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11 ZNACKY A SYMBOLY V UCEBNIM TEXTU

Znacky a symboly v ucebnim textu

Struktura distan¢nich ucebnich textu je rozdilnd jiz na prvni pohled, a to napt. v zatazovani grafic-
kych symbold - znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorfiuji na definice, cvicent, ptiklady s postu-
pem fesent, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak, aby se jiz po
kratkém sezndment s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice q

Upozorriuje na definici nebo poucku pro dané téma.

P¥iklad A

Oznacuje priklad praktické aplikace uciva vietné fesent.

Otdazky k procviéeni a Gkoly

~J

Oznacuje otdzky a tikoly s postupem teseni na konci kapitoly.

Kli¢ova slova t

Upozornuje na dilleZité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci
v daném tématu.

Shrnuti kapitoly l[']

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Pfehledné, ve strukturovanych bodech
shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.
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uvop
O procesnim managementu bylo fe¢eno mnohé, odborné literatury, ktera by se timto oborem zaby-
vala, v§ak prili§ k nalezeni neni. I to byl jeden z mnoha diivodii, diky kterému vznikla tato publikace.

Pred lety jsem se zacal zabyvat procesnim fizenim ve firmdch, a v souvislosti s tim jsem prostudoval
zna¢né mnozstvi knih, které se procesnim fizenim zabyvaji. Hledal jsem feSeni toho, jak teoretické
poznatky aplikovat do praxe podnikového prostredi, ale zddna z publikaci nebyla ucelenym shrnutim
poznatktl koncipovana tak, jak bych si predstavoval. Nakonec jsem se proto rozhodl ziskané poznatky
sam soustiedit a tuto kodifikaci pro své studenty i kolegy na manazerskych pozicich vytvorit.

Tato publikace je uréena predevsim studentiim magisterského vysokoskolského studia a profesnich
programtt MBA a DBA, ale i $iroké odborné verejnosti, kterd se problematikou zavadéni procesniho
Fizeni a poznatky s tim spojenymi zabyva.

Kniha je rozdélena do deviti kapitol, které na sebe obsahem logicky navazuji, pticemz ¢tenar ziskava
postupné kompetence k pripravé na aplikaci modelti procesniho managementu. Obsahem publikace je
uvod do procesnfho managementu, zékladni pojmy, ¢lenéni procesti a srovnani funkéntho a procesniho
pristupu k managementu. V jejim ramci budou posouzena pozitiva a negativa procesntho managemen-
tu, reengineering a redesign podnikovych procest, vztah pojmt procesni fizeni a fizeni procest, pro-
cesni fizeni ve vztahu k projektovému fizeni a pfi sou¢asném ohlédnuti na zdkladni informace z oblasti
inovaci, managementu kvality a strategického managementu, ktery je z pohledu z&jmi celého podniku
pro uspésné zavedeni klicovy. Dale bude feSena problematika role v procesnim fizeni a dalsi aspekty,
které s touto problematikou souvisi. Cilem je sou¢asné ukdzat navaznosti procesniho fizeni na podniko-
vou praxi a $ir$i dopady z hlediska ptechodu od pramyslové k informa¢ni revoluci.

Zakladni pravidla efektivné fizeného podniku pro nové stoleti se jiz velmi presné profiluji predevsim
vyvojem principti Podniku 4.0, takze dovoluji predikci s pomérné vysokou pravdépodobnosti. Jiz
dnes je patrné, ze podnik budoucnosti musi respektovat zakaznicky imperativ, bude podle véeho vel-
mi procesné orientovany a rozhodujicim faktorem pro uspéch v téchto budoucich podminkach bude
podnikovy intelektualni kapital a jeho fizeni. Procesni pfistup se nezaméfuje jen na vysledky, ale také
na pric¢iny. Pfedpokldda, Ze pri¢inou §patnych vysledkil jsou Spatné probihajici procesy uvnitf podni-
ku, které je nutno zrevidovat tak, aby probihaly delinearizované a byly eliminovany véechny ¢innosti
neprinadejici pfidanou hodnotu pro zakaznika. Pfi restrukturalizaci podniku se tedy primarné ne-
zajimdme o sniZeni nakladf nebo poc¢tu zameéstnanct, ale pfedmétem podnikovych analyz a zmén,
jsou procesy vedouci k vytvoreni pfidané hodnoty pro zakaznika. Zména v tomto pfipadé znamena
zejména piehodnoceni a revizi procesi probihajicich v podniku.

Procesni management a jeho filozofie jiz dnes neni pouhou konkuren¢ni vyhodou, ale i jednou z pod-
minek, jak uspét na ndro¢ném trhu a vyhovét normé CSN ISO 9001:2000, ktera se stala nejen pro kva-
litu nepsanym etalonem. Stale se vyvijejici, v mnohych odvétvich hyperkonkurenéni prostfedi, dava
impulzy k tomu, aby podniky stale vice fesily svoje efektivni fungovani. I kdyz ,,modernost terminu
procesné fizené organizace jiz neni tak omracujici, jako tomu bylo pred deseti lety, o to vice se vlastni,
primarni kofeny procesniho managementu zakotvily do fady nasich firem. Ptsobeni zakaznikt mélo
na tyto podnéty kli¢ovy vliv, jehoz sila donutila podniky hledat zlep$eni ve svych procesech s cilem
zvy$ené efektivity, snizeni ndkladti a zvySeni kvality vyroby a sluzeb. Pravé tyto vlivy konkuren¢niho
prostiedi poukazaly na problém prizptisobivosti firem v tradi¢ni organiza¢ni struktufte.

Procesni organizace s efektivné fungujicim managementem kvality dokdzZe rychle reagovat na zmény
a udrzet si tak svoji pozici, nebo ji v ramci konkurencniho prostredi jesté vylepsit. OvSem nejenom
schopnost na zmény rychle reagovat, ale i ochota ptijmout zménu jako kazdodenni soucdst firemnich
procestl, je klicovym faktorem uspéchu. Tak, jako se neustédle zkracuje doba vyvoje vyrobki a je tfeba
hledat stale nova zlepseni a inovace, musi i firma, chce-li byt Gspé$nd, zaujmout tento postoj nejen
ke svym produktiim, ale i k nastavenym procestiim. Vhodné zvolené monitorovani a méfeni procest
odhali slaba mista v organizaci, ktera jsou zaroven prilezitostmi pro jeji zlepSeni.

»Nemusite délat nic, pfeziti neni povinné.”
W. E. Deming

»KdyZ ¢lovék vidy déla jen to, co jiz délal, tak muze dosahnout jen toho, ¢eho jiz dosahl.“
G. B. Shaw
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Zakladni nazvoslovi,
nastroje a principy
Uvod

K tomu, abychom mohli spravné porozumét veskerym souvislostem, které procesni management pro-
vazi, je tfteba pochopit zakladni nazvoslovi, nastroje a principy procesniho managementu.

Cile kapitoly

Cilem této kapitoly je objasnit:
» Zakladni pojmy v procesnim managementu.
= Vymezeni a charakteristiky pojmtl proces a procesni fizeni.
= Aspekty pristupt k procesnimu fizeni.
= Strategické planovani.
= Strategickou analyzu organizace, metodu Balanced Scorecard.
= Srovnani funkéniho a procesniho pristupu k managementu.
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Zakladni pojmy a charakteristiky

Kazdy nas novy den se sklada z fady opakujicich se ¢innosti, které se spojuji v procesy. Jsou to rutinni
¢innosti, které diky kazdodennimu opakovani délame automaticky a kazdym zopakovanim této ¢in-
nosti zvySujeme jejich efektivitu. Jako pfiklad lze uvést ranni proces hygieny, ktery se skladd z ¢innos-
ti jako sprchovéni, dentalni hygiena, holeni, pouziti kosmetiky a dal$ich ¢innosti. Dal§im ndvaznym
procesem je priprava snidané, ktera obsahuje ¢innosti jako naplnéni konvice vodou, jeji zapnuti, zaliti
Caje, atd. ProtoZe tyto procesy na kazdodenni bazi opakujeme, dochdzi ke zvySovani nasi efektivity
v jejich provedeni, tj. v tomto pripadé zejména zvysSujeme kvalitu a snizujeme ¢asovou naro¢nost. Jak
je zvyse uvedeného patrné, svymi ¢innostmi se na procesech kazdodenné podilime a ani nevnimame,
ze jde o zaklad procesniho fizeni.

Neékteré procesy provadime pouze jako vykonavatelé, za nékteré ale i neseme svoji odpovédnost, jsme
tedy tzv. vlastniky procesu. Je tomu tak v pfipadech, kdy na nase procesy a ¢innosti navazuji procesy
nékoho jiného.

Q

Procesy a cinnosti

Procesy jsou vzdjemné propojené dil&i Einnosti, které ve své posloupnosti transfor-
muji vstupy na pozadované vystupy (napf. tok prace postupujici od jednoho pracov-
nika k druhému). Pro konstrukci procesu neexistuji zddnd pevné pravidla.

Cinnost je elementdrni, nejmen3i a déle nedélitelnd &ést procesu.

Systémové fizeni
K tomu, aby procesy a ¢innosti spravné fungovaly, je tfeba zarucit urcitd pravidla, kterymi se musi
Fidit, resp. je tfeba zarucit, Ze jsou nami fizeny, a to na zakladé systémového pristupu.

Q

Systémovy pristup
Systémovy pristup umoZziuje zkoumat a fidit pouze ty vlastnosti, které odpovidaiji
zdjmu fizeni a 0¢elu zkoumani.

Které procesy a ¢innosti jsou systémové a které nesystémové? K tomu, aby byly procesy systémové,
je tfeba, aby na sebe plynule navazovaly podle urcitych pfedem danych pravidel a aby byly soucasné
fizeny. Nesystémové jsou naopak ty, které tyto podminky nespliuji.

Q

Procesni pristup a fizeni procest

Procesni pfistup je systematickd identifikace a fizeni procesi v organizaci. Pred-
pokléddd, Ze primérnim objektem Fizeni je strukturovany, jasné popsany proces se
zajisténymi zdroji a definovanym vstupem a vystupem. Takovy proces zaijistuje pfi-
danou hodnotu pro zékaznika a md jednoznaéné pFifazeného vlastnika.

Rizeni procest je pfistup managementu spolecnosti zaméfeny na monitoraci existu-
jicich procesu, jejich analyzovani, zlepovani, stabilizovani a zmény.

Spravné nastavené procesy pro zakaznika zajistuji kvalitni sluzby nebo vyrobky. Tyto sluzby nebo
vyrobky vznikaji pfi fizeni ¢innosti a alokovani zdrojti, které jsou pfi fizeni téchto ¢innosti potieba.



16 KAPITOLA 1

Z&kladni ndzvoslovi, ndstroje a principy

Procesnim pristupem rozumime i zptisob usporadani ¢innosti podniku, jez zahrnuje identifika-
ci podstatnych procesi, které zde probihaji, jejich vzajemné ovliviiovani a vyuziti pti jeho fizeni.
Procesni usporadanti je typické horizontalni strukturou, ta je ovSéem soucasné podporena vertikalni
strukturou vyskytujici se v organizacich s utvarovym usporadanim.

Dalsi charakteristické rysy procesniho pfistupu:
- identifikace hlavnich produkénich a podptirnych procest v organizaci (viz dale),
- znalost zakaznika kazdého procesu, at jiz vnéjsi nebo vnitini,
- znalost vlastnika kazdého procesu odpovédného za vysledek ¢innosti,
- orientace na vysledek,
- stanoveni ukazatele vykonnosti procest,
- hlavnim ukazatelem je spokojenost zdkaznika,
- podnik eliminuje procesy, které neprinaseji odpovidajici pfidanou hodnotu,
- ddaraz na trvalé zdokonalovéani procest,
- systém rfizeni inovaci, pomoci kterého firma vyviji nové produkty na zédkladé aktudlnich po-
tfeb a prani zakaznikd,
- benchmarking.

Fungujici procesni organizace ptinasi podniku mnoho vyhod oproti Gtvarovému usporadani. Pre-
dev$im tento zpusob usporadani poskytuje manazertim kvalitni prehled o situaci, mimo jiné proto,
Ze prinasi nové moznosti provadéni ¢asovych a finan¢nich analyz, coz umoznuje snizovani provoz-
nich nakladii. Odpovédnost za jednotlivé ¢innosti je jednozna¢né urcena. Procesni usporadani, jako
implementace pravidel a systémovosti, md vliv i na systém managementu jakosti, kde miize pomoci

snizit nutnou administrativu.

Q

Vlastnik procesu

Vlastnik procesu je fidici slozka procesu, kterd odpovidé za fizeni, rozvoj a koordi-
naci vnitfnich &innosti procesu.

Hranice procest, vstupy a vystupy

- Hranice procesi — procesy maji za¢atek a konec, jedna se o mista, v nichz vstupy a vystupy do
procesu prichdzeji, a v nichz ho opoustéji.

- Vstupy - (vychozi zdroje, dodavatelé, vystupy z jinych procesit) davaji podnét k zahdjeni proce-
su. Vstupy mohou byt vychozi zdroje potfebné pro provedeni procesu a dodavatelé.

- Vystupy - objevuji se na konci procesu a slouzi (internim nebo externim) zakaznikim.

- Pridand hodnota - (hodnota pro zékaznika) stanovi, jak proces prispiva k uzitku pro zékaznika.

- Hodnotova metrika:
- zdkaznikem vnimana kvalita,
- poskytované sluzby zdkaznikim, naklady,
- Casové parametry dodavky.

A SCHEMA 1.1

Znazornéni procesu

ZDROJE

VSTUP PROCES VYSTUP

Zdroj: vlastni zpracovani
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Clenéni a struktura procesi

Ne vSechny procesy ve firmé, v§ak maji stejnou dillezitost. Za nejdtlezitéjsi firemni procesy lze po-
vazovat ty, které jsou hlavni ¢innosti podniku. Jedna se o hlavni, nebo také kli¢ové procesy. Mohou
jimi byt mimo jiné vyroba, sluzby (jako napf. skoleni ¢i vzdélavani), nebo véda a vyzkum. Dalsi kate-
gorii jsou Fidici procesy, které urcuji spravny smér rozvoje spole¢nosti a zaroven zajistuji navaznos-
ti mezi jednotlivymi rovinami fidicich struktur spole¢nosti na trovni strategie, taktiky i operativy.
Tyto procesy reprezentuji naptiklad predstavitelé vrcholového managementu pti tvorbé vnitfnich no-
rem, predpisti nebo smérnic a dale je mozné sem zaradit planovani v jednotlivych podnikovych od-
délenich nebo fizeni vztahi se zékazniky. Posledni kategorii tohoto ¢lenéni jsou podpirné procesy,
které maji za ukol zajistit funk¢nost vyse uvedenych procest. Sem patii veskera podpora jako finance,
marketing, oblast fizeni lidskych zdroji (HR), logistika a dalsi.

Procesy lze tfidit a délit také na zdkladé celé fady dalsich hledisek, naptiklad:
Z hlediska usporadani:
- datové (seznam a poradi ¢innosti je presné definovan, algoritmus v programech, pasova vy-
roba);
- znalostni (seznam a poradi ¢innosti neni pfesné definovan, je mozné jej ménit na zakladé
operativniho rozhodnuti).

Z hlediska dalsiho uvazovani je dobré jesté zminit dobu existence projektu, kde hovorime o procesech
trvalych, nebo docasnych. Docasné, nékdy i jednorazové procesy, maji zpravidla charakter projektu.

Pro jesté podrobnéjsi zatfidéni uvadim jesté tfidéni z hlediska frekvence opakovani:
- procesy s vysokou opakovatelnosti (frekvence opakovani minimalné 2x za rok),
- procesy s nizkou opakovatelnosti.

Clenéni procesii die CSN EN 1SO 9000:2001
V rdamci dplného vyctu je tieba jesté zdiraznit skute¢nost, Ze pro svoji vysokou dillezitost jsou procesy
a jejich nazvoslovi zahrnuty i do vyse uvedené normy ISO a jsou zaclenény jako:

- procesy tidici,

- procesy ptipravy zdroju,

- procesy realizace produktu,

- procesy dal$iho rozvoje (méfeni, analyzovani, zlep§ovani).

Priibéh obchodniho procesu ve firmé si mizete prohlédnout na obrazku ¢. 1.2, kde je znazornén cely
obsahly proces od priizkumu trhu, pres interni obchodni procesy ve firmé, az po finalni ¢innost uza-
vieni smlouvy se zakaznikem.

CVICEN | ?

Co predstavuje pojem vlastnik procesti?
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A SCHEMA 1.2

Znazornéni koncepce obchodnich procest

KONCEPCE OBCHODNICH PROCESU

PRUZKUM TRHU

\ 4 \ 4

OBCHODNI TVORBA CENIKU TELEMARKETING

PLANOVANI
vy

VYHLEDAVANI
TVORBA
OBCHODNICH
VZORU VELETRHY

v

OVEROVANI POPTAVKY

A

NABIZENI - PREZENTACE
NABIDKY
HODNOCENI tspoEn:
OBCHODNI [ nabfka
PRACE -
B Uspésna
- nabidka

Smlouva se
zakaznikem

Zdroj: vlastni zpracovani
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Definice procesu

1.2.1 Hlavni - klicové procesy

Hlavni procesy jsou procesy nutné k zajisténi vyroby a realizace produktu. Lze je rozdélit do tfi sku-
pin:

- Hlavni procesy tykajici se obchodni ¢innosti (A).

- Procesy souvisejici s planovanim realizace procesti (B).

- Procesy souvisejici s realizaci procest (C).

Ad A)
Marketing

Pro spravné fungovani obchodnich procesti je nezbytna jejich podpora, kterou je marketing. Marke-
ting je $iroky komplex ¢innosti pocinajici zjistovanim zakaznikovych potieb a koncici jejich uspo-
kojenim. Zahrnuje vytvoreni tzv. komplexniho vyrobku, zptisobu stanoveni jeho ceny, distribuce,
podpory prodeje, komunikaci se zékazniky atd.

Pirezkoumani pozadavki tykajicich se produktu

Norma ISO uklada organizaci provést toto prezkoumani predtim, nez se zavaze k dodani produktu
zékaznikovi. Pfezkoumani znamena, Ze spole¢nost musi zjistit, zda byly stanoveny pozadavky na
produkt, a v opa¢ném pripadé tyto pozadavky zajistit. O pfezkoumadni a naslednych opatfenich musi
vytvorit zdznamy a tyto uchovat. V ptipadé zmén pozadavk musi zajistit i zmény prislusnych doku-
mentt a zajistit informovanost ptislusnych pracovniki.

Ad B)

Procesy souvisejici s planovanim realizace procesu

Planovani realizace produktu

Planovani realizace produktu znamend planovani a zlepSovani procest, které jsou k realizaci pro-
duktu nezbytné. Toto planovdni je zavislé na specifikach produktu i organizace a zpravidla zahrnuje
urcenti cilii jakosti a pozadavki na produkt, identifikaci potfebnych procest a dokumentt. Zajisténi
zdroju, urceni potiebnych ¢innosti a procesti souvisejicich s pfezkudovanim a kontrolou, monitorova-
nim a validaci. Organizace musi uchovat dokumenty, které dokazuji, Ze realiza¢ni procesy i vysledny
produkt spliuji dané pozadavky.

Planovani jakosti produktu
Planovani jakosti produktu probiha v souladu s politikou a cili organizace v ramci fungujiciho systé-
mu managementu jakosti, dle CSN ISO 9001:2000.

Navrh a vyvoj produktu

Planovani navrhu a vyvoje vyrobku, které organizace provadi, musi zahrnovat urc¢eni odpovédnosti
a pravomoci pfi navrhu a vyvoji, uréeni etap navrhu a vyvoje, a toho, jaké prezkoumani, ovéfovani
a validace jsou pro dané etapy vhodné. Organizace musi zajistit efektivni komunikaci mezi pracov-
niky zapojenymi do navrhu a vyvoje. Organizace musi urcit vstupy pro navrh a vyvoj a udrzovat
o nich zaznamy, pri¢emz tyto vstupy musi zahrnovat pozadavky na funké¢nost a provedeni produktu
a pozadavky prislusnych zakont a predpist. Ddle mohou zahrnovat udaje odvozené z predchozich
podobnych navrhi, ptipadné dalsi pozadavky. Vystupy z procesu navrhu a vyvoje musi splnovat
vstupni pozadavky tohoto procesu, poskytovat informace pro nakup a vyrobu produktu ¢i poskyto-
vani sluzeb, specifikovat vlastnosti produktu podstatné pro jeho bezpe¢né a spravné pouziti a urcit
prejimaci kritéria pro produkt. V jednotlivych etapach navrhu a vyvoje je nutné systematicky prova-
dét prezkoumavdni, které vyhodnoti schopnost vystupt plnit pozadavky a zajisti identifikaci problé-
ma s naslednym navrhem fefeni. O vysledcich prezkoumadni a vSech naslednych opatfenich se musi
zachovavat zaznamy, coz plati i o souvisejicich procesech ovérovani a validace.
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Nakupovani

Organizace musi zajistit, aby nakupovany produkt odpovidal pfedem danym pozadavkim. Musi
vybirat a hodnotit dodavatele vzhledem k jejich schopnosti dostat danym zavazkiim. Musi byt sta-
novena kritéria pro tento vybér a hodnoceni. Typ a rozsah hodnocenti je zavisly na zavaznosti vlivu
nakupovaného produktu na nasledny proces realizace produktu ¢i finalni produkt. O zminénych ¢in-
nostech souvisejicich s nakupovanim musi byt vedeny a uchovavany zaznamy. Pracovnici nakupu
musi obdrzet specifikaci nakupovaného produktu, a je-li to ticelné byt i dostatecné informovani napf.
o pozadavcich na schvalovani produktu a procest u dodavatele, na jeho systém managementu jakosti
nebo kvalifikaci zaméstnanc.

CVICENi 2 ?

Co predstavuje pojem klicové procesy?

Ad C)

Procesy souvisejici s realizaci procesu

Rizeni a validace vyrobnich procest

Organizace musi zajistit pfiméfené podminky pro vyrobu produktu ¢i poskytovani sluzby, coz zahr-
nuje obvykle zajisténi dostupnosti informaci o produktu a pracovnich instrukei, pouziti vhodného
zafizeni, zaji$téni monitorovani a méfeni atd. V ptipadé, Ze nelze naslednym monitorovanim ¢i mé-
fenim ovéfovat vysledny vystup, musi byt vSechny procesy vyroby a poskytovani sluzeb validovany.
Validace musi prokazat schopnost téchto procesti dosahovat pozadovanych vysledki.

Identifikace a sledovatelnost
Organizace musi vhodnymi prostredky zajistit identifikaci produktu a jeho statusu v procesu vyroby
a je-li to zadouci i jeho sledovatelnost.

Majetek zakaznika
Pokud organizace fidi nebo pouziva majetek zakaznika, musi o néj vhodnym zptisobem pecovat.
V pripadé ztraty nebo poskozeni musi organizace zakaznika informovat a vést o tom zaznamy.

Ochrana produktu
V priibéhu procest zpracovani a dodavani produktu na misto uréeni musi organizace zajistit shodu
produktu, tj. jeho identifikaci, manipulaci, baleni, skladovani a ochranu.

1.2.2 Ridici procesy
Ridici procesy jsou procesy nezbytné k zajisténi fizeni systému managementu jakosti.

Planovani systému fizeni jakosti

CSN ISO 9001:2000 ukladd firmdm tidit procesy spojené s managementem jakosti v souladu s touto
normou. Podniky musi mimo jiné monitorovat, mérit a analyzovat tyto procesy a na zdkladé takto
ziskanych vysledk uplatiiovat opatfeni zajistujici neustalé zlepSovani téchto procest.

Pifezkoumani systému Fizeni jakosti - zlep§ovani procest

Aby byla zajisténa efektivnost systému managementu jakosti, musi byt tento systém pravidelné
prezkoumavan. Norma stanovuje managementu prezkoumavani v planovanych intervalech. To musi
zahrnovat posouzeni potfeby zmény a moznosti zlepSeni systému managementu jakosti véetné poli-
tiky a cilt jakosti.

Rizeni strategie, politiky a cili jakosti

Od vrcholového managementu je vyzadovana osobni iniciativa a aktivita pfi uplatiiovani a neustalém
zlep$ovani managementu jakosti. ManazZeti by méli uvnitt firmy zdtiraziovat dtilezitost pozadavki
zakazniku stejné jako pozadavki norem a dal$ich predpist. Vrcholovy management stanovuje poli-
tiku jakosti, ktera by méla odpovidat cilim organizace. Politika jakosti a jeji cile by méli znat vSichni
pracovnici organizace a méli by ji dostate¢né rozumét. Spravné stanoveny systém managementu ja-
kosti ur¢uje cile jednotlivym organiza¢nim jednotkdm. Tyto cile musi byt métitelné.



