jasné oblasti pro integraci v prvnim sledu.
S tim, jak organizace za¢ne vnimat vyhody integrace, je
mozné postupné integrovat dalsi procesy.

Organizace obvykle aplikuje sviij QMS na proces,
jako je naptiklad kontrola kvality na vstupu. Potieba ji
provadét je zfejma, nebot’ specifikace vyzaduje, aby
prichozi material splioval rozmérova, metalurgicka
a vizualni kritéria.

Existuji ovSem i ekologické a bezpecnostni aspekty to-
hoto procesu. Kontrola kvality na vstupu muze
pouzivat ekologicky nebezpetné chemikalie k ¢isténi
materidli pfed kontrolou, vyhazovat obalové mate-
ridly, které mohou mit ekologické dopady, nebo
prepravovat prichozi materidl a manipulovat s nim ze
skladu do prostoru kontroly zptisobem spojenym
s bezpecnostnimi riziky.

IMS pro takovy proces zahrnuje pozadavky vSech
prislusnych systémt managementu a zabezpecuje, aby
kontrola byla efektivni a ucinnd. Zabrani se tak
plytvani zptisobenému tim, ze mame vice druhi doku-
mentovanych informaci pro jeden a tyz proces.
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Tabulka Doporucené integrace pro systémy managementu

Clének &. Nazev ¢lanku Povaha integrace (rané faze) Povaha integrace (s postupem zrani)

4.1%) Kontext organizace *) | Obecny rejstiik (a nastroj) pro zaznam Jediné setkani pro ziskani a zaznam internich
vSech internich a externich zaleZzitosti, a externich zalezitosti, rizik a pfilezitosti

L .., ... |rizik a pfilezitosti systémt managementu. | s dopadem na systémy managementu

6.1 Opfl,treﬁl pro reseni rizik Tyto informace je mozné ziskat na (napriklad podnikové fizeni rizik).

a pfileZitosti riznych setkanich.
7.5 Dokumentované Ptirucka urovné 1 (pokud se organizace | Kazdy pouzitelny proces, ktery lze
informace rozhodne ji zachovat). integrovat.
Spolecné procesy pro dokumentaci,
méfici a zkuSebni vybaveni, interni audit,
neshodu a napravna opatieni.

9.2 Interni audit Spole¢né pozadavky: Interni auditofi kompetentni pro vSechny
Dokumentované informace, nastroj prislusné systémy managementu, kteti
systému managementu, spolecné polozky | provadéji audit integrovanych systéma
systému managementu. managementu (v pfipadé€ potieby s vyuzitim
Specifické pozadavky systému odborniktl na pfislusnou oblast).
managementu:

Soucasné audity systémi managementu.
9.3 Piezkoumani systému | Integrované prezkoumani managementu | Pfezkoumani integrovaného systému
managementu — vSechny systémy managementu jsou managementu — spole¢né zalezitosti, které
probirany na stejném setkani. maji dopad na vSechny systémy
managementu, jako jsou zdroje, vysledky
auditu, napravna opatieni, pfilezitosti
a vysledky, které jsou integrovany.
10.2 Neshoda a napravné Dokumentované informace, nastroje Integrovana opatfeni pro feseni prislusnych
opatfeni systému managementu, opatfeni pro systémi managementu.
spole¢né polozky systémi managementu.
10.3 Neustalé zlepSovani Zohlednéni vSech prislusnych systémi mana-
gementu pii vypracovani a implementaci
planu a hodnoceni efektivnosti.

*) Pozn. red. PK: Kontext organizace = kap. 4, ¢l. 4.1 = Porozumeéni organizaci a jejimu kontextu.

Interni audit

Organizace ¢asto provadéji samostatné interni audity
pro své QMS, EMS a systémy managementu BOZP.
Audity QMS vyZaduji znalost obchodnich a vyrobnich
procest. Audity EMS a BOZP zase vyzaduji znalosti
ekologickych aspekti a vyznamnych dopadt, zdravot-
nich a bezpecnostnich rizik, pfislusnych pravnich
piedpist, pozadavkd zakonu a norem. Najit interni
auditory se souborem dovednosti ve vSech téchto
oblastech Ize velmi vzacné.

Organizace s IMS této vyzvé celi zplisobem podob-
nym jako u integrace dokumentace. Interni auditofi
mohou vypracovat procesni piistup a zahrnout poloz-
ky, které jsou spole¢né pro vSechny systémy mana-
gementu. Pokud se vyzaduji znalosti z konkrétniho
oboru, do tymu se zapoji odbornik-specialista.

Provadéni interniho auditu pfedstavuje vyznamnou
kontrolu, takze je dualezité proces nijak ,,nefedit®.
Integrace by neméla byt nasilné¢ provadéna ptidélo-
vanim auditort, kterym chybi dovednosti a znalosti
v nékterém ze systémull managementu.

V ranych fazich, i bez integrovaného auditu, lze
dosahnou ucinnosti provadénim soubéznych auditi
jednotlivych systémd managementu pro dany proces.
Tim se omezi potieba toho, aby manazefi auditi QMS,
EMS a BOZP bombardovali vlastniky procest poza-
davky na audity ve tfech riznych casech.

Piezkoumani systému managementu

Zavedeni spoleéného piezkoumani systému mana-
gementu pro v§echny systémy managementu je jednim
z prvnich kroku, které by méla organizace udélat
v ramci integrace svych systémt managementu. Tim
se uSetii vyznamné mnozstvi ¢asu vrcholového vedeni
a ziska se uceleny obraz.

V rané fazi integrace je ptijatelné, aby zastupci QMS,
EMS a BOZP prezentovali své vysledky samostatné
na spole¢ném jednani. To je ovSem spiSe konso-
lidované nebo kombinované piezkoumani systémi
managementu nez prezkoumani integrovaného sys-
tému managementu.

S tim, jak integrace vyzrava, lze vysledky pozadavku
IMS prezentovat jako integrované vystupy. Ty by



mely zahrnovat obecné polozky, jako jsou zdroje,
vysledky auditi a napravna opatfeni, které maji dopad
na vSechny systémy managementu. Identifikovana
opatfeni a prilezitosti by také mély zohlediovat
vSechny systémy managementu v ramci vypracovani
plani i ovéfovani efektivnosti.

Zachazeni s prileZitostmi

Dokumentované informace pro procesy souvisejici
s neshodami, napravnymi opatfenimi a neustalym
zlepSovanim mohou byt jednoduse integrovany
v prubéhu ranych fazi procesu integrace.

V IMS je v pripadé identifikace neshody v im-
plementaci jednoho systému managementu

pravdépodobné, Ze se napravné opatieni uplatni
ve v§ech implementacich systémi managementu.

Nedostatek fizeni v jednom systému managementu
muze predstavovat systémovy problém s dopadem na
vSechny systémy managementu.

Obdobné integrované procesy neustalého zlepSovani
zohlednuji perspektivu vSech systémi managementu.
Opatieni ke zlepSovani vychazejici z QMS se hodnoti
na zakladé otazky: ,,Existuji nezamyslené nezadouci
dopady na zivotni prostfedi nebo bezpecnost za-
méstnancu? Jinymi slovy, je vys$si kvality produktu
dosahovano na tukor zivotniho prostfedi nebo
bezpecnosti?

Rizeni téchto procesu s vyuzitim nastroje, jako je soft-
warova aplikace, mize dale posilit zvySeni ucinnosti
udrzby softwarového nastroje a skoleni zaméstnancu.

Vyzvy a prinosy integrace

V uvodnich fazich implementace existuji situace,
v nichz se manazefi, ktefi nesou odpovédnost za
jednotlivé systémy managementu, mohou dostat do
konfliktu, kdyz zjistuji své pozice a pravomoci.
Nemusi souhlasit s integraci nebo standardizaci
nékterych procesu. Tyto problémy lze fesit zmirnénim
obav, ze pravomoci a pozice jednotlivych manazert
budou zruseny.

Kazdy jednotlivy systém managementu vyzaduje
jedine¢né dovednosti, které nemohou lidé vedouci jiné
systémy managementu jednoduse replikovat. Pro
organizace je dulezité si tuto skute¢nost uvédomit
a fesit ji pfi planovani takovych ¢innosti, jako je
interni auditovani.

Dalsi vyzvu predstavuji externi auditofi s kvalifikaci
pro vice systému managementu, kterych je tak malo,
ze nemusi byt k dispozici pro realizaci auditu v dobé¢,
kdy to vase spolecnost potiebuje.

Jednim z nejvétSich pfinosti implementace IMS je
omezeni ztrat dosahované vyloucenim nadbyte¢né
dokumentace, procest, opatfeni (ktera mohou byt
nékdy vzajemné protichtidnd), softwarovych nastroju,
Skoleni a porad.

Externi certifikaéni organy uznavaji vyhody IMS
a nabizeji snizeni poc¢tu dnii auditu pro provadéni
integrovanych auditd. [4]

Pro organizaci, kterd ma nékolik pracovist s IMS, to
mize piedstavovat vyraznou Gsporu nakladd, coz lze
vyuzit jako argument pro ziskani podpory vrcholového
vedeni. Audity IMS rovnéz omezuji ¢asta naruseni
kazdodennich obchodnich cinnosti, zachovavaji
komunikaci ohledné auditu soustfedénou a zlepSuji
povédomi zaméstnancul.

Predevsim pak mize organizace tézit ze schopnosti
pochopit, jak vSechna opatfeni vlastnikil jednotlivych
procest ovliviiuji vSechny systémy managementu, coz
otevira prostor pro Sirsi pfemysleni o zivotnim cyklu
produktt a sluzeb.
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Zivot ocima kvalitare

Znovu na Kfizovnickém namésti
Eduard Hor¢ik

Zase jsem v Praze, opét jdu ze stanice metra Staroméstské na Novotného lavku, kde sidli CSJ, znovu
prochazim pfes Kiizovnické ndmésti... zase, opét, znovu... To je lidi, to jsou davy, do toho zvoni
tramvaj, auta musi obcas zastavit, aby se to ndmésti trochu ,per partes” uvolfiovalo... Lidi koukaji,
obdivuji, fotografujf, vypravuiji, odpocivaji, kochaji se pohledem na jedine¢nou krasu Prahy. No, to
koukate, cizinci, to doma nemate... Ani j& se nezapomenu podivat, podle toho, kolik mam casu, tak
se i zastavim. Hradcany, Vltava, Staroméstska mosteckd véz. ..

~ \/
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Staroméstska mostecka véz patii k nejpusobivejsim
~gotickym stavbam na svété. Podobné jako jina
goticka architektonicka dila, ukryva tato véz v sobé
fadu symbold, které vypovidaji o zpuisobu mysleni
tehdejSich architekti i samotnych panovnikd,
zadavatelu stavby. Skrze tuto véz prochéazely déjiny,
dgjiny smutné, veselé, ale i tragické. My se dnes
- zaméfime hlavné na sochatskou vyzdobu a symbo-
liku vychodniho praceli véze. A to jesté zdaleka
neprobereme vSechno. ..

Aby se nam to vSechno 1épe chapalo, musime se
. na tuto stavbu podivat z pohledu astrologické
symboliky — ta rozéleiiuje v&€z do Ctyf horizon-
talnich sfér. Jedna se o sféru pozemskou, lunarni
(mésicni), slunecni a hvézdnou. Tyto sféry odkazuji
na Ctyfi zakladni zivly, pficemz sféra pozemska
odpovida zivlu zemé, sféra lunérni souvisi s vodou,
sféra slunecni se vzduchem a sféra hvézdna od-
kazuje na zivel ohng. Ctyfi sféry, ¢tyii Zivly. No jo,
to je hezky, ale jak je rozpoznam, ty sféry?
— Stojime tedy na Kfizovnickém namésti, divame
se na v&z, na jeji pomyslné rozdélené praceli. Tyto
sféry se nachazeji mezi dlazbou a ochozovou
(vyhlidkovou) fimsou. Takze zafiname: mezi
# dlazbou a prvni fimsou jsou sféry dvé: pozemska
= a lunarni. Nad fimsou (prvni patro, kde sedi panov-
1 | nici)je sféra sluneéni a nad nimi (druhé patro, kde
L L sochy dvou svétct) je sféra hvézdna. Jo, a Ze
3 tady néco chybi? No ano, chybi — chybi peklo!
Nebojte se, nechybi... Najdete ho v pravém boku
véze (pii pohledu od pomniku Karla I'V.). Tésné
nad zemi uvidime obdélna okénka vedouci do
hloubky — to je pry to peklo... (Pozn. realisticka:
—r Pod dlazbou prijezdu véze se nachazeji dveé patra
/‘“.;..- ;‘;ﬂgp : ) sklepti.)
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A nyni se vratime pied véz a podivame se na to
vsechno blize.

Stéra zemska se tykd nés, nés lidi — to jsme my, jdeme
po kamenné dlazbé a chceme projit branou — tedy sféra
zemska.

Nez vstoupime do prijezdu véze, tak pozvedneme
zrak vyse, a co vidime: nad urovni nasich hlav se
rozevira lomeny goticky oblouk, zdobeny lomeny
oblouk, vitézny oblouk, triumfalni oblouk — to je sféra
lunarni... Spocitejte si ozdobné prvky na tomto
oblouku, tzv. kraby. Je jich 28 a pravdépodobné
symbolizuji 28 dnl lundrniho mésice (kdy 14 zdobi
vzestupnou a druhych 14 sestupnou polovinu
oblouku). Pod fimsou vidime v fad¢ erby zemi, které
tvorily soudasti Ceského kralovstvi. Uprostied
(u vrcholu lomeného oblouku) jsou ty nejvyznamnéjsi:
cisarska orlice a Cesky kralovsky lev. Ale vyjmenujme
si je vSechny, zacneme zprava: Dolni Luzice (tur),
Budysinsko (hradebni zed’), Zhotelecko, Lucembursko
a Cechy, dale vlevo od stfedu to je fada erbi Gty orlic
— cisafskd, moravska, svidnickd a vratislavska
— a uplné vlevo je Nissko (Sest lilif). Takze znovu
opakuji, toto je sféra lunarni.

Nad ni, ve sféfe slune¢ni (nad fimsou), sedi dva
panovnici — vlevo Karel IV., vpravo Vaclav 1V., jeho
syn. Jsou zde zobrazeni jako zastupci Krista na Zemi
ve smyslu tradice bozskych krali a knizat. Oba
panovnici jsou vybaveni pfislusnymi kralovskymi
insigniemi, kdy Karel IV. ma na hlavé korunu
fimského cisaie, Vaclav I'V. ma korunu fimského krale.
Karel IV. je zde vytvoren tak, jak ho dé&jiny popisuji,
tedy po mnoha zranénich z bitev a riznych rytitskych
turnaji, tzn. shrbeny, v pfedklonu s poskozenou kréni
patefi... Zato mladicek a naslednik trinu Véclav IV.
sedi vzptimené, odhodlané... Po stranach soch obou
panovnikd jsou znaky Starého Mésta prazského
a Markrabstvi moravského. Mezi obéma panovniky
stoji na modelu mostu sv. Vit, patron véze, patron
mostu. Vedle sochy patrona sv. Vita jsou znaky Svaté
fise fimské a Kralovstvi ¢eského, nad nim je pak Stit
s plamennou svatovaclavskou orlici.

V nejvyssi sféfe (hvézdna sféra) se nachazeji sochy sv.
Vojtécha (prazsky biskup, pochézel z rodu Slavni-
kovcil) a sv. Zikmunda (burgundsky kral), patront
Kralovstvi ¢eského.

A nyni se uz dostavame k mystickému motivu celé
stavby. Jedna se o tajuplnou dialektiku symbolt lva
a orla. Plamenna svatovaclavska orlice je umisténa nad
hlavou sv. Vita, pficemz této centralni ose stavby
vévodi figura neheraldického jednoocasé¢ho lva (ta se
nachazi pod nohama obou hornich soch svatych). Lev
shlizi touzebnym, ba pfimo zamilovanym pohledem
na zminénou svatovaclavskou orlici. Zde vzdycky
obdivuji to, jak je v kameni vytvofen vyraz tvate
tohoto lva... Cely tento vyjev vrcholi v den letniho
slunovratu, kdy dopadajici slune¢ni paprsky dovoluji

stinu (od hlavy lva) na kratkou dobu spojit tyto dveé
figury Iva a orlice v jeden celek. Obecné je tento vztah
chapan ve smyslu spojeni obou panovnickych roda
Lucemburkt a Pfemyslovct. Jednou za rok dojde
k tomuto spojeni ptes nebesa... Fantastické! Jedna se
o stejny den, na ktery ve sttedovéku ptipadal svatek
svatého Vita. Ten vecer zapada Slunce (pfi pohledu od
paty véze) nad mistem, kde jsou ve svatovitské
katedrale ulozeny ostatky tohoto svétce... Fantastické.
A aby toho nebylo malo, tak si jenom pfipomenime, ze
tyto vztahy maji zcela zdsadni esoterni vyznam —
odpovidaji totiz konstelaci hvézd v dob& narozeni
Karla IV. (14. kvétna 1316), kdy souhvézdi Lva
zapadalo, souhvézdi Orla vychazelo a souhvézdi

Fantastické.

Podivame-li se vy$, vidime bfidlicovou dlatovou
stfechu. Byvala pry pivodné pokryta lesténym zlatym
plechem. ZavrSeni stfechy dotvateji Spicky se dvéma
banémi, nad kazdou z bani je pak tzv. prazské slunce.
Pomyslna svislice prochdzejici témito slunic¢ky pro-
chazi i ptes oba trinici panovniky pod nimi.

Jesté hodné by se toho dalo napsat o vyzdobé této
véze. Jsou to véci magické, fantastické... Ale nez
ukon¢ime toto povidani, musim se jesté alesponi velmi
struéné zminit o jednom zdobném prvku na vézi,
kterym je kamenny lednacek ve véniku — osobni
emblém ceského krale Vaclava IV. O ném si povime
tteba nékdy jindy. Ale uz ted’ se podivejte a pocitejte,
az pujdete kolem mostecké véze, kolik lednackt na ni
najdete. Je jich tu tidajné pét — ale objevi je pry jen
poctivy ¢lovék. J& dodavam: to snad pro Zadného
kvalitare nemiize byt Zadny problém...

Autor:

Ing. Eduard Hor¢ik pracuje ve spole¢nosti DIAMO,
s. p., ve Strazi pod Ralskem jako vedouci odboru
systému managementu organizace. Je ¢lenem pied-
sednictva CSJ.

Kontakt: horcik@diamo.cz
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Leadership tak trochu akademicky

Zadate-1i do vyhledavace Google slovo ,,leadership®,
v okamziku (v mém ptipadé¢ za 0,68 s) dostanete
574 000 000 (= ptes pll miliardy!) vysledkd. Takze?...
Leadership je téma populdrni, rozmanité, Casto
nepochopené, v ceském prostiedi (ekvivalentem by
bylo ,,viidcovstvi®) mnohdy stale kontroverzni a ne-
jednotné (vedouci — manazer — lidr/leader — vidce...).
Leadership 1ze pojmout prakticky, akademicky, teo-
reticky, individualng, organiza¢né, navodné, konkrétné
i obecné. Uhl pohledu je tada, je obtizné byt vaci
leadershipu ,,imunni®. Jisté¢ je mezi nami fada lidi,
kteti zarucené védi, ,,jak se to ma délat”.

Pro jasnéjsi predstavu neni od véci pfijmout vymezeni
leadershipu jako procesu ovliviiovani druhych za
ucelem dosazeni spoleénych cilii. Byt jednotnou
a vSeobecné prijimanou ,,definici® leadershipu stézi
najdeme.

Do této dzungle vydal Management Press v roce 2016
publikaci (pofadové ¢islo 24 955) autorek (mozna se
v autorském kolektiv mihnul i néjaky muz, po tom
jsem nepatral), které pusobi na Vysoké Skole
ekonomické (VSE) v Praze. Monografie ma pomérné
odvazny ndzev Nové trendy v leadershipu.
Koncepce, vyzkumy, aplikace. Podle podtitulu i pra-
covisté autorského kolektivu je zfejmé, ze jde o praci
postavenou na védecko-vyzkumném zakladu. Pro
mnohé tedy piedem ,.teoretickou” a ,,akademickou*.
U vétsiny knih od autorti z akademického prostiedi
tomu tak byva. Dopiedu vsak lze pozitivné kvitovat,
ze autofi se v takovych pfipadech neuchyluji pouze
k publikovani na konferencich ¢i v uzavieném svété
akademickych magazini. Na druhé strané (i na
zékladé nekolikaleté zkusSenosti z akademického a vy-
zkumného svéta) poznamenavam, ze mnohdy ¢eskym
autorim nic jiného nezbyva. Zejména v takové
védeckeé oblasti, jako je ,,management®.

Podivejme se, jak jsou prezentovany cile publikace.
Zalozka knihy v prvni vété uvadi:

Cilem monografie prednich ceskych autorii a peda-
gogii Vysoké Skoly ekonomické v Praze je predstavit
zdkladni pristupy, modely a koncepce v leadershipu

Nove trendy
V leadersmpu

ICEpCe; Wzkumy, aplikace

a v Sesti vyzkumnych studiich jednak poukdzat
na specifika leadershipu uplatiovaného v Ceskych
kulturnich podminkdach, jednak predstavit ty trendy
leadershipu, které se stavaji aktudlnimi v novych,
globalnich podminkdch ekonomického prostredi.

Stanoveni cili je disciplina, ktera je sama o sobé
evergreenem mezi manazerskymi disciplinami (napf.
podminka SMART cile), takze si dovolim jesté citovat
cil, uvedeny ve shrnuti (s. 247):

Cilem této publikace je u vybranych konceptii leader-
shipu ovérit prostrednictvim Sesti studii realizovanych
v Ceském prostredi specifika leadershipu aplikovaného
v Ceskych kulturnich podminkdch a zaroven predstavit
aktualni trendy v oblasti leadershipu v globalnim
kontextu.

Mizete si vybrat, ktera formulace cile se vam vice
zamlouva, event. (po piecteni knihy) zpétné definovat
cil svymi vlastnimi slovy, dle vlastniho nazirani.

Kniha ma pfedmluvu Simoneho Piany, ktery je ,,Vice
President of Human Resources®, jak stoji u jeho
fotografie. Ziejmé je to manazer ADP Employer
Services Ceska republika, a. s., — organizace, s jejimz
ptispénim byla monografie vydana. Piana v ptedmluveé
zduraznuje fakt, ktery i ja jako lektor a konzultant
nav§tévujici firmy a pusobici ve firmach vnimam stale
naléhavéji (s. 10): ,,Firmy dnes potiebuji vedeni
(rozuméjme lidry, pozn. L. F)), které si je védomé sebe
sama, je odpovédné za své kroky, viditelné a pfitomné
na vSech urovnich. Mliize mit mnoho tvafi, ale pfesto
musi byt jedinecné, konzistentni a rozpoznatelné spise
'jako celek', nez jako jednotlivei.*

Pfiblizné¢ sto stran knihy je vénovano koncepci
a kliCovym tématim leadershipu, tedy vychozim
teoriim, roli moci, ovliviiovani, organiza¢ni kultufe,
motivaci. Jsou to témata, jimiz se zabyva jak kurz



leadershipu v CSJ, tak také &asteéné kurz Manazerské
dovednosti a letmymi dotyky v omezeném case také
kurz Manazer kvality. Studenti a ucastnici téchto
kurzl tedy maji nyni k dispozici dalsi (doporucenou)
literaturu.

Akademicko-vyzkumna ¢ast publikace je repre-
zentovana dal$imi néco malo pies sto stranami Sesti
vyzkumnych studii. Autorky si polozily osm
vyzkumnych otazek, v¢etn¢ jedné uzaviené (s. 77):
,,Li81 se styl vedeni lidi a kvality zen a muzt lidra?*
Tak jak se na védeckou praci slusi a patfi, je popsana
metodologie, ktera zahrnuje sekundarni i primarni
vyzkum. Opomenuty nejsou ani ndméty na dalsi
vyzkum.

Zminim je$té jeden impuls pro budouci studie (s. 83):
,Rada teoretickych koncepti, se kterymi pracujeme
v této publikaci, pochdzi ze zemi anglosaské
provenience, ale zatim nebyla ovéfena na ceské
manazerské populaci... Minéno je zfejmé¢ védecko-
vyzkumné ovéfeni. K tomu praktickému, pozitivnimu
i negativnimu ovéfovani dochdzi dennodenné
v mnozstvi firem a organizaci z komeréniho, vetej-
ného ¢i neziskového sektoru. A zejména zaméstnanci
maji na vykon ,,Ceské manazerské populace” svij
velmi vyhranény nazor.

,»Z praktického hlediska by méla tato publikace pfinést
lidrim urcity navod a inspiraci, jakym zplisobem
uchopit své dal$i sméfovani, jak v oblasti jejich
pripravenosti, tak z hlediska jejich dal$iho osobniho
rozvoje.“ (s. 83) — Toto praktické hledisko necham na

rvo

posouzeni kazdému z potencialnich ¢tenait.

Pro své obohaceni znalosti a inspiraci se muzete
ponofit do Sesti ,,témat:

1. Participativni leadership (s ruznymi formami
spolutiasti, pfiCemz autoritativni leadership je
néco jako vedeni s nulovou spoluti¢asti druhych
na rozhodovani).

2. Autenticky leadership (z mého hlediska velmi
N téma autenticity, které je obecné a piesahuje
ramec leadershipu).

3. Servant leadership (lidr jako sluzebnik), alias
Llidrovstvi® o lidech, s lidmi a pro lidi. (Jde o zaji-
mavy pfistup pro testovani napf. v podminkach
prace s agenturnimi zaméstnanci.) V. mnohém
téma dneS$ni mladé generace a motta ,,Profit
— People — Planet®, myslici na dopady nad ramec
organizaci.

4. Gender a leadership, otazka lidri a ,lidryn“
(najdete v politické hantyrce), tedy muzu-lidra
a zen-lidri. (Pozn. red.: Internetovd jazykova
prirucka UJC uvddi slovo lidryné jako Fadnou
a pouzivanou prechylenou podobu; mohlo by tedy
byt i bez uvozovek, i kdyz...) Sem spada i odpoveéd’
na uzavienou vyzkumnou otazku citovanou vyse.
Zatimco se potvrdily odlisnosti lidri od bézné

populace, mezi muzi a Zenami byly zjistény spiSe
shody, ,,zejména pokud jde o analyzované projevy
chovéani“ (s. 152). Trochu jako politické klisé¢ zni
doporuceni (sam jsem byl zvédav, zda se v knize
objevi) ,,vice podporovat vstup zen do manazer-
skych pozic* (s. 152).

5. Rozvoj lidri s ozehavym tématem pienaseni do
praxe.

6. Kouclovdni a lidFi, zalozené na 20 koucovanych
lidech v CSOB.

Skoda, Ze kapitoly jednotlivych studii nemaji zcela
jednotnou strukturu, i kdyz snaha o ni je patrna.

Protoze se tématem leadershipu zabyvam, navstévuji
mnoho firem, setkdvdm se s mnoha manazery, mize
byt muyj pohled zkresleny. Nemam statistické vzorky,
stanovené¢ hypotézy, ale prostou analyzou potieb
a rozhovory s lidmi ¢i konfrontaci s literaturou
(v drtivé vétsing anglicky psanou) I1ze dojit k mnoha
podobnym doporucenim, ,,navodim* a inspiracim,
které predklada monografie. Dalo by se s nadsazkou
(a trochou ironie) fici, ze kniha potvrzuje to, co mnoho
lidi z praxe ,poskytovateli“ (lektofi, koucove,
poradci, konzultanti, mnozi dobti manazefi) vi a snazi
se prosazovat. Déje se tak védecky/akademicky
zalozenou formou (coz v zadném ptipadé nezlehéuji
ani nemyslim pejorativng).

Pro studenty manazerskych fakult, mozna i v progra-
mech MBA, putjde jist¢ o knihu podporovanou
a doporucovanou. Snad ji oceni i manazefi, ktefi se
nestiti ,,akademického nadechu (citace, vzorna prace
s literaturou, bibliografické soupisy na konci kapitol).
Nejsem si jist, zda se kniha dotkne téch, ktefi se
povazuji za ,praktiky* a v podobnych dilech vidi
Hteorii“, Casto bez ohledu na to, Ze tato ,teorie®
vyplyva z vyzkumu dobré/uspésné ¢i Spatné/nets-
pésné praxe. V mnoha piipadech se takovych lidi spise
dotykaji aktudlni témata, zmiflovana v paté kapitole,
ktera je jakousi zavéreCnou tfetinou monografie:
kreativita, workoholismus, syndrom vyhoteni a stres ¢i
naopak transformace a tzv. well-being.

Koneckonct ,,nevédecky* piistup vyplyvajici z praxe
a zkuSenosti muzete srovnat v publikacich J. Maxwella
[1], D. Ulricha [2], D. Logana [3] adalSich.

Diky autorskému kolektivu ma monografie pomérné
Siroky zabér ,,témat*. To je ptilezitost pro ¢tenare se
s témito tématy seznamit, ne vSak probadat je ptilis do
hloubky, pokud nevyuziji citované zdroje. Kniha je
dobrym vysledkem prace katedry manazerské psy-
chologie. V tom lep$im i horS§im je ,klasickym*
vysledkem a ukazkou védecké prace autort, ktefi
(manazerskou) praxi poznali a vnimaji jako vyzkumné
téma, bez vlastni (praktické, lidrovské) podnikové
zku$enosti. Zakladni osu vyty¢enych cilii vSak podle
mého ndzoru kniha splituje. Zalezi tedy na tom, koho
tyto cile knihy oslovi.
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Nezapomeiite, Zze i normy/standardy/modely typu
ISO 9001:2015, IATF 16949:2016, EFQM Excellence
Model a dalsi v sobé maji ukrytu ,kapitolu®
LEADERSHIP. V uréité perspektivé je tedy zadélano
na to, aby kniha zajimala i ¢tenéfe Perspektiv kvality.
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Pristavek z pohledu
interpunkce

Véra Vlkova

Piistavek je vétny Clen, o jehoZ existenci maji uZi-
vatelé jazyka spise jen matné tuseni, zpravidla ho jen
stéZi dokaZi identifikovat a s jeSté vétsimi obtiZemi
pak na néj aplikuji pFislusna jazykovda pravidla.
A neni ani p¥ili§ divu, 7 perspektivy Skolského poddni
ho mohli snadno vyhodnotit jako néco pro dalsi Zivot
zcela zbyte¢ného. Uréovani vétnych ¢lenit skuteéné
neni to nejpodstatnéjsi, je ale tieba mnohem vice
zduraziiovat jejich souvislosti s gramatickym,
pravopisnym a nékdy také stylovym ieSenim vystavby
textu. U pristavku je z hlediska efektivni a bezporu-
chové komunikace nejdiileZitéjSi uZivani ndleZité
interpunkce, protoZe ta ovliviiuje vyznam sdéleni
a také orientaci v textu.

Piistavek neboli apozice je vétny Clen (nikoliv véta),
jehoz podstatou je to, ze oznacuje jinym zpusobem
totéz co predchazejici vétny ¢len (DATART, specialista
na elektro, nabizi; navstivili Los Angeles, kalifornskou
metropoli; dnes, 7. cervence, se vSechno rozhodne;
peroralni lék, tj. [él prijimany isty). Pristavek byva
zpravidla rozvity, fid¢eji nékolikanasobny a stoji za
vétnym CElenem, k némuz se vztahuje, tj. v takzvané
postpozici. V piistavkovém vztahu se obvykle vy-
skytuji pfedevsim vyrazy jmenné, proto se v dalSich
vykladech zamétfime hlavné na tyto typy. Déleni
pristavkit z hlediska vyznamového neni zdaleka
jednotné a jednotna neni ani terminologie, s niz se pfi
tom pracuje. To vSak pro jazykovou praxi neni zas az
tak podstatné, dulezité je pfedev$im to, abychom
spravné nakladali s interpunkci, jak s jejim uzivanim,
tak s interpretaci. Pravé tomu se budeme dale vénovat.
(V uvadénych piikladech jsou pro lepsi orientaci pii-
stavky a souvisejici interpunkce vyznadeny barevné.)

Pristavek zarazujici a hodnotici

Tento typ pfistavku néjakym zplisobem zatazuje
ptredchazejici jméno do urcité tiidy a soucasné mu pii
tom dodava odstin hodnoceni. Od predchazejiciho
i nasledujiciho textu se oddéluje ¢arkami, Fidéeji
také jinymi interpunkénimi znaménky (pomlcka,
dvojtecka): Bedrich Smetana, vyznamny cesky hu-
debni skladatel, se narodil v Litomysli. Josef Filipec
— predni cesky lexikograf — je autorem knihy Ceskd
lexikografie. V dalsim kole nds ceka Banik Ostrava:
obavany souper.

Pristavek shrnujici

Tento typ pfistavku pfedstavuje shrnuti nebo urcité
zobecnéni toho, co bylo v pfedchozim textu jmenovité
vypocitano. Vyznacuje se tim, ze obvykle (nikoliv
vSak nezbytn&) byva uvozen vyrazy jako zkrdtka,
prosté, jednoduse, tedy, slovem, kratce receno. Také
tento typ pristavku se oddéluje ¢arkami, popiipadé

jinymi interpunkénimi znaménky: Zistal tam od
pondélka do patku, zkratka cely tyden, a nemohl si to
vynachvalit. Vystava potési dospélé, mladez i déti,
prosté kazdéeho, a neméli byste si ji rozhodné nechat
ujit. Vagony jsou urceny k prepravé uhli, rudy, stérku
— tedy sypkych materialii. Je tlusty, veliky, monumen-
talni, strasny a diistojny: proste modla.

Pristavek konkretizujici

Upftestiuje predchazejici spojeni, na rozdil od prvniho
typu vSak postradd odstin hodnoceni. Byva téz ozna-
¢ovan jako ptistavek specializujici. Vyclenuje se tu
zpravidla fada riznych podtypt. Zde se zaméiime
na ty, které jsou nejpodstatnéjsi z hlediska inter-
punkéniho.

e Zpresiujici spojeni, které nasleduje po podstat-
ném jménu, se obvykle oddéluje ¢arkami: Nezdrka,
pritok Luznice zprava, je dlouha 85,5 km. Podle
Alfreda Nobela, vynalezce dynamitu, byl pojmenovain
také chemicky prvek nobelium. Existuji vSak i zvlastni
piipady, kdy je mozny jak zptisob psani s ¢arkami
(v mluveném jazyce se oddéluje pauzami), tak také
bez nich (v mluveném jazyce bez pauzy): Jeho
manzelka, pani Katerina, byla stale Saramantni dama.
// Jeho manzelka pani Katerina byla stale Saramantni
dama. Krasojezdkyné, slecna Arabela, méla nehodu. //
Krasojezdkyné slecna Arabela méla nehodu. V prvém
ptipadé je pristavek chapan jako volné piipojené,
méné zavazné zpresnéni (vypustitelné beze zmény
vyznamu), zatimco v druhém ptipadé se obé slozky
chapou jako stejn¢ zdvazné, vyznamove rovnocenné,
kdy zadnou z nich nelze bez ovlivnéni (zmény)
vyznamu vypustit. Vyznamové chapani a souvisejici
interpunkéni feSeni tu tedy muze byt zalezitosti
kontextu a situace nebo také subjektivniho pfistupu
autora jazykového projevu.

* Pristavky oznacujici ur¢ité funkce nebo tituly. Pro
né plati tato interpunkéni pravidla: JestliZze za jmé-
nem osoby nasleduje upfesnéni jeji funkce, tj. pri
poradi jméno - funkce, oddéluje se tento pristavek
z obou stran ¢arkami: Ing. arch. Pavel Novik,
predseda vedeclkého kolegia, podepsal smlouvu o spo-
lupraci. Prof. MUDr. Josef Fiala, prednosta kliniky,
moderoval diskusi. JestliZe v§ak je poradi opacné, tj.
napied funkce a teprve za ni nasleduje jméno,
¢arka se nepiSe: Predseda védeckého kolegia
Ing. arch. Pavel Novdik podepsal smlouvu o spolu-
praci. Prednosta kliniky prof. MUDr. Josef Fiala
moderoval diskusi.

Spojeni titulu se jménem, které po ném nasleduje,
je chapano jako tésné a ¢arka se mezi nimi nepiSe:
Mgr. Martin Kubat,; Ing. Jan Svoboda; doc. JUDr. Eva
Kolarova. Tituly, které nasleduji za jménem, se
vsak oddéluji ¢arkou z obou stran (! — pozn. red.):
Prof. PhDr. Jifi Kraus, DrSc., je castym hostem
televiznich lingvistickych diskusi. Ing. Jana Zemanova,
MBA, je pro firmu velkym prinosem. RNDr. Dana
Timova, Ph.D., dr. h. c., vnesla do situace nové svétlo.
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¢ Oznadeni typu pravnické osoby a jejich zkratky,
jako napft. s. r. 0., spol. s r. 0. (spoleCnost s ru¢enim
omezenym), o. p. s. (obecné prospésna spolecnost),
a. s. (akciova spole¢nost), v. 0. s. (vetejna obchodni
spolecnost), v. v. i. (vefejnad vyzkumna instituce), z. s.
(zapsany spolek) jsou rovnéz chapany jako ptistav-
kova spojeni, a proto se ve vétach, kde nasleduji za
nazvem pravnické osoby, oddéluji z obou stran
¢arkou: Flash Barrandov Specidalni efekty, s. r. o.,
realizuje venkovni i interiérové ohnostroje, podiové
efekty a efekty pro film, divadlo a spolecenské akce.
Ceskd zbrojovka, akciova spolecnost, se tohoto vybé-
rového Fizeni nezucastni. Jestlize v§ak zkratka nebo
plné oznaceni typu pravnické osoby stoji pred
nazvem této osoby, ¢arka se nepiSe: Akciova spolec-
nost Ceskd zbrojovka se vybérového Fizeni neziicastni.
Pro a. s. Ceskd zbrojovka se tim nic nezméni. Za
nevhodné se povaZuje psat zkratky tohoto typu na
pocatku véty.

e Jako pristavky se chapou také nazvy kapitol,
proto se oddéluji ¢arkami: Viz 3. kapitola, Tviirci
reSeni projektii: pét fazi projektového planovani,
a dale 10. kapitola, Jak mit projekty pod kontrolou.

» Zvlastnim ptipadem konkretizujiciho ptistavku je
spojeni typu my rodice. Refeni interpunkce se tu
Fidi vyznamovym chapanim. Budeme-li toto spojeni
psat bez carek, znamena to, zZe ob¢ slozky spojeni
chapeme jako stejn¢ zdvazné: My rodice jsme tim
znepokojeni. Ja Dana Soukupova se vzdavam svého
prava. Jestlize chapeme druhou slozku jako vyzna-
(v mluvené feci je oddéleno pauzami): My, rodice,
jsme tim znepokojeni. Ja, Dana Soukupova, se
vzdavam svého prava. Obé feSeni jsou plné pripustna,
plati vSak, Ze ¢im rozvitéjsi je pristavkova ¢ast, tim
je jeji oddélovani ¢arkami obvyklejsi: My, nize
podepsani iicastnici, protestujeme proti zavérim
jednani. — Ale t€z: My nize podepsani uicastnici pro-
testujeme proti zaverim jednani.

o Carkou se neoddéluji pristavkové vyrazy pripoje-
né spojkami vyjadiujicimi totoZnost (neboli, cili,
aneb apod.): Podnebi cili klima je dlouhodoby stav
pocasi. Chlorid sodny neboli kuchynskou sul najdete
v kazdé domacnosti. Znate hru Fidlovacka aneb Zdadny
hnev a zadna rvacka od Josefa Kajetana Tyla?

Pristavek vyctovy

Tento typ pfistavku je vlastné rovnéz konkretizaci,
uvadi se v ném vycet piikladl, vycet jednotlivych
slozek apod. k tomu, co bylo v pfedchozim textu
ozna&eno souhrnnym zptsobem. Casto byvéa uvozovan
vyrazy napriklad, jako, zvlaste, zejména, mimo jiné,
tj., tedy, totiz apod. Tyto pristavky se oddéluji
¢arkami, popf. jinymi interpunkénimi znaménky:
Praha 1, totiz Staré Mésto, Mala Strana a Hradcany,
patii k mym nejoblibenejsim mistium. Mame tu vSechny
potiebné mistnosti, tedy byt i ateliér, konecnée pod
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Jjednou strechou. Zosklivil se vSem — mladym i starym
pro svoji svarlivou povahu. Zadna kulka se ho
netkne: ani z pusky, ani z revolveru.

Carka pied spojkou uvozujici vycet se viak nepise
tehdy, kdyZ jsou spojkou (obvykle jako) uvedeny
nevétné piiklady a nelze je vynechat, aniZ by doslo
ke zméné vétného vyznamu, tj. kdyZ jde o nezbyt-
nou soucast sdéleni, bez niZ by véta davala jiny
smysl: Filmy jako Rambo, Termindator ci Vetrelec
v malych détech budi strach (tj. pouze filmy takového
typu, jako byly vyjmenovany). Kdybychom spojeni po
spojce jako vypustili, véta by potom znéla: Filmy
v malych détech budi strach, coz uz s sebou nese zcela
jiny vyznam. Tento vyrok uz se nevztahuje pouze na
specificky typ filmu, ale na vSechny filmy obecné.
(! —pozn. red.)

Pristavek vysvétlujici

Vysvétlujici pfistavek podava upfesiujici informace,
které vysvétluji dialezité okolnosti: Stupné jsou
origindlné zpevnény, a to drevenym prazcem, a pripra-
veny k montazi. Muze také vymezovat piesny ¢i jiny
nazev predchazejiciho jména. Zbrojovka Brno, diive
Ceskoslovenské zdavody na vyrobu zbrani v Brné,
vyrabéla rovnéz automobily, motory a jiné stroje. Tyto
piistavky byvaji casto uvozeny spojenimi jako totiz,
tedy, a to, a sice, to je(st)/tj., takzvany/tzv.: Precetla si
prvat stranku, totiz prvni dva odstavce, a chce z toho
vyvozovat zavéry. Jeho vystupovani v diskusi se vy-
znacuje vzdacnou vlastnosti, a to schopnosti pochopit
protivnika. Mohou v§ak stat i bez uvozovaciho vyrazu:
Z dalky se ozyvalo temné dunéni, strelba z tézkych deél.
Vzala si ho bez lasky — z hamiznosti. Katolicky kral se
mohl opirat i o mocnou katolickou mensinu: o vetsi
cast ceskeého panstva. Jak je z uvedenych prikladi
ziejmé, tyto pristavky se rovnéZ oddéluji ¢arkami,
popfr-. také jinymi interpunkénimi znaménky.

Autorka:

PhDr. Véra Vlkova, CSc., pracuje jako koordinatorka
terminologie a piekladu a jazykova expertka v odboru
technické normalizace UNMZ v Praze. Je spoluautor-
kou Pravidel ¢eského pravopisu a spravkyni normy
CSN 01 6910 Uprava dokumentdi zpracovanych
textovymi procesory. V roce 2013 ziskala Cenu za
publicisticky p¥inos v oblasti kvality, ud&lovanou CSJ.

Kontakt: vikova@unmz.cz
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