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Predmluva

Aktudlni podminky v ekonomice pfindseji celou fadu novych pozadavka. Trhy jsou vysoce kon-
kurenéni a ndro¢nost zdkaznik roste. Je prokdzdno, ze organizace mize uspét jen v pripadé, ze
nabidne produkty nebo poskytne sluzby, které budou kvalitni, budou doddny v¢as a za ptijatel-
nou cenu. Kvalita je spolu s ¢asem a cenou zafazovdna mezi tzv. kritické faktory aspéchu.

Predklddand publikace pfindsi uceleny pohled na oblast fizeni kvality, zabyvd se tedy otdzkou,
jak systematicky zajistit kvalitu pro zdkaznika. Takzvany Quality Management lze chépat jako
duleZitou manazerskou disciplinu. Text seznamuje ¢tendie s obecnymi doporuc¢enimi pro fizeni
kvality, kterd je mozné uplatnit pfi vyrobé, poskytovani sluzeb, ale i v neziskovych organizacich
nebo ve stdtni spravé.

Vyklad vychdzi z mezindrodnich norem pro fizeni kvality a také z pozadavka platné narodni le-
gislativy. Jsou vysvétleny i zdkladni principy Total Quality Managementu, ktery je v souc¢asnosti
chdpdn nejen jako pristup k fizeni kvality, ale zejména jako metoda efektivniho fizeni organizace.

Ceho se management kvality tyk4? Definice pravi, e jde o oblast managementu zaméfenou na
kvalitu a jeji zabezpecovéni. V publikaci je uvedeno, jak zajistit kvalitu produktu pro zdkaznika,
jak se jakost Fidi na vstupu materidla do firmy, pfi pfeméné ve firmé i na vystupu k zdkaznikovi.
Kvalita nesouvisi jen se samotnou vyrobou, ale najdeme ji ve vSech firemnich aktivitdch.

V textu je uvedena celd fada doporucent, kterd lze snadno prizptisobit podminkdm firmy a uplat-
nit v praxi. Struktura vykladu je ndsledujici: po vymezeni zdkladnich pojmi a zdavodnéni
dulezitosti managementu kvality se zaméfime na legislativu kvality. Ddle je text vénovén zajisto-
van{ kvality pfi vyrobé a procesnimu fizeni, na kterém je spravny management kvality vystavén.
Soustfedime se i na fizeni dokumentace a management zdrojii, méfeni, analyzu a zlep$ovani
v systému. Posledni ¢4st textu se tykd praktik Total Quality Managementu.

V soucasné dobé je vyroba kvalitniho produktu nebo poskytnuti kvalitni sluzby nezbytnym
ptedpokladem tspésnosti na trhu. Pojdme si vylozit obecné principy dosahovéni Gspésnosti, kte-
ré vychdzeji ze spravnych praktik managementu a byly celosvétové provéfeny v praxi vice nez
milionu organizaci.
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Jak pouzivat tuto ucebnici

Tento text je primdrné vytvoren jako ucebni pomiicka pro oba stupné vysokoskolského studia
i pro navazujici manazerské programy. Mutize byt ale vyuzivan i v praxi vyrobnich podnikia nebo
dalsich organizaci.

Aby byl ptinos ze studia co nejvétsi, doporucujeme ndsledujici zptisob prace s textem:

q)

b)

f)

a)

Kazd4 kapitola obsahuje tzv. Cile kapitoly. Po prostudovéni ptislusné pasize by bylo vhodné
odpovédét si na otdzku, zda Cile kapitoly byly dosazeny. Ctena by mél byt schopen zformu-
lovat nékolik vét o kazdém z Cila kapitoly.

Kazdd kapitola obsahuje také tzv. Klicova slova, jejichz struény vyklad by mél student po
prostudovéni pislusné pasdze zvlidnout.

Pochopeni textu pomédhd tzv. Shrnuti kapitoly zafazené na konci kazdé ¢4sti. Vzdy prindsi
zdkladni myslenky konkrétni pasdze a pfipomind témata, kterd by neméla byt opomenuta.

Text je (a musi byt) psdn velmi obecné, protoze i mezindrodni normy, ze kterych vyklad vy-
chézi, jsou obecné a univerzélni. Ctendi by mél umét prokdzat pochopeni vykladu tim, 7e si
uvédomi aplikaci obecnych pravidel v organizaci, ve které pracuje, a ptipadné bude schopen
navrhnout zlep$eni v konkrétnich bodech.

Pochopeni vykladu napoméhaji otdzky oznacené jako Rychly test, které jsou hojné vyuzity.
Maji upozornit na zdsadni témata v textu. U kazdé z otdzek je opét mozné hledat praktickou
aplikaci a porovndvat vyklad se skute¢nosti v organizaci.

V zdvéru u¢ebniho textu jsou uvedeny vzorové testové otizky a sprévné odpovédi k nim.
V ptipadé, Ze na nékterou otdzku neznd étendf odpovéd, mize si ji zpétné vyhledat v nastu-
dovaném textu.

Pred testovymi otdzkami jsou vypsdny tzv. Otdzky k procviceni. Jde o relativné Siroké okru-
hy, které maji ¢tendfe podnitit k vyjidfeni vlastniho ndzoru na problematiku, k uvédoméni
si vlastnich praktickych zkusenosti s tématem a k formulaci ndvrht na zlepseni.



Pokyny pro préci s u¢ebnici

Znacky a symboly v u¢ebnim textu

Struktura distan¢nich ucebnich textd je rozdilnd jiz na prvni pohled, a to napf. v zafazovani
grafickych symbola — znacek.

Specifické grafické znac¢ky umisténé na okraji stranky upozornuji na definice, cviceni, ptiklady
s postupem feseni, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak,
aby se jiz po krdtkém sezndmeni s distan¢ni u¢ebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice O

N\

Upozornuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad R

Oznacuje piiklad praktické aplikace uciva véetné feseni.

Cviceni r)

Oznacuje cviceni k procviceni.

Otazky k procviéeni a ukoly ’7)

Oznacuje otdzky a tkoly s postupem feSeni na konci kapitoly.

Kli¢ova slova ?

Upozoriiuje na dilezité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci v daném
tématu.

Shrnvuti kapitoly m

Shrnuti kapitoly se zafazuje na konec dané kapitoly. Piehledné, ve strukturovanych
bodech shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.
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U

Uvod do
managementu kvality

Uvod

V této kapitole bude vysvétleno, co rozumime pojmem fizeni kvality a jaky je vztah discipliny
k managementu. Budou definoviny zékladni pojmy, jejich vzdjemné vazby a osvétleny zdsa-
dy managementu kvality. Podrobné specifikujeme vyhody systém fizeni kvality a jejich pfinos
pro management organizace, vztah k trznimu prostfedi a moznosti, které systémy fizeni kvality
poskytuji pro zlepSovdni a rozvoj spole¢nosti. Bude specifikovdno, jaké jsou diivody zavddéni
systému fizeni kvality. Zminime se také o stdtnich zdsazich do oblasti fizeni kvality.

Stru¢né vysvétlime historii managementu kvality a nastinime, které vstupni ,standardy” mo-
hou byt pro zavddéni systému fizeni kvality vyuziviny (tedy jaké pfistupy jsou v soucasné dobé
u nds i ve svété obvyklé). V zdvére¢né pasizi, kterd je vénovdna integraci systému fizeni, budou
specifikovdny moznosti a vyhody integrace systému environmentdlniho managementu a systému
bezpecnosti a ochrany zdravi pii prici se systémy Fizeni kvality v organizaci a postupy certifikace.

Cile kapitoly

*  Pochopit vazbu managementu kvality a managementu i divody, které vedou
organizace k zavadeéni systémd fizeni kvality.

*  Poznat vyhody systémd fizeni kvality a jejich pfinosy pro fizeni organizace, pro
zdkazniky a dalsi zainteresované strany.

e QOsvojit si zdkladni pojmy vyuZivané v managementu kvality a zdsady jakosti.
o Uvédomit si vztah statu k managementu kvality a jeho vliv na fizeni kvality v organizacich.
*  Pochopit historické vazby managementu kvality.

e Rozlisit rizné pfistupy k zavadeéni systémd fizeni kvality, jejich specifika a vyhody, pfip.
omezeni.

e Uvédomit si moznosti integrace systému fizeni kvality, environmentu a bezpecnosti
prdce a vyhody i nevyhody takové infegrace.

*  Pochopit principy certifikace systému fizeni kvality.



Edice u¢ebnich textd Strategicky management

N\

Management kvality
jako soucdst managementu

Pti vyiceni slova kvalita se mnoha lidem vybavi nedobré zkusenosti spojené s kvalitou produketd,
problémy s reklamacemi, vzpominky na nedokonalé vyrobky nebo chyby pfti poskytnuti sluzby.

Je ziejmé, Ze takto negativni chdpdni slova kvalita md v nékterych ptipadech své opodstatnéni —
nemuize vsak byt jedinym pohledem na jakost.

Manazefi v soucasné dob¢ chdpou pojem ,kvalita® v mnohem S$irsich dimenzich. Opustime-
-li uvazovdni spotiebitele a pohlédneme-li na kvalitu z pozice Fizeni organizace, dostédvime se
k otdzce, jak zajistovat kvalitu, a k tomu, jak systematicky zabezpecovat kvalitu vyrobku nebo
sluzby v rdmci procest probihajicich v organizaci.

Odpovédi na tuto otdzku pfindsi disciplina nazyvand ,,management kvality®,

DEFINICE
Management kvality

Je sou&dst managementu organizace souvisejici s kvalitou a jejim zajistovanim.

Za jeden ze zdsadnich momentd, ktery ovliviiuje celou fadu zmén v ekonomickém prostiedi v posled-
nich asi tficeti letech, je povazovdna rostouci pfevaha nabidky nad poptavkou, jejiz hlavni pficinou
jsou nadmérné vyrobni kapacity a tlak na produktivitcu. Globalizaéni tendence na jedné strané
vytvofily fadu zajimavych koopera¢nich a vyvoznich pfilezitosti, na druhé strané zvysily konkurenci.

I faktické projevy ,,informacni spole¢nosti zptsobuji, ze zdkaznici jsou informovéni mnohem
lépe nez v minulosti, fada technickych detailt je sndze dostupnd, inova¢ni cykly vétsiny vyrobka
se zkracuji. Navic se podnikdni uskute¢nuje v prostiedi, které je nestabilni s ohledem na poza-
davky zdkaznika, chovdni konkurentl, vyvoj novych technologii atd. Vsechny tyto skute¢nosti
méni ndzory na to, co je urcujici pro uspé$né podnikdni a fizeni firem. V fadé¢ ptipadu to jiz
nejsou materidlni statky (zejména pak budovy nebo zdsoby), ale znalosti, know-how firmy, kon-
kurenéni vyhoda, kterou umi firma pohotové vyuzit a dlouhodobé udrzet.

Vsechny tyto skute¢nosti vedou k fadé zdvainych zmén: urcujicim na trhu neni vyrobce, ale
zdkaznik.

»Kazdy vyrobce Zije z penéz svych zdkazniki

V soucasné dobé, kdy konkurence roste a trhy se globalizuji, jiz nelze dlouhodobé¢ uspét s nekva-
litcnim produktem. Jakost patii mezi zdkladni pozadavky zdkaznik a zdroven mezi predpoklady
Uspésnosti organizace. Kvalitu je tfeba zajistovat systematicky ve vSech fizich vyrobniho procesu
i v kazdém okamziku poskytnuti sluzby a fizeni kvality je tfeba chdpat jako nedilnou soucdst
manazerskych aktivit. Bez pochopeni zdkladnich principt, prostfednictvim kterych dochdzi
ke ,vtéleni“ kvality do produktu, tedy bez systematického pfistupu k fizeni kvality, se jiz na
soucasnych trzich nelze obejit.

Zékaznik je tim subjektem, ktery rozhoduje o preziti, nebo bankrotu firmy. Takto musi byt
chdpdn. Prostfednictvim uspokojeni potieb zdkaznik kvalitnim produktem je moiné zajis-
tit prosperitu firmy. Rizeni kvality se tak stdvd soucdsti kazdodenni price manazert a jednim
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z prostiedku pro zvySovdni Gspésnosti firmy na globdlnich trzich. Nasledujici text vychdzi z pred-
pokladu, Ze pochopenim pozadavki klientt a fizenim kvality produktu smérem k uspokojeni
téchto potieb lze podpofit Gspéch organizace na trhu.

Zvysuji se ovsem i ndroky na schopnosti a um manazert, ktefi jiz nemohou spoléhat pouze na
dosavadni praktické zkuSenosti &i opirdni se o ,selsky rozum®. Uspésné fungovini firmy vyzaduje
mit dobrou podnikatelskou ideu, ¢asto podlozenou origindln{ technickou invenci, podnik musi
dodrzovat platnou legislativu, management musi uplattiovat spravné fidici praktiky. Rizeni kva-
lity k nim bezesporu patfi.

Rychly test

Jaky je vztah managementu kvality a Fizeni organizace?

Komentar

Management kvality je disciplina, kterd se zabyvdi zpiisoby zajisténi kvality z pobledu
organizace. Ukazuje, jak iidit kvalitu ve vsSech fizich vyroby nebo poskytovini sluzeb (od
vybéru dodavatele, marketingu, ndvrbu a vyvoje pres vyrobu a skladovdni az po doddni
zdkaznikovi).

Dile v textu jsou uvedeny postupy vyuzivané v praxi pfi systematickém fizeni kvality.

DUvody zavadeéni systému rizeni

kvality, pFinosy pro zdakazniky

a dalsi zainteresované strany
Divody pro zavddéni QMS

Systémy fizeni kvality (QMS) v sou¢asné dobé vyznamné pomdhaji jako ndstroj pro prevenci vad
a nedostatkd, pro snizovani reklamaci a zmirnéni nespokojenosti klientt, ale hlavné pro neustdlé
zlepsovini, které vede k uspokojeni zikazniku.

Shrneme-li vy$e uvedené, muzeme konstatovat, ze fizeni kvality patii mezi rozhodujici ma-
nazerské aktivity, mj. z ndsledujicich davodu (podle [12]): ,Vyrobky jsou casto velice slozZité,
realizuji se v ndro¢ném konkuren¢nim prostredi, kde se navic posiluji tlaky na bezpeénost vyrob-
kit a odpovédnost vyrobet ¢i distributort za jejich pripadné Skody. Vsechny tyto momenty nuti
management, aby vénoval kvalit¢ produkovanych vyrobki ¢i sluzeb trvalou pozornost, tzn. aby
ji zatadil mezi své zdkladni Fidici aktivity.

Duwvody, pro¢ je tieba zabyvat se jakosti, jsou minimédlné ndsledujici:

. Slozitost soucasnych vyrobkii se zvysuje, to md odraz i v pfistupech péce o jakost.
Soucasni zdkaznici jsou stdle ndroénéjsi. Jiz se nespokoji s ndkupem produkce ,hro-

17
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madné vyroby®, jako v pribéhu prvni poloviny minulého stoleti. Vyzaduji $irokou skdlu
doplnki, kompletni produkt ¢asto dodany podle individudlnich pozadavka. Pouhé spl-
néni technickych specifikaci nestadi. VSechny aktivity organizace, véetné fizeni kvality,
musi respektovat pozadavky zdkaznik.

. Roste slozitost sou¢asnych technologii, to m4 opét odraz v ptistupech k zabezpecova-
ni kvality.

. Rostou néroky na bezpeénost a zdravotni nezdvadnost vyrobki, zprisnuje se i legis-
lativa upravujici tyto atributy vyrobka, nesta¢i produkovat bezpeéné vyrobky, ale v fadé
pfipadi se o tom musi podat dobrozddni (prohldseni o shodé¢, certifikdr).

. Nedostatky v kvalité vyrobk, které mohou zpisobit zdvazné skody, Gjmu na zdravi, ¢i
dokonce smrt uzivatell, jsou pfisné postihovdny, nihrady skod mohou vyrazné ovliv-
nit ekonomickou situaci vyrobct nebo dovozct.

*  Niéro¢néjsi konkurenéni prostfedi vede k tomu, Ze kvalita produktu se stivd jednim
z momentl konkuren¢ni vyhody.

. Konkurenéni prostfedi nuti podnikatelské subjekty spokojit se s nizsi drovni podnika-
telskych marzi, tato skute¢nost ovéem zvysuje riziko netdspéchu — jakékoli nedostatky
v ptipravé novych vyrobkd, v kvalit¢ doddvanych vyrobka atd. mohou mit vdzné di-
sledky pro stabilitu daného producenta.

. Na soucasnych presycenych trzich, kde je stdle ¢astéji sklonovéno slovni spojeni glo-
balni konkurence, lze jen tézko s nekvalitnimi produkty uspét. V konkurenci tisica
vyrobct a poskytovatelt sluzeb a milioni polozek produktt, které se mnohdy lisi jen
drobnymi detaily, vitézi organizace schopnd upoutat zdkaznika a pfesvéd¢it ho o do-
konalosti své produkce.

K pé¢i o kvalitu pristupujeme i proto, abychom podporili image firmy. Nekvalitni produkty or-
ganizaci poskozuji a ztraty vzniklé odlivem zdkaznika z diivodu nekvality, a¢ nejsou vykazoviny
v Ucetnictvi, byvaji zna¢né. Za nespokojenost zékaznika se plati vysokd cena. Naopak spickovd
kvalita produkce, navic dolozend piislu$nymi certifikdty jakosti a doklady o zavedeném systému
fizeni kvality, je vizitkou, kterd prispiva ke kladnému povédomi redlnych a potencidlnich zdkaz-
nika firmy o produktech a organizaci jako takové.

Rychly test

Uvedte nékteré diivody, které vedou management spolecnosti k zavddéni systémii Fizeni kvality v or-
ganizacich.

Cile QMS

V pievdiné vétsiné organizaci je jakost a Gspésné Fizeni kvality povazovino za jeden ze zdklad-
nich pfedpokladu preziti a rozvoje firmy. Ani moderni u¢ebnice managementu se jiz bez kapitol
vénovanych fizeni kvality neobejdou.

Rizeni kvality je tieba chdpat jako sou¢dst firemniho fizeni. Plati, Ze tispéiné Fizenf kvality musi
probihat v ramci vSech fdzi vyrobniho procesu a na véech tGrovnich, systematicky a organizované.
Vybudovéni a rozvoj systému fizeni kvality je nedilnou souédsti aktivit managementu firmy.
QMS neni samostatnym systémem, je soucdsti pfistupu k fizeni organizace.

o

Za cil systéma fizeni kvality je povazovéno:

. zabezpecit produkei bezpeénych (zdravotné nezdvadnych, ekologickych atd.) vyrobka
nebo sluzeb, které béhem své spotieby, uziti atd. nezptsobi jakykoli traz, Gjmu na
zdravi, ¢i dokonce smrt uzivateltim, jsou bezpe¢né pro zivotni prostiedi a ani pfi vyrobé
neposkodi zdravi pracovnikii nebo neohrozi jejich Zivot,
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. produkovat vyrobky nebo sluzby, které musi splnovat prislusné zdkonné a jiné pozadav-
ky vztahujici se k jejich provedeni a vlastnostem béhem uzivéni, popt. i k jejich likvidaci,

. disponovat v nabidce takovymi vyrobky nebo sluzbami, které pln¢ zajisti spokojenost
zakaznikd,
. smeéfovat k omezovédni viech ptipadi, kdy pfi ptiprave, vyrobé ¢i doddni vyrobka nebo

sluzeb dochdzi k nedostate¢né kvalité — neshoddm, které maji negativni odraz ve spoko-
jenosti zdkaznika, tzn. eliminovat zmetkovitost a reklamace,

. snizovat ndklady (zabezpecit plnéni predchozich cila s minimdlnimi ndklady) a pri-
spet tak k pozadavku optimélni efektivity provddénych ¢innosti,

. zlepSovat zavedené pfistupy managementu kvality a tim umoznit dosazeni vyse uve-
denych zdméra levnéji a pohotovéji.
Chceme-li systematicky Fidit jakost, je tieba brdt v tivahu vSechny aspekty kvality a pracovat na
kvalité produktt i procesti, dbat na kvalitu zdroji a rozvijet systém fizeni jakosti. Kvalita vysled-
ného produktu je mu déna jiz pti projekci a ndvrhu vyrobku, vlastni vyrobé, ale i v navazujicich
procesech, jako je montdz nebo doprava, z4visi i na kvalité zdroju.

Rychly test

Uvedte nékteré z ditvodii zavddéni systémii ¥izeni kvality v organizacich a cile QMS.

Prinosy zavedeni systému fizeni kvality

Dosavadni text byl veden v poloze nutnosti, tzn. jaké divody nuti firmu vénovat pozornost kva-

lité. Zavedeny QMS mad ale i ptinosy.

Usili vénované kvalité a dobfe fungujici systém fizeni kvality mize mit pro firmu konkrétni
pozitivni dasledky:

1. DPiisystematickém fizeni kvality dochdzi ke sniZeni vyrobnich ndkladi a vznikd moz-
nost ristu produktivity. Stacf si uvédomit, kolik ¢asu je promrhdno hleddnim zdvad
a jejich odstranovdnim, kolik stoji zni¢eny materidl a pfepracovani vyroku, je-li viibec
mozné.

2. Snizeni rizika sankci — napf. smluvnich za doddni nekvalitnich produkta, za vystaveni
reklama¢niho protokolu (tato sankce je v soucasné dobé béznd zejména v automobilo-
vém pramyslu, ale i jinde), hrozi i sankce vyplyvajici z legislativy, pokud nekvalitni
produkt muiize ohrozit zdravi, Zivot nebo Zivotni prostiedi.

3.  Zavedeni pofddku a jistého fddu v chodu firmy a tim i odstranén{ stresu. Systémy
tizeni kvality vyzaduji zdokumentovat zejména rutinné probihajici ¢innosti a dodrzovat
popsané postupy. V dokumentovanych postupech by se mély odrézet nejlepsi fidici ¢i
provozni praktiky, smérnice by mély byt voditkem pro vykonné pracovniky a mana-
zerum uvolnovat ruce pro feseni zdvaznych kol firmy — nemusi poddvat opakované
ptikazy a fidit prabéh béznych operaci. Spravnou praktikou je porddek v dokumentaci
a zdznamech (tedy ve slozkdch, pohotovd dohledatelnost vSech podkladi, jejich citel-
nost apod.).

Je-li pfedem zndmo, jaké postupy je tieba dodrzet (coz systém fizeni kvality vyzaduje),
existuje vétsi pravdépodobnost tspésného zvlddnuti dkolu. V Zddném ptipadé to nezna-
mend, Ze je nutné popsat kazdou jednotlivou ¢innost nebo pracovni tikon. Systém by
mél byt dokumentovédn takovym zptsobem, aby byly zapsiny sprévné zptisoby provideé-
ni ¢innosti a zvysena jistota kvalitniho provedeni, nikoli tak, aby byrokraticky ptistup
ptevazil vie inovativni.
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Komentdar

Vedouci, ktery znovu a znovu, sice brilantné, vesi opakujici se problémy s jakosti,
je povazovin za nezpiisobilého a nekompetentniho, za sSpatného pracovnika, ktery
nechal situaci az k neshodé dojit. Dobry vedouci musi nedostatkiim piedchdzet.
»Pro haseni ohné neni v #izeni kvality misto.“ [3]

Zvysujici se pozadavky na kvalitu produkce dévaji prostor pro zvysovani kvalifikace
a pro osobni rozvoj pracovnika. Je tfeba naucit se tymové prici, efektivnéji komuniko-
vat, pldnovat prici, manazefi maji zaméstnance spise vést nezli fidit. Jsou vyuziviny
schopnosti lidi a sdileny znalosti.

Orientace na kvalitu a zavedené postupy péce o kvalitu vedou ke zméndm v kultufe
organizace. Vsichni manazefi i pracovnici si musi uvédomit, Ze tim nejdulezit¢jsim
elementem je zdkaznik. Je tfeba ustavit uréitou kulturu kvality, kterd bude vsechny
podporovat v kvalitni prici ve prospéch zdkaznika.

Moderni pfistupy managementu kvality vyzaduji aplikovat principy procesniho fi-
zeni. Procesni fizeni je zalozeno na integraci ¢innosti do procest a ndsledném fizeni
procest a vazeb mezi nimi. V kazdém procesu je kladen diiraz na jeho tcelnost, ucin-
nost i pruznost. Uvazujeme o tom, pro¢ se jednotlivé ¢innosti provadéji a pro¢ prévé
danym zptsobem (Gcelnost) i jak dobfe jsou provadény (G¢innost). Cilem kazdého pro-
cesu je poskytnout dokonaly vystup pro zdkaznika — at jiz interniho, nebo externiho.

Rychly test

Jaké jsou zdkladni pFinosy zavedeného systému izeni kvality pro firmu?

Zdakladni pojmy
v managementu kvality

Obdobné jako jiné discipliny se ani management kvality neobejde bez zdkladnich pojmi, které
jsou obecné pouzivany (v teorii i v praxi organizaci).

Konkrétné zde vychdzeji z normy CSN EN ISO 9000:2006 — Systémy managementu kvali-
ty — Zakladni principy a slovnik. Tato norma obsahuje vyklad zdsad jakosti a nejdulezitéjsich
pojmu tykajicich se kvality a jejiho zabezpecovéni

Komentar

»ee.levalita je to, co si preje zdkaznik, a ¥izeni kvality je filozofie, kterd znamend nebyvalou
a zcela zdsadni zménu v pojeti firmy, v jejim systému, struktuie i kulture.“ [3]

Kvalitu norma CSN EN ISO 9000:2006 definuje nésledovné.
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DEFINICE

Kvalita

Kvalita' - ,stupen splnéni pozadavkd souborem inherentnich charakteristik” [4]:

- za pozadavek je povaZovdna potfeba nebo o&ekdvéani stanovené spotiebitelem, zdvaznym
pfedpisem nebo obecné predpokladané,

- za inherentni znak jsou chapany vniténi vlastnosti objektu kvality, které mu existenéné patii,
zejména se jednd o trvalé znaky,

- pojem znak chéapeme jako rozlisujici vlastnost, charakteristiku.

Za typické znaky kvality vyrobku Ize povazovat funk¢nost, trvanlivost, spolehlivost, opravitel-
nost, estetickou piisobivost, bezpeénost, Zivotnost atd., u sluzby napf. dostupnost, spolehlivost,
odbornost pfi provddéni, vhodné prostredi, pruznost. To vse zdkaznik bere v tvahu, posuzuje-li
kvalitu vyrobku nebo sluzby.”

PRIKLAD 1.1 Inherentni znaky produkiu 1

Uvedte inherentni znaky ¢alounéné Zidle (tzn. znaky, které ji patti, které jsou ji dény).

Odpovéd: Inherentnim znakem ¢alounéné Zidle je napf. jeji pohodlnost pfi sezeni, estetickd Uroveri, odolnost proti
odéru nebo stdlobarevnost potahu. Kvalitu Zidle vysvétlime jako Urover, po kterou znaky Zidle pIni pozadavky.

DEFINICE

Kvalita

Kvalita je shoda s pozadavky. (Crosby)
Kvalita je to, co za ni povazuije zdkaznik. (Feigenbaum)

Kvalita je zpUsobilost pro uziti. (Juran)®

Komentar

Rizeni kvality je zdlezitosti lidi, vsech pracovnikii a kazdého manazera, nikoli otdizkou
technického zajisténi. Padly ,,myty postavené na vire, Ze v organizaci existuji véci diilezi-
téjsi nez kvalita (zejména rozsirovdni vyroby)“. [3]

Stejné ,,jako mdme systém ockovdni proti nakazeni tuberkulézou, méli bychom mit ve fir-
mé systémy, které zabrdni vyskytu problémii spojenych s kvalitou®. [3]

Takovym systémiim jsou vénovdny ndsledujici kapitoly.*

Rychly test
Uvedte nékterou z definic kvality.

1) Jakost byla dfive chdpdna jako dirovers splnéni poZadavkii (proni a drubd jakost). Kvalita oznacovala Sirsi okrub charakteristik,
véetné ndkladii &i produktivity, a byla srovndvdna se slovem kvantita. V soucasné dobé jsou oba pojmy (jakost i kvalita) povazovdny
z jazykového hlediska za synonyma. V soulasné dobé je v teorii upfednostiiovin vyraz ,kvalita®, slovo ,jakost” je v tomto textu uvd-
déno proto, aby se neopakoval stile tyz vyjraz.

2)  Cena neni povazovdna za inherentni znak produktu, protoze pri jeji zméné se neméni obsah kvality produktu (naps. mékkd talou-
nénd Zidle bude stile mékkou éalounénou Zidli, bez ohledu na cenu).

3)  Uvedené definice kvality byly vysloveny ,otci® kvaliry, o kterjch bude pojedndno v pasdzi vénované historii kvality. I tyro definice ale

potvrzuji, Ze uréujicim znakem pro jakost je sirovers plnéni pozadavki zdkaznikil.

4)  Pro zdiiraznéni viznamu tizeni kvality uvedme, e viechny t#i citdty pochdzeji z uiebnice managementu, nikoli z publikaci véno-
vanych tizeni kvaliry.
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Kvalitu je tfeba chdpat ve tfech souvisejicich rovindch:
. bezvadnost,
*  plnéni pozadavki,
. stabilita kvality.

Pohlédneme-li na produkt nebo sluzbu o¢ima zdkaznika, pochopime, ze kvalitni produkt musi
spliiovat vSechny tfi uvedené atributy. Musi byt bez vad, odpovidat pfdnim zdkaznika a zdroven
zajistit, ze pfi opakovaném ndkupu nezklame, bude vykazovat stejné charakteristiky a ty si udrzi
po celou dobu uzivdni. Zajisténi téchto atributt nelze dosdhnout jinak nez systematickym fize-
nim kvality ve vSech fézich vyrobniho cyklu.

PRIKLAD 1.2 Kvalita ve tfech rovindch

Vysvétlete na konkrétnim pfikladu kadetnickych sluzeb, jak chépete bezvadnost, pInéni pozadavkd a stabilitu

kvality u této sluzby.
Odpovéd:
- bezvadnost — G¢es nemd zuby, trvald drzi, barva drzi,

- plnéni pozadavkd — Gées odpovidé stihu, ktery si zdkaznice pfinesla na obrézku, barva odpovidd pozado-
vanému odstinu,

- stabilita kvality — po plédnovanou dobu bude sttih drzet svdj tvar (véetné barvy a trvalé ondulace) a ddle pfi
prist navtévé kadernického salonu bude Urover sluzby obdobna.

CVICENI 1

TFi dimenze kvality byly v pfikladu ,Kvalita ve tfech rovindch” vysvétleny na oblasti sluzeb.
Vysvétlete zminéné tfi pohledy na kvalitu u vyrobku , porceldnovy hrnek na &aj o objemu 250 ml
s Cervenou kyti¢kou vpredu a ouskem na pravé strané od kyticky”.

Quality Management System

QMS - systém fizeni kvality — sou&dst systému managementu organizace. Jeho cilem je
garantovat maximdlni miru spokojenosti zdkaznikd pfi minimalnich nakladech.

Definice EFQM (Evropska nadace pro management kvality): QMS - ,soustava procest
a postup® pouzivanych s cilem zaijistit, aby organizace splnila pozadované zadani a dosahovala
svych cild”. [7]

Jak jiz bylo vyse uvedeno, systém fizeni kvality prostupuje véechny ¢dsti organizace a md vliv na
vSechny ¢innosti a procesy v organizaci. Zdroven by mél byt ndstrojem efektivnim, ktery praci
Setfi, nikoli pfiddvd, a pfindsi i uspory finan¢nich zdroji.

Komentar

Nékteri autovi tvrdi, Ze v kaZdé organizaci existuje néjaky systém vizeni kvality [1]. Je viak
tireba rozlisit, zda tento systém vychdzi z pozadavki zdkaznika, vede organizaci k rozvoji
a je zaloZen na neustdlém zlepSovini, anebo zda jsou pouze Feseny vzniklé problémy bez
dalsiho efektu. Tato ucebni pomiicka hovoii o funkénich systémech ¥izeni kvality a o pra-
vidlech jejich zavddéni a udrzovdni.
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DEFINICE
Neshoda : O

Neshoda - ,nesplnéni pozadavku”. Jde o obecny vyraz, kdy uréitd skuteénost (vyrobek, dil,
forma, méfici pfistroj, pouzita metoda atd.) neodpovidé stanovenym specifikacim.

Velmi blizkym vyrazem je vada — ,nesplnéni pozadavku ve vztahu k zamyslenému nebo speci-
fikovanému pouziti“. Norma [4] radi pojem vada pouzivat citlivé, nebot je to termin, ktery md
vazbu na pravni predpisy (odpovédnost za vady). V zdkoniku price a oblanském zdkoniku na-
jdeme jesté dal$i vyrazy pouzivané v podobném kontextu: ,zmetek“ ¢i ,reklamace®. Vztah mezi
témito vyrazy je zfejmy — zmetkim a reklamacim vzdy predchdzi ur¢itd neshoda.

DEFINICE
Produkt O

Produkt — ve smyslu normy [4] je za produkt povazovén ,vystup procesu”. Konkrétné to mdze
byt vyrobek uréeny pro zdkaznika, ale i materidl, sluzba, software nebo hardware. Podle
upfesnéni v 1ISO 9001:2008 je produkt pro zdkaznika uréen nebo zdkaznikem pozadovén
anebo jde o jakykoli zamysleny vystup z procest realizace produktu.

Naprava, opatieni k napravé a preventivni opatieni

V normé [4] jsou definovany i nasledujici pojmy souvisejici s neshodami a jejich napravou:

Ndéprava — opatieni pro odstranéni zjisténé neshody (s normou).®

Opatieni k napraveé - opatieni pro odstranéni pri¢iny zjisténé neshody nebo jiné nezddouci situace

Preventivni opatieni — opatieni pro odstranéni pfi¢iny potencidalni (mozné budouci) neshody
nebo jiné nezddouci potencidlni situace

O

V uvedenych pojmech je tieba spravné vnimat vyraz ,pfi¢ina neshody®. Opatieni k ndpravé
YV

odstraniuje pfi¢inu neshody, nikoli jen neshodu samotnou, stejné tak preventivni opatfeni je
zaméfeno na priciny. Nejlepsim vysvétlenim jisté bude priklad:

PRIKLAD 1.4 Neshoda, ndpravné a preventivni opatteni

Zji$ténd neshoda je: nesprévny pocet kusd vyrobkd (dverni kovani) v krabici, kterd je pFipravena k expedici
zGkaznikovi. Uvedte konkrétni pfiklad ndpravy, ndpravného opatieni a preventivniho opatient.

Odpovéd:

—

- ndprava neshody — vyfadit tuto krabici z davky pfipravené k expedici (budou ndsledovat dal$i akce) nebo
m0ze byt ndpravou doplnéni chybéjiciho kusu do balent,

- opatieni k ndpravé — oprava nebo spravné nastaveni baliciho stroje (pfi strojovém baleni), pokud jde o ruéni
baleni, pak pouéeni pracovnikd (samoziejmé je nutné nejdfive uréit pFi¢inu neshody — zde je to bud chybné
nastaveni, nebo porucha baliciho zafizeni, anebo zanedbdni pracovnika pfi baleni vyrobka),

- preventivni opatfeni — v pfipadé ruéniho baleni instalace balictho zafizeni (automatu), u ruéniho baleni pFidéni
dalsi kontrolni operace pfed uzavienim krabice, pfipadné pfilozeni kontrolniho pfipravku, ktery vystraznym
signdlem upozorni na chybéjici kusy; je zfejmé, Ze navrzené preventivni opatieni se nebude tykat jenom zminé-
ného druhu kovdni, ale véech vyrobkd, u kterych by se tato neshoda mohla vyskytnout — fo je princip prevence.

5)  Zde je vjraz ,s normou chdpdn také jako s predpisem”, neshoda oproti tomu, co bylo pFedem stanoveno — ve vnitini dokumentaci,
v legislativé, v normé apod.

23
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Komentar

Preventivni opatieni v nékterych pripadech nelze piimo navdzat na zjisténou neshodu ani
norma nevyzaduje uréit preventivni opatieni ke konkrétni neshodé. Prevence je kategorii
$irst a obecnéjsi, nemusi pFimo souviset s neshodou, mivd vazbu na zlepsovdnit, na ben-
chmarking atd.

Rychly test

Vysvétlete rozdil mezi ndpravou a opatienim k ndpravé.

CVICENi 2

Vysvétlete na konkrétnim prikladu ,montéz kuchyriské linky” pojmy neshoda, ndprava, ndpravné
opattenti, preventivni opatfeni (pokud preventivni opatfeni urcit Ize). Pfi montézi bylo zji$téno, Ze
jedna dvitka jsou na ,pohledové — vn&jsi” strané poskrdband.

Zikaznik a zainteresovand strana organizace — s témito pojmy se ve slovniku pro fizeni kvali-
ty nesetkime. Obecné je za zainteresovanou stranu organizace povazovén kazdy, kdo je ovlivnén
¢innosti nebo vystupem organizace. Za interni zainteresované strany povazujeme zaméstnance
a pracovniky ostatnich procestl, za externi pak vlastniky firmy, zdkazniky nebo vefejnost, stit.
Zikaznikem je spotiebitel, zprostfedkovatel, klient ¢i konzument. Ten je povazovin za nejdile-
zitéj$i zainteresovanou stranu organizace.

Rychly test

Vyjmenujte nékteré interni a nékteré externi zainteresované strany organizace.

Zasady kvality

V normé [4] jsou specifikovny zdkladni zdsady pro uplatnovani systéma fizeni kvality v organizacich.
Také je zde zminéno, Ze ,Gspéch pfinese jen takovy systém managementu, ktery je vytvoren a rozvijen
na zdkladech neustdlého zlepsovani ¢innosti vedoucich k uspokojeni potieb a ocekdvani zdkaznika
i véech zainteresovanych stran. Proto je tfeba vénovat zdsaddm jakosti dostate¢nou pozornost.

Zisady kvality jsou vysvétloviny ndsledovné:

1.  Orientace na zdkaznika — prvni zdsada md vyjadfovat myslenku, Ze organizace je
z4visld na zdkaznikovi. Proto musi porozumét jeho sou¢asnym a budoucim potiebdm,
snazit se plnit jeho pozadavky a snad i prekondvat jeho o¢ekdvani. Musi mit na zfeteli,
ze pozadavky se méni, analyzovat je, fidit vztahy se zdkaznikem. Cilem je spokojenost
vech zainteresovanych stran, kterd vede k rustu davéry v organizaci [podle normy 4].
Vice viz vyklad sedmé a osmé ¢4sti normy ISO 9001:2008.
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2. Vedeni— norma uvddi, Ze ,vedouci pracovnici musi zabezpecit jednotnost aéelu, sméru
a interniho prostiedi organizace [4]. To znamend, Ze tlohou vedeni je vytvofit takové
prostiedi, kde budou pracovnici plné zapojeni do dosahovani cilii. Vedeni musi byt
aktivni, kreativni a jit ptikladem, vedouci md byt chdpavy, inspirovat své podfizené,
doddvat jim odvahu, davéfovat jim. Navic musi organizace zajistit zdroje, vzdéldni
a trénink a zasadit se o rozvoj komunikace. Vice viz vyklad pdté ¢4sti normy [5].

©»

Zapojeni pracovnikii — mélo by byt zabezpeéeno plné zapojeni pracovnikd na vech
Grovnich a vyuZiti jejich schopnosti. Organizace md umoznit volné sdileni znalosti
a zkuSenosti v tymech a skupindch. Pracovnici musi citit uspokojeni z vlastni prace,
aby byli tviir¢i. Organizace md dbdt na to, aby zaméstnanci byli hrdi, Ze jsou soucdsti
organizace. Podrobnéji k této zdsad¢ pii vykladu ¢dsti 6.1 normy [5].

4. Procesni pfistup — norma [4] tvrdi, Ze ,vysledki se dosahne G¢innéji, jsou-li souvisejici zdro-
je a ¢innosti fizeny jako proces®. Znamend to, Ze organizace musi identifikovat a fidit véechny
procesy a zejména vztahy mezi nimi a snazit se o optimalizaci prabéhu procesu. Musi defi-
novat rozhrani mezi funkcemi, stanovit jasné odpovédnosti a pravomoci pro fzeni procest,
identifikovat zdkaznika, dodavatele i ostatni G¢astniky procesu. Dilezitd zde je zpétnd vazba.

5. Systémovy pfistup k managementu — zdsada Cislo pét vyzaduje ,identifikovdni, porozumé-
ni a fizeni systému vzdjemné propojenych procesti zaméfenych na dany cil“ [4]. Systémovy
ptistup prispivd k efektivnosti a G¢innosti organizace. Je zfejmé, Ze firma funguje v rdmci vzi-
jemnych vazeb procesti a ptipadné neshody v jednom z nich ovliviiuji ostatni ¢dsti podniku.

6.  Neustdlé zlepsovini — jde o jednu z nejdulezitéjsich zdsad vyuzivanych pfi zavddéni systéma
tizeni kvality (ale i environmentu, bezpe¢nosti apod.). Zlep$ovani musi byt trvalym cilem

organizace i cilem kazdého pracovnika. Diiraz je kladen na neptetrzitost zlep$ovani. Norma
vychdzi z Demingova sledu ¢innosti vedoucich ke zlepsovédni — PDCA — viz obrdzek 1.1.

Jednotlivé etapy cyklu vedouciho ke zvy$ovdni kvality jsou vysvétloviany ndsledovné
(vzdy je uvedeno anglické znéni, ze kterého zkratka vznikla):

e P - plan — pldnovani, uréeni ziméru zlep$eni,

e D —do - realizace,

* C - check — kontrola, vyhodnoceni zavedenych opatfent,

* A —act- po Upravich a upfesnéni je zlepseni trvale zavedeno.

Organizace musi sméfovat vpied, nejen kdyz ji nékdo externé kontroluje a hlidd, ale
méla by diky vysledkiim sebehodnocenti zajistovat neustdlé zlepSovani a inovace procest.
Podrobnéji k této zdsadé zejména pii vysvétleni ¢dsti ¢. 8 normy [5] (¢j. v ¢dsti vénované
méfeni), ale i v pasdzi tykajici se odpovédnosti vedeni — kapitola ¢. 5 normy [5].

OBRAZEK 1.1 Demingiv cyklus zlepsovani PDCA

Kvalita

Pramen: [10]
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7. Pristup k rozhodovini zaklddajici se na faktech — zde norma [4] vyzaduje, aby pro-
bihala méfeni, aby byla sbirdna a analyzovdna data tykajici se cilt. Organizace musi
zajistit presnost a spolehlivost informaci, jejich analyzu a pochopeni vyznamu vhod-
nych statistickych metod. V této zdsadé je mozné pouzit praktické zkusenosti, logiku
a intuici. Data tedy nemusi byt chdpdna jen ¢isté statisticky, jako suchd ¢isla, ale je moz-
né pfi jejich vyhodnocovéni uplatnit subjektivni ptistupy presné podle typu ¢innosti
organizace.

8.  Vzdjemné vyhodné dodavatelské vztahy — tato zdsada je zakotvena uz v Gvodni pasizi
normy [4] v pozadavku na uspokojeni potfeb vSech zicastnénych stran. Dodavatelé
maji byt ,zapojovani do krdtkodobych fetézct s dlouhodobym zdmérem®. Znamend
to, ze komunikace s dodavateli nekondi po odevzddni price, jejich ¢innost musi byt
vyhodnocena, a pokud vyhovuji vSem pozadavkim, maji byt najati znovu. S dodava-
teli je vhodné sdilet informace a pliny do budoucna, organizace md uzndvat zlepseni
a Uspéchy svych partnerti a md se spolu s nimi snazit pochopit zédkaznika. Tato zdsada
je také vysvétlovana slovy win-win (je zndma jako zdsada win-win). To znamend, Ze
v obchodnim vztahu oba vyhravaji, nikdo neni poskozen.

Rychly test

Vyjmenujte nékteré zdsady managementu kvality a vysvétlete jejich ndplt.

PRIKLAD 1.5 Zdsady managementu kvality

Uvedte, jok je v praxi konkrétni organizace napliiovana zésada win-win (zésada vzdjemné vyhodnych doda-

vatelskych vztahd).

Odpovéd: Dodavatel vyviji novy typ turbiny pro svého zdkaznika. Zékaznik spolupracuje na vyvoji a umozni doda-
vateli zkougeni ve skuteénych podminkdch na svém zafizeni. Nésledné, po ukonéeni vyvoje, nakupuie tyto turbiny.

Vztah statu k managementu
kvality, statni intervence

Jiz byly zminény nékteré duvody, které nuti stat zasahovat do oblasti fizeni kvality. Patii mezi
né mimo jiné ,rizikovost vyrobku pro zdravi a Zivot spotiebitele a také globalizace. S ni souviseji
mohutné pfesuny zbozi i vyrob, kdy je tézké urcit, zda pfi honbé za nizkou cenou nedochdzi pti
vyrobé ke skoddm na zdravi nebo na zivotnim prostiedi (dumpingu v oblasti bezpe¢nosti préice
nebo v ochrané zivotniho prostiedi). [12]

Podle [12] byly v poslednim ¢tvrtstoleti zaznamendny snahy Svétové obchodni organizace (WTO)
o minimalizaci pfekdzek brdnicich volnému pohybu zbozi mezi stdty, ale zdroven doslo v raznych
zemich k zavedeni regula¢nich a ochrannych opatfeni, kterd maji piisobit preventivné proti skoddm
na zdravi, Zivoté a Zivotnim prostfedi a také urcovat standardy kvality vyrobkia. Hovofime o tzv.
regulované sfére. Jde o pozadavky vyjidrené v legislative, které se vztahuji k produktiim a ¢innos-
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tem organizace. Musi byt respektovdny bez ohledu na to, zda firma zavddi systém fizeni kvality,
nebo ne. Konkrétn{ legislativni pozadavky jsou podrobnéji uvedeny v kapitole 2 tohoto textu.

Dalsi aktivity stdtu ve stéfe fizeni kvality maji formu spie motiva¢ni a podpiirnou, pisobi tak,
aby organizace dobrovolné vénovaly prostiedky na péci o kvalitu. Stdt realizuje tyto ¢innosti
v rdmci ,Ndrodni politiky podpory kvality®.

V usneseni vlddy ¢. 458 ze dne 10. kvétna 2000 je Nédrodni politika podpory kvality definovana
nasledovné: ,vlidou Ceské republiky schvileny souhrn zdméra, cilt, metod a ndstroj ovliviio-
vani kvality vyrobka, sluzeb a ¢innosti v rdmci ndrodni ekonomiky a vefejné sprvy...“ Podle
[12] je stézejnim cilem Ndrodni politiky podpory kvality vytvoreni prostiedi, ve kterém je kvalita
pfirozenou souddsti Zivota spole¢nosti, a to na ndrodni i nadndrodni Grovni — v oblasti legislativ-
ni, v rozvoji normalizace, metrologie a zkusebnictvi, ve vychové a vzdéldvani, v otdzce uplatnéni
vyrobku na spole¢ném trhu Evropské unie apod.

Pod hlavickou Ndrodni politiky podpory kvality jsou za Gcasti stdtnich organ realizovdny mj.
nasledujici aktivity na podporu kvality:

1.  Projekty podpory kvality vyhlaSované formou vefejnych zakdzek — tykaji se oblasti
vzdélavini, odbornych akci a semindfa apod.

2. ,Program Cesk4 kvalita“ — byl vytvofen s cilem zviditelnéni davéryhodnych a ne-
zavislych znacek kvality. Ty jsou udélovdny na zdkladé objektivniho ovéfeni jakosti
vyrobkad nebo sluzeb tfeti stranou, ale az po provéfeni zpusobilosti vyrobce nebo po-
skytovatele sluzby k dlouhodobému zabezpedeni stability procesi. V rdmci programu
Ceska kvalita je v sou¢asné dobé udélovino 16 znacek, napt. Czech made, Ekologicky
Setrny vyrobek, Zaru¢end kvalita (pro textilni vyrobky), Pecet kvality (garance kvality
ojetych vozidel), Zirafa (pro zdravotné nezédvadnou détskou obuv) nebo znac¢ka Nékup
bez obav — garance kvality obchodnich sluzeb pfi ndkupu v internetovych obchodech.

Komentar

Mezi znacky kvality patii i nékteré znacky obchodnich Fetézcii Metro, Tesco.
Tyto spolecnosti se do programu Ceskd kvalita priblisily a po nezdvislém ovéieni
systémait vyroby jejich dodavatelii byly nékterym vyrobkiim v téchto retézcich pro-
ddvanym udéleny znalky = programu Ceskd kvalita.

3. ,Program Nirodni ceny kvality CR“ — N4rodni cena kvality CR je udélovina firmdm
po zhodnoceni jejich efektivnosti a celkové Grovné fungovéni. Kterdkoli organizace se
muze ptihldsit do soutéze o jeji udéleni — vylouceny nejsou ani stdtni orgdny a instituce.
Hodnoceni vychdzi z metodiky EFQM — Model Excellence (model Evropské ceny za
jakost), ktery je ,preveden” do modelu Narodni ceny kvality CR. Ceny za kvalitu jsou
podnikiam udélovény pravidelné vidy v listopadu v rimci Mésice kvality v CR a souvi-
sejicich akci.

Rychly test

Zndte nékterou znacku kvality?

Komentar

Zamyslete se nad tim, zda md vyznam udélovat ceskym vyrobkim znaéky kvality. Po-
vazujete tento ndstroj za funkéni a prinosny v soucasném trinim prostiedi? Nakupujete
produkty zarazené do programu Ceskd kvalita a diwéiujete znaéeni? Myslite si, Ze tento
dobrovolny ndstroj md dostateénou podporu stditu a Ze informovanost verejnosti je na po-
stalujici drovni?
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