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SOUHRN

1. Cil prace:
Hlavnim cilem diplomové prace je, identifikovat specifika implementace standardi NATO pfi realizaci auditu
jakosti u konkrétni spolecnosti.

Dil¢imi cili diplomové prace je na zakladé ziskanych poznatkd z odborné literatury sestavit modelovou situaci,
navrhnout otazky pro rozhovory s pracovnikem vybrané organizace, ktera provadi audity jakosti, vyhodnotit cely
proces a navrhnout opatieni vedouci ke zlepSeni systému provadéni auditt jakosti u této organizace.

2. Vyzkumné metody:

Pro teoretickou ¢ast diplomové prace byla pouzita literarni reSerSe odborné literatury. Praktickd zadina opét
literarni redersi a popisem stavajici situace v oblasti obranné standardizace a stitniho ovéfovani jakosti. Cast
popisujici provadéni auditl jakosti je sestavena z rozboru vnitropodnikovych dokumenti a odpovédi ziskanych
prostiednictvim polostrukturovaného rozhovoru. Z rozboru vnitropodnikovych smérnic a nasledné komparace
norem 9001:2016 a AQAP-2110 (COS 051672), doplnéné o informace z nestrukturovaného rozhovoru byla
sestavena modelova situace. K vyhodnoceni modelové situace byly pouzity poznatky z pozorovani
a strukturovaného rozhovoru. Vyhodnoceni celkové situace provadéni auditd jakosti a nasledna doporuceni byla
sestavena na zaklad¢ n€kolika nestrukturovanych rozhovort.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vysledky interpretované prostfednictvim modelové situace prokazaly, Zze ob& normy poskytuji spolecnosti
systematicky ramec pro fizeni kvality, orientaci na zakaznika a klicové zainteresované skupiny a dale specifikuji
pozadavky, které umoznuji spolecnosti dosahovat predsevzatych cill, které si stanovila pro svij systém
managementu kvality.

4. Zavéry a doporuceni:

Vzhledem ke skute¢nosti, ze ma Ut OSK SOJ povinnost fidit se v oblasti provadéni auditu jakosti zakonem,
ustanovenimi pfislusnych norem a jinych pravnich predpisi, je tézké aplikovat néjaka doporuceni bez zasahi
do dané legislativy.

Lze ale vlastnimi silami zlepSovat jiz nastavené procesy preventivnich opatieni.

Proto jsou navrzena doporudeni z oblasti identifikace padélaného materialu, eliminace korupéniho jednani
a vzdélavani, pricemz namisto vSeobecné znamych doporuceni byla pozornost sméfovana piedevsim
na individualni potieby pracovnikii provadéjicich statni oveétovani jakosti.

KLICOVA SLOVA

Audit jakosti, management kvality, osvédc¢eni, shoda, statni ovéfovani jakosti.
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SUMMARY

1. Main objective:
The main goal of this thesis is to identify the specifics of the implementation of NATO standards while putting
into practice of quality audit in a particular company.

The partial goals of the diploma thesis are to compile a model situation based on the knowledge gained from the
literature, propose questions for interviews with a field worker of a selected organization that performs quality
audits, evaluate the whole process and propose measures to improve the system of quality audits in this
organization.

2. Research methods:

For the theoretical part of this thesis, a literary research of reference books was used. The practical part begins
again with a literary research and a description of the current situation in the field of defense standardization
and state quality assurance. The part describing the implementation of quality audits is composed of an analysis
of internal company documents and responses obtained through a semi-structured interview. A model situation
was compiled from the analysis of internal company guidelines and the subsequent comparison of standards
9001:2016 and AQAP-2110 (COS 051672), supplemented by information from an unstructured interview.
Findings from observation and structured interview were used to evaluate the model situation. The evaluation
of the overall situation of implementation of quality audits and subsequent recommendations were compiled
on the basis of several unstructured interviews.

3. Result of research:

The results perceived through the model situation showed that both standards provide the company with
a systematic framework for quality management, key stakeholders and customer orientation, and further specify
the requirements that enable the company to achieve the goals it has set for its quality management system.

4. Conclusions and recommendation:

Due to the fact that Ut OSK SOJ is obliged to follow the law, the provisions of relevant standards and other legal
regulations in the field of quality audit, it is difficult to apply any recommendations without interfering with
the said legislation.

However, it is possible to improve the already set processes of preventive measures on your own.

Therefore, recommendations are proposed in the area of education, identification of counterfeit material
and elimination of corrupt practices. Instead of ordinary recommendations, attention was focused primarily
on the individual needs of staff performing state quality assurance.
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1 Uvod

Tématem diplomové prace je implementace standardi NATO pii realizaci auditu jakosti
u firmy Sellier & Bellot.

Jiz v ivodu je potifeba fici, ze neni kvalita jako kvalita. Otdzkou vsak je, co si pod pojmem
kvalitni vyrobek ¢i kvalitni sluzba predstavit. V bézném zivoté si kvalitu vysvétluje kazdy
po svém, nicmén¢ podle ustanoveni piislusnych mezinarodnich norem je definice kvality
dana. Zaroven tyto normy uvadéji, jak by mély spole¢nosti fungovat, aby byl vysledkem
kvalitni produkt (tj. vyrobek nebo sluzba), ktery bude odpovidat specifickym pozadavkim
zakaznik.

Obecné lze ftici, Ze kvalitni produkt je ten, ktery ma schopnost uspokojit pozadavky
kone¢nych zakaznikli. Kvalita je tedy vSeobecné chapana jako néco, co bézny zakaznik
zpravidla ocekava, tedy jakysi stupenn splnéni pozadavkil (potieb nebo ocekavani), které jsou
stanoveny, obvykle se ptedpokladaji nebo jsou zavaznym, souborem trvalych
charakteristickych vlastnosti produktu.

vvvvvv

osobni preference zdkaznikd, je to potieba udrZzovat obchodni vztahy partner na co nejlepsi
urovni, ale 1 kvalita Zivota obecné, s ¢imZ souvisi napt. ochrana kvality Zivotniho prostfedi
apod. Toto vSechno je mozné, pokud spolecnost piistoupi k zapojeni kvality, a to do vSech
oblasti zivota.

Dalsim divodem, pro¢ by se spoleCnosti mély snazit o kvalitu svych produktl je ziskani
konkuren¢ni vyhody na trhu. Za tuto vyhodu byla difive povazovéana nizka cena, ale postupem
casu se k ni pridala pravé i1 kvalita. Zakaznici jsou dnes diky rGznym propagacnim akcim,
srovnavacim a hodnoticim internetovym portalim velmi dobfe informovani, a to zvySuje
jejich pozadavky na dobrou kvalitu potfizované¢ho produktu.

Ackoliv mize byt kvalita chapana jako bézna a samoziejma véc, dosazeni kvality je
vysledkem pomérné naro¢nych procesu, které probihaji jesté dlouho ptfedtim, nez se vysledny
produkt dostane na trh, potazmo ke koncovému zakaznikovi. Z toho vyplyva, Zze podstata
kvality tedy nespociva jen vtom, ze vysledny produkt musi byt kvalitni, ale je rovnéz
dalezité, aby byly kvalitni 1 veskeré procesy vyroby, protoze jedin¢ tak miize byt kvalita
zajistovana kontinualn¢.

Rizeni kvality je jiz od nepaméti pojmem, o kterém hovoii vichni manaZefi v organizacich.
O kvalité se Cte, neustale se o ni hovoii v souvislosti s kazdodennim Zivotem a z toho je tedy
patrné, Ze se jedna o Casté téma, které ovSem ma sva uskali. V dneSni dob¢, kdy je na trhu
je zisk, vyvstava otazka, jak prorazit na trhu, na kterém se vyskytuji prakticky homogenni
produkty. MoZnou odpovédi je pravé kvalita. Lze ptredpokladat, Zze vysoka kvalita produkta
povede K vyssi spokojenosti stavajicich zakaznikt, a ti budou wvici spole¢nosti loajalni,
V optimdlnim ptipadé¢ pomlze vysoka kvalita produkti pfildkat nové zakazniky, coz ma
V kone¢ném diisledku za nasledek rist trzeb spolecnosti.

Kvalita ovSem neznamena pouze plnéni pozadavkl zdkazniki, ale i shodu s jiz zminénymi
technickymi specifikacemi. Produkty jsou poskytovany podle jednoznaéné stanovenych
norem ¢i standardll (tzn., Ze 1 litr je stejny na celém svéte) a oveérovani kvality chapano jako
proces, kterym se prostfednictvim poskytnuti objektivnich ditkazli potvrzuje, ze specifikované
poZadavky byly splnény.

Audit provétuje, zda je systém managementu nastaven takovym zpiisobem, ktery umoziuje
plnit pozadavky zdkaznika a jinych zainteresovanych stran spolecnosti a rovnéZ provétuje,



zda je spoleCnost schopna efektivné vyrabét kvalitni produkty. Plati, Ze vyuzivani vhodnych
ptistupti a nastroji k ovétovani kvality ma ohromny vyznam pro celkovou roven nejenom
systémil managementu kvality, ale systému fizeni jako takového.

Vystupem auditu produktli nebo procest, miize byt i tzv. certifikace, jejimz ukolem je
sjednocovat pfistupy jednotlivych zemi k ovéfovani shody produkti snormami tak,
aby vysledky tohoto ovéfeni mohly byt uznany nejen tam, kde bylo ovéfeni provedeno,
ale i v dalsich zemich, které jednotné principy certifikace ptijaly.

Hlavnim cilem diplomové prace je identifikovat specifika implementace standardi NATO
pfi realizaci auditu jakosti u konkrétni spole¢nosti.

Dil¢imi cili diplomové prace je na zdklad¢é ziskanych poznatkl z odborné literatury sestavit
modelovou situaci, navrhnout otdzky pro rozhovory s pracovnikem vybrané organizace, ktera
provadi audity jakosti, vyhodnotit cely proces a navrhnout opatfeni vedouci ke zlepSeni
systému provadéni auditti jakosti u této organizace.

Cela diplomova préce je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti.

V prvni, teoreticko-metodologické ¢asti diplomové prace je definovana kvalita a vysvétlen
pojem kvalita, v€etné¢ ohlédnuti do historie vyvoje kvality. Na nutné tvodni informace
0 principech a koncepcich managementu kvality navazuje podrobna charakteristika systému
managementu kvality a komplexni pohled na vSeobecné pozadavky systému kvality. Poté je
zde rozebrano pojeti auditu kvality, jsou zde vyjmenovany druhy auditu, podrobny popis
jednotlivych fazi auditu a zptisoby certifikace. V neposledni fad¢ jsou tu uvedeny pozadavky
na vzdélavani auditorti.

V praktické Casti diplomové prace jsou predstaveny dvé vybrané organizace, a to organizace
provadéjici audit a tzv. auditovana organizace. V souvislosti s charakterem prvni organizace
je zde uvedena problematika obranné standardizace a statniho ovéfovani jakosti ve vazbé
na standardizaci NATO, dale je tu popsan cely proces provadéni auditii jakosti na zakladé
nadstavbovych norem NATO a pozadavky na kvalifikaci auditort u této organizace. Co se
tyka auditované organizace, ta je nejprve predstavena, véetné uvedeni podnikatelské ¢innosti,
dale jsou zde uvedeny davody, které vedou tuto organizaci k zavadéni systémii managementu
kvality a potiebé certifikace podle standardi NATO. Rovnéz jsou zde wuvedeny
a charakterizovany n¢které vnitropodnikové dokumenty tykajici se systému managementu
kvality a provadéni auditt jakosti u této spolecnosti.

V dalsi casti diplomové prace je vypracovana modelova situace — navrh zpravy
zZ recertifikacniho auditu. Na modelové situaci je demonstrovana aplikace nadstavbového
standardu NATO pfi realizaci auditu jakosti u vybrané organizace.

V zavéru praktické casti diplomové prace je provedeno vyhodnoceni modelové situace
a vyhodnoceni provadéni auditi jakosti u vybrané spolecnosti. Soucasné jsou zde uvedena
doporuceni pro ptipadna zlepSeni uvedenych procest.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast

S pojmem kvalita se setkdvame témét denné, nicméné kazdy si kvalitu vysvétluje trochu
jinak, po svém. Kvalitu lze definovat rtiznymi zptisoby, dalo by se ale konstatovat, ze kvalita
je néco, co zakaznik zpravidla oCekava. Dosazeni kvalitniho vyrobku ¢i sluzby je vysledkem
pomérné slozitych procest probihajicich jest¢ dlouho predtim, nez se vysledny produkt
dostane ke koncovému zakaznikovi.

V prvni ¢asti diplomové prace je definovana kvalita a vysvétlen pojem kvalita, vCetné
ohlédnuti do historie vyvoje kvality. Na nutné uvodni informace o principech a koncepcich
managementu kvality navazuje podrobna charakteristika systémi managementu kvality
a komplexni pohled na vSeobecné pozadavky systému kvality. Poté je zde rozebrano pojeti
auditu kvality, jsou zde vyjmenovany druhy auditu, podrobny popis jednotlivych fazi auditu
a zpusoby certifikace. V neposledni fad¢ jsou tu uvedeny pozadavky na vzdélavani auditor.

2.1 Pojem kvalita

Co je to kvalita? Kvalita je podle Nenadala et al. (2018, s. 15) rozdilné vnimany pojem, a to
jak u autord odborné literatury, tak u manazerti ¢i vlastnikli vyrobnich spole¢nosti. Pokud
Clovék hleda synonymum pro slovo kvalita, narazi podle autora nejcastéji na pojmy jako
hodnota ¢i jakost. Hutyra et al. (2007, s. 13) upozoriiuje, Ze v praxi velmi Casto dochazi
k zaméné dvou pojmt, a to jakost a tfida nebo kategorie jakosti. Jakost je podle néj, stejné
jako kvality, jakysi stupen splnéni pozadavku, naproti tomu tfida jakosti je kategorie nebo
potadi dané riznym pozadavkiim na jakost produktu, ktery ma stejné funkéni pouziti napf.
tfida letenky (turistickd, business), kategorie hotelu (rizny pocet hvézdicek) apod.

Nenadal et al. (2018, s. 16) déle uvadi, Ze i piesto, Ze jsou pojmy kvalita a jakost vyznamovée
V podstaté¢ synonyma, co se tykd fizeni organizaci, existuje rozdil v jejich chapani. Pojem
jakost se podle n& nejvice pouziva v oblasti vyroby, a to piedev§im v souvislosti se
samotnymi vyrobky, materidlem, sluzbami, informacemi, procesy organiza¢nimi systémy,
ale i s ¢lov€kem samotnym, zatimco pojem kvalita se pouziva nejvice v ostatnich oblastech
fizeni organizace a v sektoru sluzeb. Jak mini Veber et al. (2006, s. 20), kvalita mize nabyvat
ruznych ptivlastkd, napt. vynikajici, dobra, ale i Spatna az nevyhovujici. Pravé proto je podle
n¢j nutné, aby se kvalita odrdzela ve vSech vlastnostech produktu, a je nezbytné, aby se témito
pozadavky zabyvaly vSechny urovné organizace.

Nazor na kvalitu si vytvari podle Hutyry et al. (2007, s. 9) sam spotiebitel, a to na zaklad¢
uzitku, ktery mu produkt poskytuje. Aby toto dany produkt splnil, musi podle autora ve svych
vlastnostech odrazet stanovené pozadavky zdkaznikl, které mohou byt proménlivé v Case
a jsou vyslednici plisobeni celé fady nejriiznéjSich faktorti napt. biologickych (pohlavi, vék,
zdravotni stav), socidlnich (zafazeni do urcitého spotiebitelského segmentu podle vzdélani,
zaméstnani a tomu odpovidajiciho finanéniho ocenéni 1 spoleenského postaveni),
demografickych (klima a lokalita, v nichz Zije a jim odpovidajici spotiebni zvyklosti)
a spolecenskych (reklama, rzn4 hnuti, vefejné minéni i ndzory odbornikit).

2.1.1 Definice kvality

Podle Vebera et al. (2006, s. 19) nam kvalita predevsim sdé€luje, jaky ten ¢i onen vyrobek je,
popt. jaké ma vlastnosti. Definovat pojem kvalita je podle Juran et al. (2010, s. 5) nezbytné
nabyvat mnoho riznych vyznami. Kvalitu Ize tedy chapat mnoha zptsoby, a jak fika Nenadal
et al. (2018, s. 15) od toho se odviji také jeji definice. Definic kvality je podle autora
nepieberné mnozstvi, pies filozofické az po vice ¢i méné védecké. Je pii tom logické, Ze jak



se rozvijela lidské spole¢nost, ménil se i pohled na kvalitu a jeji charakteristiky. Riiznorodost
nazorti na definici kvality 1ze demonstrovat na vyrocich ¢tyf nejvyznamnéjSich osobnosti
kvality (Nenadal et al., 2018, s. 15):

,,Kvalita je shoda s pozadavky *“ (Philip B. Crosby);

-, Kvalita je zpusobilost k uziti *“ (Joseph M. Juran);

-, Kvalita je to, co za ni povazuje zdkaznik*“ (Armand V. Feibenbaum);

-, Kvalita je minimum ztrat, které vyrobek od okamZiku své expedice spolecnosti
zpusobi “ (Genichi Taguchi).

Stejny zdroj uvadi, ze dikazem, Ze se vysvétleni pojmu kvalita vyviji napfi¢ Casem
a spoleCnosti, je zfejma 1 u vySe uvedené¢ho vyznamného autora literatury zabyvajiciho se
managementem kvality Josepha M. Jurana. Ten ve svych diivéjSich publikacich definoval
kvalitu pravé jako ,zpusobilost k uziti”“. Nyni ji ve své publikaci Juran et al. (2010, s. 5)
definuje spiSe jako ,, vhodnost k zamyslenému ucelu”, coz vysvétluje velkym nartstem poctu
spolecnosti, které se zabyvaji managementem kvality a zejména tomu, Ze stale piibyva vice
spolec¢nosti poskytujicich predevsim sluzby.

Z diivodu velké roztiiSténosti ndzorli na pojeti a podstatu kvality, spoleCnost soucasné nuti
hledat jakousi univerzalni definici tohoto pojmu a tuto tlohu dle Nenadala et al. (2018, s. 16)
na sebe pfevzala mezinirodni organizace pro normalizaci ISO, ktera poprvé definici kvality
pfedstavila uz v roce 1987, aby ji n€kolikrat modifikovala do dne$ni verze. Tu uvadi norma
CSN EN ISO 9000:2016 (2016, s. 84), vniz je kvalita popsana jako , stupeir splnéni
pozadavkii  souborem  inherentnich  charakteristik  objektu*. Vyraz , inherentni
charakteristika “ patti podle Nenadala et al. (2008, s. 14) takovému znaku vyrobku ¢i sluzby,
ktery je pro dany produkt typicky. Hutyra et al. (2007, s. 9) dopliuje, ze za inherentni znaky
jsou povazovany vnitini vlastnosti objektu kvality, které mu existencné patii. Tyto znaky jsou
podle Vebera et al. (2006, s. 20) kvantitativni nebo kvalitativni, pti¢emz druhé uvedené byvaji
podle n¢j Casto silnym stimulem pii ovlivilovani a pusobeni na spokojenost zakaznika,
protoze je podle Hutyry et al. (2007. s. 9) nelze popsat ¢iselnou hodnotou, nicméné mohou byt
pro spokojenost zakazniki rozhodujici (napt. pfijemné vystupovani, viné, chut apod.).
Pozadavek je podle Hutyry et al. (2007, s. 9) potieba nebo ocekavani, které jsou stanoveny
spottebitelem (zdkaznikem), jsou stanoveny zavaznym piedpisem a obvykle se pfedpokladaji.
Objektem se v této definici podle Nenadala et al. (2018, s. 16) mini konkrétni produkt
spolecnosti véetné vseho, co se za timto pojmem skryva.

Ve vsSech vySe uvedenych definicich lze v zakulisi podle Vebera (2006, s. 18) spatfit
zékaznika, neboli osobu, ktera piijima produkt. Z vySe uvedeného prameni podle autora
vysoka mira subjektivity, ktera se ve kvalité odrazi a ktera tudiz vede k rizné interpretaci
pojmu. Pro vzajemné porozuméni je proto podle n¢j nutné stanovit obecnou definici kvality.

Veber et al. (2010, s. 11) ve své publikaci uvadi, Ze pragmaticky pohled na kvalitu vyrobki
a sluzeb ocekava splnéni tii atributli, a to bezvadnosti, kvalitativnich parametrli a stability.
Bezvadnost vtomto piipadé znamenda, ze maji-li byt vyrobek ¢&i sluzba povazovany
za kvalitni, nemohou mit jakékoliv vady ¢i nedostatky. Nefunkéni nebo poskozeny vyrobek,
nedostate¢né naplnéna sluzba, to jsou podle autora elementarni nedostatky, které zédkaznik
zpravidla odhali, a které mu signalizuji neschopnost vyrobce ¢i poskytovatele sluzby splnit
zakladni poZadavky, jeZ jsou na jimi dodavany produkt kladeny. Dal§im atributem jsou
kvalitativni parametry. Zde je podle Vebera et al. (2010, s. 12) velice Casto povaZovan
za kvalitni ten produkt, ktery nabizi lepsi parametry. Je ov§em tifeba mit na zieteli dvé polohy
kvalitativnich parametrt. Prvni z nich je podle autora spojena s vlastnim produktem a tyka se
jeho bezprosttednich vlastnosti, tzn., co vyrobce zakaznikovi dodéava, jaké parametry daného
produktu. Druhd poloha je spojena s doprovodnymi sluzbami pii prodeji a po dodavce a tyka



se napi. predvedeni vyrobku, zabezpeCeni montdze apod. Poslednim z vySe jmenovanych
atributl je stabilita jakosti. Stejny zdroj uvadi, ze zejména zakaznici ocekavaji, ze dodavané
vyrobky ¢i sluzby budou mit vyrovnanou a stdle dobrou stabilitu, a to s minimalnimi
odchylkami. Veber et al. (2010, s. 12) uvadi, ze stabilitu vyrobkl lze zajistit dislednou
vystupni kontrolou nebo Ize kvalitu implementovat do vyrobku pfimo b&hem jeho ptipravy,
vyroby apod. V druhém ptipadé se jednd o fizeni jakosti, resp. systému tizeni jakosti.

Na zavér lze podle Hutyry et al. (2007, s. 9) konstatovat, ze schopnost uspokojovat potieby
zakaznikil neni realizovana pouhou vyrobou nebo poskytovanim sluzby, ale ze tato schopnost
vznika v pribéhu celého reprodukéniho cyklu. Kvalita musi, podle autora obsahnou vse,
co vede Kk vysledku. Proto se mluvi nejen o jakosti vyrobku ¢i jakosti sluzby, ale rovnéz
0 jakosti procest, jakosti zdroji a v neposledni fad¢ o jakosti systému fizeni. VSechny tyto
roviny se totiz vzajemné podminuji a dopliuji. Z tohoto divodu se podle n¢j celosvétove
rozvijeji tzv. systémy managementu jakosti, které lze charakterizovat jako tu Ccast
celopodnikového managementu, kterd je zaméfena na maximalni zabezpe€ovani spokojenosti
zakaznikd, a to s vynalozenim optimalnich nakladi.

2.1.2 Historie a vyvoj kvality

Historie vnimani kvality sahd podle Spejchalové (2012, s. 28) az do obdobi Mezopotamie,
kde se v kodexu babylonského krale Chammurapiho uvadi, Ze pokud stavitel postavil nékomu
dim a neudé¢lal své dilo ,,pevné*, musel postavit tento diim znovu z vlastnich prostfedkd.
V piipadég, Ze se jim postaveny diim zfitil a zabil svého majitele, byl stavitel rovnéz potrestan
smrti. Nenadal et al. (2008, s. 16) déale ve své publikaci zminuje dochovanou Aristotelovu
definici jakosti ¢i dopis cara Petra I., kde se piSe o destruktivnich zkouskéach kvality
U dodavatele zbrani pro tehdejsi armadu.

Spejchalova (2012, s. 28) pokracuje tim, Ze v pozdé€jsi dobé zapocala kontrola femeslnymi
cechy a nasledné s rozvojem primyslové vyroby ziskal pojem kvalita hlubsi smysl. Kvalitou
se podle ni zacal zabyvat pfedev§im stat, coz v roce 1887 vyustilo v Anglii k rozhodnuti,
7e kazdy vyrobek musi byt ozna¢en dodnes pouzivanym ,,made in*“, tedy vyrobeno v zemi
puvodu.

Nenadal et al. (2008, s. 16-17) dale podotyka, Ze nejintenzivnéjSim rozvojem prosel
management kvality v minulém stoleti. Jesté v roce 1900 byl stale vyuzivan tzv. model
femeslné vyroby, ktery se dle autora vyznacoval okamzitou zpétnou vazbou od zakaznika.
Nevyhodou vSak byla nizka produktivita prace. Pravé snaha o zvySeni produktivity prace
vedla jiz kolem roku 1920 k zavadéni prvnich vyrobnich linek. Zprvu podle Vebera et al.
(2010, s. 59) dohlizeli na produkci sami majitelé firem a vedouci vyroby, pozd¢ji i mistfi.
Nenadal et al. (2008, s. 16) dodava, ze predevS§im s velkym piispénim Fordovych
automobilovych zdvodl byly z délnickych profesi vycleniovany specidlni funkce technickych
kontrolort. Toto obdobi se podle autora vyznacovalo ztratou pfimého kontaktu délnika se
zakaznikem a tim dochazelo k rozvoji vyroby. S masovym riistem vyroby byly po roce 1935
podle Nenadala et al. (2007, s. 21) zavadény tzv. statistick¢ metody, a to hlavné podle navrhii
Americani Shewarta a Romiga jez se po druhé svétové valce rozsitily v Japonsku.

Bé&hem druhé svétové valky se podle Nenadala et al. (2018, s. 20) rapidné navysila poptavka
po vyrobcich vojenského primyslu a jiz nebylo mozné kontrolovat kvalitu vyrobki tak jako
pfedtim. V podnicich se v disledku toho zainaly objevovat prvni technické standardy
a nastroje pro ovérovani kvality. NeSlo tedy jiz jen o ndhodné kontroly urcitych vyrobkd,
ale jak uvadi Veber et al. (2010, s. 60), proces kvality se zacal dokumentovat a pfedevsim
implementovat do tizeni vyroby v podnicich.



Nenadal et al. (2008, s. 16-17) pak pokracuje, ze dalsim milnikem v managementu kvality,
byl rok 1960, kdy ptichazi japonsky univerzitni profesor a vyznamny novator v oblasti
managementu kvality Kaoru Ishikawa se svou novou koncepci ozna¢ovanou jako ,,Company
Wide Quality Control* neboli celopodnikové fizeni jakosti. Tato mySlenka spocivala v tom,
ze kvalitu neni mozné vyzadovat pouze ve vyrobé¢, ale prufezové celou spole¢nosti, nebot’
pracovnik ovlivituje kvalitu sotva z poloviny. Podle né&j kvalitu ovlivituje spise vrcholovy
management. Témito mysSlenkami se zabyvali nejvice v Japonsku, jez se diky nim dostalo
v oblasti kvality na Spicku. Autor déale podotykd, Zze soustavnym zdokonalovanim tohoto
pristupu postupné dochazelo k prvnim pokustim o tzv. totdlni management jakosti (TQM),
ktery i v soucasnosti predstavuje dynamicky se vyvijejici koncepci.

Béhem 80. let se chapani kvality posunuje podle Vebera et al. (2010, s. 61) na takovou
uroven, ze se zacinaji vést k odpovédnosti za kvalitu vyrobkti sami vyrobci. Své role se ujima
stat, ktery vystupuje v roli ochrance spotiebitelli pfed nebezpecnymi vlastnostmi vyrobkii.
To v§e ma podle Spejchalové (2012, s. 30) za duasledek jediné, a to, Ze v roce 1987 vstoupily
do svéta jakosti normy ISO tady 9000, které se az do soucasnosti snazi o rozsdhlou
dokumentaci vSech podnikovych procesii. V tomto obdobi zacala byt rovnéz podle autorky
masove pouzivana preventivni opatieni a koncepce fizeni kvality se soustfed’ovalo 1 na vyvoj
vyrobku a dalsi etapy vyrobniho cyklu jako na samotnou vyrobu. Podle Nenadéla et al. (2018,
s. 20) zacaly postupem casu, kromé norem ISO, hrat dilezitou roli v mnoha organizacich
na celém svéte 1 dalsi podobné standardy. Konkrétné se jednalo o systémy environmentalniho
managementu a managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci. V souCasné dobé se
podle Nenadala et al. (2007, s. 22) vykrystalizovaly tfi zadkladni koncepce managementu
jakosti, a to koncepce ISO, koncepce podnikovych standardu a koncepce TQM.

Autor zavérem konstatuje, Ze vyse uvedeny vytez historii je nutny k pochopeni soudobé role
a charakteru systému jakosti a vyplyva z néj, ze soucasné tendence sméfujici k excelenci
organizaci neni mozné chapat jako ur¢itou modni vinu, ale jako logické vyusténi neustalého
hledani co nejdokonalejSich metod a nastroji celkového fizeni vSech typii organizaci.

2.1.3 Vyznam kvality v trznim prostiedi

Hutyra et al. (2007, s. 10) tvrdi, ze v uplynulych dvaceti letech doslo k vyznamnym zménam
ve sveétoveé ekonomice. Prikladem muize byt podle néj pfevaha nabidky nad poptavkou, v fadé
oborti existuji nadmérné produkéni kapacity, zvySuje se tlak na snizovani objemu
jednotlivych dodavek, krati se inovacni cykly, rychle se §ifi znalosti, zédkaznici jsou lépe
informovani a dochazi ke globalizaci prostfedi. VSe vysSe uvedené znamend podle autora
pouze jedno, a to, ze kdo chce na trhu uspét se svym produktem, musi nabidnout kvalitu.
Vyznam kvality v trznim prostfedi lze analyzovat na nasledujicich vlastnostech kvality
(Hutyra et al., 2007, s. 10):

- kvalita je rozhodujicim faktorem stabilniho ekonomického ristu podniku;

- management kvality je nejdiilezité¢j$Sim ochrannym faktorem pted ztratami trhi;
- kvalita je velmi vyznamnym zdrojem Uspor materiali a energii;

- kvalita ovliviiuje i makroekonomické ukazatele;

- kvalita je cesta k trvale udrzitelnému rozvoji;

- kvalita a ochrana spotiebitele spolu izce souvisi.

Prvni z vySe uvedenych konstatovani neni podle Nenadéla et al. (2007, s. 14) viibec pfehnané,
nebot’ organizace s modernimi systémy managementu kvality skutecné dosahuji dlouhodobé
lepSich vysledkii nez ty, které se orientuji na zabezpeceni kvality prostfednictvim technické
kontroly. Systém managementu kvality se totiz podle autora projevuje svymi pozitivnimi



ucinky jak uvnitf organizace (interni ucinky), tak i v jejim okoli (externi Uc¢inky). Interni
ucinky systému kvality se podle autora obvykle projevuji rychleji nez G¢inky externi, tj. klesa
podil neshod na celkovych vykonech a stoupd vytéznost materidli a rovnéz ucinnost
vnitropodnikovych procesti, nebot’ se zvySuje rozsah napoprvé spravné provedené prace.
To vse vede ke zvySovani produktivity a zaroven redukci nakladi. Hutyra et al. (2007, s. 11)
dal dodava, ze ptrevladajicim externim ucinkem systému managementu kvality je stoupajici
mira spokojenosti a loajality zdkaznikti, at’ uz jde o jednotlivé klienty nebo naopak
pramyslové odbératele. Stejny zdroj uvadi, Zze zvySujici se schopnost uspokojovat zajmy
zakazniki spolu s jejich kladnymi referencemi zptsobuje, ze firmy registruji pozvolny narast
podilu na trzich. Z dlouhodobého hlediska je pravé toto podle autora zarukou trvalého
zvySovani zisku, zlepSovani finan¢nich tokli a dal§im vysledkim podnikéani, ke kterym
piispiva 1 skuteCnost, Ze vysokou kvalitu jsou zékaznici ochotni akceptovat i pfi vysSich
cenach.

K druhému vyroku Hutyra et al. (2007, s. 12) uvadi, ze vyzkumy realizované v minulych
letech v ramci zemi Evropské unie (dale jen ,,EU*) ukazaly, ze 66 % vSech pfiCin ztrat trhi
zpusobila nizka kvalita vyrobkti a sluzeb. Pouha tfetina pfic¢in ma jiné pozadi, a to nejcasteji
pfechod zakazniki na jinou produkci, pro niz neni dosavadni charakter dodavek jiZ potiebny.
Autor upozoriiuje, ze pravé rychla reakce na ménici se pozadavky trhu chrani ptfed ztratou
trhli, nebot’ i1 skutecnost, ze zdkaznik pieSel na jinou produkci, ve skutecnosti znamena,
ze zménil své pozadavky. Z toho podle néj vyplyva, ze jestlize organizace neni schopna tyto
pozadavky plnit, pak dany produkt piestava byt pro tohoto zakaznika kvalitni, nebot’ neplni
jeho pozadavky. Autor dale uvadi, ze na druhou stranu, pro celou fadu jinych zakaznikt mize
byt produkt 1 nadale vysoce kvalitni, plni-li jejich pozadavky.

Typickym ptikladem ttetiho vyroku, a to ze kvalita je vyznamnym zdrojem Uspor materialti
aenergii je podle Hutyry et al. (2007, s. 12) vyroba a pouzivani produkti tzv. nizké
spolehlivosti. Spolehlivost je podle autora jeden ze znaki kvality, a to konkrétné schopnost
vyrobku podrzet si uzitné vlastnosti v ¢ase. Pii uzivani téchto produktt podle n¢j dochazi
K poruchim a zaroven vykazuji niz8§i vyuzitelnost v prib&éhu jejich zivotniho cyklu.
Napt. stroje a zatizeni pti poruchach pohlcuji naklady na opravy a tim vazi neproduktivné
kapital. Stejny zdroj uvadi, ze je potifebné si uvédomit, ze jakékoliv uspory v této oblasti lze
povazovat za vklad ke kvalité Zivota budoucich generaci.

K vyroku, ze kvalita ovliviiuje i makroekonomické ukazatele Hutyra et al. (2007, s. 12) uvadi,
ze centrem pozornosti je zde piidand hodnota ekonomicka i vécna. Nenadal et al. (2007, s. 15)
v této souvislosti dale poukazuje na fakt, ze téméf vSechny vyznamné organizace na svété
maji vypracované postupy pro podrobné sledovani disledkti zlepSovani jakosti svych vyrobku
pro makroekonomické ukazatele, véetné tvorby domaciho produktu, devizové bilance apod.
Bohatstvi organizace je tak podle autora piimo zavislé na rozvoji a zdokonalovani systému
managementu kvality jak primyslovych spole¢nosti, tak i v oblasti sluzeb, ve vefejném
sektoru apod.

K vyroku, ze kvalita je cesta k trvale udrzitelnému rozvoji Hutyra et al. (2007, s. 12) uvadi,
ze chee-li lidstvo piezit, musi mirnit své piedstavy o neomezeném ekonomickém rozvoji
a uplatiiovat takova opatieni, kterd budou ve prospéch ekologickych potteb svych i budoucich
generaci. Trvale udrzitelnym rozvojem se tedy podle autora rozumi takovy rozvoj, ktery
dokaze naplnit poteby soucasné generace, aniz by ohrozil naplnéni potieb generaci pfistich.
M¢1 by byt zaloZen na modernich technologiich, na Setfeni pfirodnimi zdroji a na U¢inné
ochrané vSech slozek Zivotniho prostfedi. Nenadal et al. (2007, s. 16) poukazuje na fakt,
ze trvale udrZitelny rozvoj je nékterymi politiky i ekonomy neustale zpochybiiovan, ale podle
autora jej neni mozné podcenovat uz pravé proto, Ze je uzce spjat S ochranou Zivotniho
prostiedi. Primyslovy vyvoj se podle n€j musi pfeorientovat na vyrobu, ktera bude spliovat



kromé pozadavkl zdkazniki 1 pozadavky praveé na ochranu zivotniho prostiedi. Jinak feceno,
na zZivotni prostiedi musi organizace nahliZet jako na vyznamného zékaznika.

K posledni vySe uvedené vlastnosti kvality Nenadal et al. (2007, s. 16) uvadi, ze ochrana
spottebitele je jednou z podminek dobte fungujiciho trzniho hospodarstvi. Kvalita vyrobkul
asluzeb je podle autora v rozhodujici mife doménou subjektl, které produkuji vyrobky
¢i poskytuji sluzby. Statni zasahy do této oblasti jsou podle Hutyry et al. (2007, s. 12-13)
minimalni a jsou vyvolany pfedevSim zavedenim standardnich pozadavkii na ochranu
spotiebitele, potfebou zvysit ochranu pied produkty, které v dusledku jedné ¢i vice
nebezpecnych vlastnosti mohou ohrozit zdravi ¢i zivoty uzivateli ¢i nutnosti vytvofit vhodné
technické predpoklady pro kvalitativni feSeni vyrobkl a sluzeb formou sjednoceni ptistupti
k mé&feni (metrologie) a doporuenimi optimalnich technickych a jinych pozadavki
na vyrobky a sluzby (normalizace).

Ptinosy zavedeni systému managementu kvality pro zainteresované strany uvadi i Nenadal
et al. (2008, s. 21-22) ve své publikaci. Zainteresovanymi stranami mohou podle néj byt nejen
zékaznici, ale 1 vlastnici firem ¢i vrcholovy management organizaci, zaméstnanci, dodavatelé
a spolecnost jako takova. U zakaznikt lze podle autora jako ptinos evidovat napi. zlepSenou
v€asnost dodavek, zvysenou divéru v dodavatele, snizeni ndkladl na zivotni cyklus a sniZeni
objemu stiznosti, reklamaci apod. Stejny zdroj uvadi, Ze co se tykd vedeni organizace, zde Ize
za piinos zavedeni systému managementu kvality povazovat vyssi spokojenost s dosahovanou
vykonnosti organizace, lep$i perspektivu na trzich, jasné vymezeni pravomoci a odpovédnosti
a také vysSi transparentnost tohoto systému. Zaméstnanci mohou podle autora piinosy
spatfovat ve zlepSeném pracovnim prostiedi, v jasném vymezeni odpovédnosti a pravomoci,
piinosem mohou byt rovnéz vyssi socidlni jistoty a rozsahlejsi socidlni programy a mtize byt
patrné zlepSeni urovné interni komunikace. Co se tyka dodavatell, zde je pfinos podle autora
patrny opét ve zlepseni komunikace, v dlouhodobych partnerskych vztazich s odbérateli apod.
Podle stejného zdroje lze v posledni fadé piinosy zavedeni systému managementu kvality
pozorovat napfi¢ celou spolecnosti, a to tak, Ze se snizuje nezaméstnanost, vice se respektuji
legislativni pozadavky, je lepSi orientace pii vybérovych fizeni a zlepSena vykonnost
organizaci se rovnéz odrazi napt. ve vys§im objemu odvedenych dani.

2.2 Management kvality a jeho systémy

Podobn¢ jako ostatni typy managementu, rovnéz management kvality se vyznaCuje hlavni
podstatnou charakteristikou, a to, Zze jde o koordinovanou c¢innost k vedeni a fizeni
organizace, a to v oblasti kvality (CSN EN ISO 9000:2016, s. 17).

Hutyra et al. (2007, s. 15) popisuje, Ze management kvality musi byt v praxi chdpan jako
pfirozend a dilezita soucast celkového systému tizeni jakékoliv organizace, bez ohledu na to,
zda se jednd o organizaci malou nebo velkou, vyrobni, neziskovou ¢i organizaci poskytujici
sluzby. Lze tedy podle autora konstatovat, Ze v rdmci celkového systému fizeni organizaci,
ma management kvality ptispivat k naplilovani urcitych specifickych funkci, mezi kterymi je
nejdilezitéj$i zarucit maximalni spokojenost a loajalitu zakaznikli, popf. dalSich
zainteresovanych stran, vytvaret prostfedi pro neustalé zlepSovani a rozvoj v organizaci
a zaruCit tyto dvé vySe uvedené funkce sco nejmenSi spotfebou zdroji (lidskych,
materidlovych, finanénich apod.). Pokud je management kvality chdpéan jinak a nejsou vyse
uvedené funkce garantovany, potom vesSkeré usili ve vSech procesech managementu kvality
vychazi podle autora nazmar.

Hutyra et al. (2007, s. 16) dale uvadi, Ze mezi zékladni procesy managementu kvality Ize
zatadit stanovovani politiky kvality, definovani cili kvality, planovani, fizeni, prokazovani
a zlepSovani kvality. V praxi lze kromé vySe uvedené¢ho v systémech managementu kvality



identifikovat i1 fadu dalSich procest, jako napt. fizeni neshodnych produktt, fizeni lidskych
zdrojl, poskytovani servisu, interni auditovani apod. Autor hlavné upozoriuje, Ze systém
managementu kvality je nutné povazovat za soubor na sebe navazujicich procesu.

2.3 VSeobecné pozadavky na systém managementu kvality

Jestlize chce organizace zavést systém managementu kvality a nechat jej popf. nasledné
i certifikovat, musi podle Kovaiika (2017, s. 67) vytvofit dokumentovany systém fizeni
kvality, jehoz rozsah vychazi z kontextu organizace, popisu zakladnich prvki tohoto systému
a predevsim procest, které¢ v organizaci funguji. Nakonec musi v praxi prokdzat splnéni
pozadavkd, které uklada norma. Pravé norma CSN EN ISO 9001:2016 poskytuje podle autora
organizacim systematicky rdmec pro fizeni kvality, orientaci na zdkaznika a klicové
zainteresované skupiny a dale specifikuje pozadavky, které umoznuji organizaci dosahovat
predsevzatych cili, které stanovuje pro sviij systém managementu kvality.

2.3.1 Kontext organizace

Kontext organizace vychazi, jak uvadi Kovarik (2017, s. 67-68), z externiho podnikatelského
prostiedi a z internich hledisek fungovani organizace a je dulezité, aby organizace tyto
aspekty sledovala a pravidelné piezkoumavala. Podle autora se mezi interni aspekty
organizace fadi aspekty vyplyvajici z hodnot, kultury, znalosti a vykonnosti organizace,
naproti tomu externi aspekty vyplyvaji z pravniho, technologického, konkuren¢niho, trzniho,
kulturniho, socialniho nebo ekonomického prostiedi. Interni i externi aspekty mohou podle
néj veést kidentifikaci moZnych rizik a pfileZitosti pro organizaci a pro jeji systém
managementu kvality.

Stejny zdroj uvadi, ze kontext organizace je rovnéz nutné chapat s ohledem na vyjadiené
potieby a ofekavani internich a externich zainteresovanych stran, které jsou pro organizaci
dulezité. Obvykle je podle autora mozné zainteresované strany rozd¢lit na nékolik skupin, a to
podle jejich zajma. Mohou jimi byt vlastnici a management organizace, zakaznici
a spotiebitelé, dodavatelé a obchodni partnefi, orgény statni spravy, bankovni instituce,
zamé&stnanci ¢i regionalni organizace. Rozsah systému managementu kvality Si organizace
podle autora stanovuje sama a ma vymezovat hlavné produkty a sluzby, stanoviska vlastnikl
a dulezitych zédkaznikli a faktory nezbytné pro podnikani (opravnéni k podnikani, certifikaty,
testy). Kovarik (2017, s. 69) ktomu dodava, Zze az po zvazeni potieb a ocekavani
zainteresovanych stran, pozadavki zdkont a vyhlasek, kontextu organizace a v neposledni
fad¢ rozsahu systému managementu kvality, mize organizace zacit vytvaiet dokumentovany
systém managementu kvality a zavést jej do kazdodenni praxe.

2.3.2 Vedeni (leadership)

Jednim z podstatnych predpokladi pro efektivni systém fizeni podle normy CSN EN ISO
9001:2016 je schopnost vedeni organizace pievzit zdvazky a specifické odpovédnosti tento
systém rozvijet a neustale zlepSovat. Kovatrik (2017, s. 69-70) ktomu uvadi, Zze vedeni
organizace se ma zabyvat mj. vytvafenim vize, politiky a cili, které jsou v souladu s jejim
zamefenim, komunikaci se zaméstnanci, Gcasti na projektech zlepSovani, hledani novych
metod, feSeni a produktl, identifikovanim procesi, které poskytuji organizaci piidanou
hodnotu, vytvafenim prostiedi, které povzbuzuje zapojovani a rozvoj zaméstnancli apod.
Management organizace musi podle autora rovnéz zajistit, aby v organizaci byly znamy
zakonné pozadavky a poZzadavky predpist, které se tykaji jejich vyrobki, procest i ¢innosti
amusi tyto pozadavky zapracovat do prvkl systému fizeni. Soubor zasad stanovenych



vedenim pro oblast fizeni kvality se nazyva politika kvality. S politikou kvality by mély byt
podle autora sezndmeni vSichni zaméstnanci organizace véetné zainteresovanych stran. Dale
je podle n&j potteba, aby organizace pfistoupila na tzv. rozdéleni roli, odpovédnosti
a pravomoci pro jednotlivé zaméstnance. Stejny zdroj uvadi, Ze pracovni role je v praxi
pouzivana pro popis pracovnich ukol, véetné vymezeni rozsahu odpovédnosti a pravomoci,
které se na ni vztahuji. Odpovédnost je sice jak fika autor, relativné Siroky pojem, ale v oblasti
managementu kvality se jednd zejména o odpoveédnost spojenou S ¢innosti pracovnikil
pfiftizeni a realizaci podnikovych procesti. Pravomoc se zase vysvétluje jako spojeni prav
disponovat svéfenymi prostiedky nebo zdroji a moci pouzivat nastroje pro fizeni urcité
¢innosti za ucelem plnéni delegovanych tkoll. Pravomoc muze byt v SirSim pojeti rovnéz
chapana jako kompetence, coZ je podle normy CSN EN ISO 9001:2016 schopnost vyuZit
znalosti a dovednosti k dosazeni zamyslenych vysledkt. Kovatik (2017, s. 71) nakonec
upozoriiuje, ze specifické role a odpovédnosti pro fizeni systému managementu kvality sméji
byt pfifazeny pouze tzv. manazerovi kvality, nebo pfedstaviteli vedeni pro fizeni kvality nebo
je smi sdilet nékolik jednotlivcl jako tym nebo tuto odpovédnost na sebe pfevezme samotné
vedeni organizace.

2.3.3 Planovani

Kovatik (2017, s. 71) uvadi, Ze planovani v systému fizeni vychazi ze znalosti kontextu
organizace, zahrnuje planovani cili kvality organizace, jez vychazeji z politiky kvality
a zpracovani planu, jak téchto cili kvality dosahnout. Dalsi souc¢asti planovani je podle autora
zvazovani rizik a ptilezitosti, které mohou mit na organizaci dopad, at’ uz pozitivni v podob¢
prilezitosti &i negativni v podobé rizik. Norma CSN EN ISO 9001:2016 mezi aspekty
planovani zatfazuje opatieni pro feSeni rizik a prilezitosti, cile kvality a planovani jejich
dosaZeni a planovani zmén.

* Opatreni pro reSeni rizik a prileZitosti

Reseni rizik v organizaci je, jak uvadi norma CSN EN ISO 9001:2016, nezbytnym
piredpokladem pro vybudovani dlouhodobé fungujici organizace. Kovatik (2017, s. 71)
poukazuje na to, ze planovani procest, musi zacinat identifikaci rizikovych mist a ptilezitosti
a koncit jejich vyhodnocenim vcetné stanoveni priorit a rovnéz vybérem oblasti s nejvétSim
negativnim dopadem rizika nebo naopak piinosem identifikované prilezitosti. Dale musi
podle n¢j planovani procesti zahrnovat tzv. plan opatfeni pro minimalizaci rizik a vyuziti
prilezitosti. Ten by mél byt zhotoven tak, aby byl srozumitelny pro vSechny pracovniky
organizace, kterych se tyka. Podle normy CSN EN ISO 9001:2016, systém managementu
kvality v sobé zahrnuje nastroje pro fizeni rizik a prilezitosti, mezi které patii kontroly,
monitorovani, méteni procest a sluzeb, navrh a vyvoj produktii a procesii, napravna opatieni
a procesy zlepSovani, specifické metody a pracovni instrukce v systémové dokumentaci
a vzdelavani pracovnikd.

* Cile kvality a planovani jejich dosaZeni

V ramci systému managementu kvality jsou vedenim organizace stanoveny strategické,
taktické nebo provozni cile kvality, jez musi byt v souladu s kontextem organizace a zaroven
musi navazovat na politiku kvality, musi byt zaméteny na dosaZeni shody produktii a sluzeb
a musi umoziovat monitorovani odpovidajicich procesti organizace (Kovatik, 2017, s. 72).
V podnikové praxi se pak lze podle autora obvykle setkat s cili kvality, které se zaméfuji
na ukazatele z oblasti stalé Grovné kvality produkt a sluzeb (napf. pocet reklamaci, pocet
vadnych kust v jedné dodédvce apod.), v€asnosti dodavek a sniZovani naklada.
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¢ Planovani zmén

Norma CSN EN ISO 9001:2016 pozaduje, aby organizace provadéla zmény v systému Fizeni
managementu kvality planované. Mezi typické zmény, které musi organizace planovité fidit,
jsou podle normy zmény vyvolané v ramci zavadéni, udrzovani a zlepSovani systému fizeni
managementu kvality, zmény v procesech, zmény internich a externich aspektd, zmény
v dtsledku vyskytu neshod a reklamaci, zmény vstupt a vystupli, zmény pii komunikaci se
zakazniky apod. V souvislosti s takto vyznamnymi zménami musi podle normy vedeni
organizace urcit odpoveédnosti a pravomoci pro planovani a realizaci zmén v systému fizeni
managementu kvality a rovnéz zajistit jejich implementaci. Vedeni organizace by tedy podle
Kovarika (2017, s. 73) mélo zvolit odpovidajici metodu pfi fizeni zmén, a to napt. urcit, co se
bude ménit (rozsah zmén), sestavit Casovy rozvrh zmén, pfipravit na zménu zaméstnance
tfeba formou Skoleni nebo ucasti v procesu zavadéni, stanovit zplisob komunikace, urcit
realiza¢ni tym a vyhodnocovat postup nebo monitorovat a vyhodnocovat efektivnost zmén.

2.3.4 Podpora

Pro fungovani systému managementu kvality jsou zapotiebi mj. zdroje, bez nichz organizace
nemtize fungovat. Norma CSN EN ISO 9001:2016 mezi tyto zdroje fadi lidské zdroje,
infrastrukturu a prostfedi pro fungovani procesti, zdroje pro méfeni a monitorovani, znalosti
organizace, kompetence a povédomi, komunika¢ni kanaly a dokumentované informace. Podle
Kovatika (2017, s. 74) praxe dokazuje, ze v prvni fadé¢ musi organizace identifikovat vSechny
zdroje potfebné pro fungovani systému managementu kvality a poté urcit, které ma
v soucasné dobé k dispozici. Na zadkladé této analyzy pak musi organizace podle autora
identifikovat slaba mista a navrhnout plan, jak tyto nedostatky odstranit.

* Lidské zdroje

Kovatik (2017, s. 74) déale poukazuje na to, Ze pro efektivni fungovani systému managementu
kvality musi mit organizace k dispozici pracovniky S potiebnymi kompetencemi
pro provadéni stanovenych ¢innosti, ktefi jsou obeznameni s politikou kvality organizace.
Norma CSN EN ISO 9001:2016 od organizaci vyzaduje pravidelné uréovani jednoznaénych
pozadavku na disponibilitu pracovniki, které potiebuji a v piipadé, ze chybi, aby nasly feSeni,
jak tyto pracovniky doplnit. Pozadavky na kompetence pracovnikii podle normy plati
pro pracovniky, jejichz ¢innost je fizena organizaci a jez ma vliv na vykonnost a efektivnost
systému managementu kvality. Vedeni organizace by proto mélo podle Kovatika (2017, s. 74)
zajistit, aby byli tito pracovnici vhodné vzdélavani, a piipada-li to v Gvahu, piijimat opatieni
pro ziskani potifebnych kompetenci a nasledné hodnotit efektivnost téchto opatieni. Co se tyka
povédomi pracovniki, zde norma CSN EN ISO 9001:2016 stanovuje pozadavek, aby osoby,
jejichz prace je fizena organizaci, si byly védomy politiky a cild kvality, svého piinosu
k efektivnosti systému managementu kvality, ale zaroven také dusledki a moznych
negativnich dopadl na zékaznika v ptipad€ neplnéni pozadavki systému.

¢ Infrastruktura

Organizace musi podle Kovatika (2017, s. 75) urcCovat, poskytovat a predevS§im udrzovat
infrastrukturu nezbytnou pro fungovani svych procesti a pro dosaZeni shody vyradbénych
produktt a poskytovanych sluzeb. Prvky infrastruktury podle autora obvykle zahrnuji budovy
a souvisejici technické vybaveni, stroje, zafizeni, nastroje, zdroje na ptepravu, skladovaci
a manipulac¢ni techniku, hardware a software a informa¢ni a komunikaéni technologie. Péce
0 infrastrukturu musi podle n¢j zahrnovat vSechny ¢innosti souvisejici s ¢isténim a udrzbou,
diagnostikou, opravami a piipadnou obnovou, pfiemz vSechny tyto ¢€innosti musi byt
planované, provadéné, monitorované, zaznamenavané a vyhodnocované¢ v souladu
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s pozadavky vyrobce. Jak ftika autor, samostatnou kapitolou jsou oblasti, které souvisi
s pravnimi pozadavky, bezpecnosti a ochranou zdravi a jsou predepsané nejriiznéj$imi zdkony
a predpisy. Prikladem mohou byt napft. revize elektrospotiebicli, kontroly tlakovych nadob
nebo kalibrace méficich zatizeni apod.

* Prostiedi a fungovani procesi

Kovarik (2017, s. 76) dodava, ze soucasti podpory systému managementu kvality je i vhodné
prostedi pro fungovani procest v organizaci. Kromé fyzikalnich faktort jakymi jsou napf.
teplota, vlhkost, osvétleni nebo hluk, je zde i mnoho jinych faktord. Jednad se podle néj
0 faktory socidlni a psychologické, které mohou vyznamné ovlivnit prostiedi, ve kterém se
procesy organizace realizuji. Mezi socidlni faktory patii napt. nediskriminacni, klidové
a bezkonfliktni prostfedi, psychologickymi faktory jsou napt. ¢innosti vedouci ke snizeni
stresu nebo ¢innosti omezujici vyhoteni 0Sobnosti.

* Zdroje pro monitorovani a méreni

Kovatik (2017, s. 76) ve své publikaci uvadi, ze pouziva-li organizace pro ovéfovani shody
vyrobklli a sluZzeb monitorovani a méfeni, musi urCovat a poskytovat zdroje potiebné
pro zajisténi platnych a spolehlivych vysledkt. Tyto zdroje musi byt podle néj pted pouzitim
nebo ve stanovenych intervalech kalibrovany, oznaceny tak, aby bylo mozné ur¢it jejich stav
a v neposledni fadé chranény proti zmé€nam nastaveni, poskozeni ¢i znehodnoceni. Zjisti-li se,
ze méteni neni vhodné pro jeho zamysleny ucel, musi organizace urcit, zda nebyla negativné
ovlivnéna platnost vysledki 1 u predchozich méfeni a musi podle potieby piijmout
odpovidajici opatfeni.

* Znalosti organizace

V systémech managementu kvality je kladen diraz na neustdlé zlepSovani za podpory
rozhodovani se na zéklad¢ informaci, které lze oznacit jako znalosti. Kovatik (2017, s. 77)
vysvétluje, Ze schopnost vrcholového managementu vyuzit znalosti, kterymi organizace
disponuje, je zékladem riistu a zvySovani konkurenéni vyhody. Pozadavkem normy CSN EN
ISO 9001:2016 je urcovat znalosti, které jsou potiebné pro fungovani jejich procest
a predevsim pro dosahovani shody produktl a sluzeb. Kovatik (2017, s. 77) k tomu dodava,
ze znalosti organizace mohou byt zalozeny na internich zdrojich napt. duSevnim vlastnictvi,
patenty, licen¢nimi pravy apod., a na externich zdrojich, kterymi jsou napft. technické normy,
akademické obce apod.

* Komunikace

Prostfednictvim procesii komunikace organizace poskytuje a ziskava informace, které jsou
podle Kovaiika (2017, s. 77) potiebné pro efektivni fungovani systému managementu kvality.
Komunikace je podle n¢j obousmérny proces a organizace musi urcit potiebu interni a externi
komunikace a ndsledn¢ vytvofit pravidla, aby bylo jasné, o ¢em se md komunikovat, kdy se
ma komunikovat, s kym a jak se ma komunikovat a samoziejmé v neposledni fadé¢ kdo ma
komunikovat.

e Dokumentované informace

Kovatik (2017, s. 78) konstatuje, Ze ucelem dokumentovanych informaci v systému fizeni
managementu kvality je udrZet systém prostiednictvim uceleného souboru dokumentl
a zdznami, které popisuji zplisob fizeni organizace. Organizace tedy musi sama zvazit, zda
vytvofi dopliujici dokumentované informace pro ucely transparentnosti, odpovédnosti,
kontinuity, konzistence nebo jednoduchosti pii auditovani. V praxi se podle autora ¢asto jedna
0 informace souvisejici se specialnimi vyrobnimi postupy nebo jsou pozadovany zakaznikem
nebo oborem.
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2.3.5 Provoz

Zatimco vystupem realizacnich procest jsou produkty, které organizaci zhodnocuji, podptirné
procesy zhodnocuji organizaci nepiimo, ale jsou pro ni rovnéZ nezbytné (Kovatik 2017,
S. 79).

* Planovani a Fizeni provozu

Jak popisuje Kovarik (2017, s. 79), vedeni organizace musi planovat procesy, jez jsou
potfebné pro realizaci produktli a zdroven zajistit systémovy ramec pro jejich fizeni.
To obnasi stanoveni tzv. pracovniho planu pro fizeni procest, véetné¢ jejich vstupnich
a vystupnich pozadavki, ¢innosti uvnitié procesii, ovéfovani a analyzy procest, identifikace
rizik a opatieni k napravé a ke zlepSovani procesu. Stejny zdroj uvadi, Ze soucasti tohoto
planu by mélo byt i1 stanoveni piejimacich kritérii pro produkty a sluzby. Dulezité
pro fungovani vySe uvedeného podle autora je, aby organizace provadéla periodické
prezkoumani vykonnosti téchto procest, a to z divodu zjisténi, zda proces probiha v souladu
S provoznim planem. Mezi takové prezkoumdni patii napt. bezporuchovost a spolehlivost
procesu, identifikace a prevence potencidlnich neshod apod.

* Pozadavky na produkty a sluzby

Jak Kovatik (2017, s. 79) uvadi, planovani realizace produktti a sluzeb nebude fungovat bez
komunikace se zakazniky. Tato komunikace musi podle n¢j zahrnovat kompletni soubor
informaci o produktu a sluzbé zpohledu pozadavkld zakaznika, na komunikaci musi
navazovat zpracovani poptavek, nabidek, navrhu smluv nebo objednavek, a po jejich
schvaleni zdkaznikem vypracovani kone¢né varianty. V ptipad¢€, Ze dojde jeSté pred realizaci
nebo v priubéhu realizace ke zménam v dodavaném produktu ¢i sluzb€, musi byt podle autora
tyto zmény zapracovany a rovnéz je nutné tyto zmény oznamit prislusSnym osobdm. Dalsim
pozadavkem, ktery uvadi norma CSN EN ISO 9001:2016 je stanoveni souboru pozadavk
zékont, predpisii, vyhlasek a nafizeni, které se tykaji ptisluSnych obort. Organizace musi
podle normy prokazat, ze je v jejich moZnostech a schopnostech plnit pozadavky na produkty
a sluzby, které bude dale nabizet svym zakaznikim. Tomuto piedchazi tzv. prezkoumani
pozadavka, které¢ zahrnuje pozadavky specifikované zakaznikem, pozadavky, které zakaznik
neuvedl, ale jsou pro specifikaci nezbytné, pozadavky stanovené pfimo organizaci, pozadavky
legislativni a nakonec pozadavky ve smlouvach ¢i objednavkach.

* Navrh a vyvoj produkti a sluzeb

Jsou-li produkty a sluzby vyvijeny pfimo v organizaci nebo fidi-li organizace jejich vyvoj
V organizaci jiné, musi podle normy CSN EN ISO 9001:2016 proces navrhu a vyvoje zafadit
mezi své realiza¢ni procesy. Proces navrhu a vyvoje ma podle normy pét zékladnich fazi,
od faze zkoumani pozadavki zakaznika, pies uréeni vstupti navrhu a vyvoje, vlastni proces,
kontrolu az po findln€ navrzeny a schvéaleny produkt nebo sluzbu. Stejny zdroj uvadi, Ze cely
tento proces je fizen prostfednictvim fidicich €innosti, jimiZ je pfezkoumavani, ovétovani
a validace. Rozsah téchto Cinnosti zavisi na typu produktu nebo sluzby, na pozadavcich
zakoni a predpist a specifickych pozadavcich zainteresovanych stran. Soucasti téchto fidicich
¢innosti jsou obvykle funkéni testy nebo prototypové zkousky, jejichz vysledkem je piesna
specifikace navrhovaného produktu nebo sluzby. Jak uz bylo feCeno u jinych procest,
Kovatik (2017, s. 80) podotyka, ze i zde plati, ze pokud v jeho pribehu, ale i po ukonceni
miiZze dochazet k fadé zmén, pocinaje zménou zadani, zménou zpisobu fesSeni, pfes zmény
vyvolané nevyhovujicimi vysledky zjiSténymi pii pfezkoumani, aZ po zmény v prostiedi,
pro které jsou produkty a sluzby vyvijeny. Tyto zmény musi podle autora probihat fizenym
zpusobem, ktery musi byt pfimétenym zptisobem dokumentovan.
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* Rizeni externé poskytovanych procesi, produktii a sluZeb

V ptipadé€, ze organizace pro svou vyrobu nakupuje vstupy do svych procest prostiednictvim
outsourcingu, musi podle Kovatika (2017, s. 82) zajistit, aby tyto vstupy odpovidaly
pozadavktim zakaznika a také legislativnim pozadavkim. Pro organizaci by mélo byt podle
autora dulezité, aby takto nakupované vstupy negativn¢ neovliviiovaly schopnost organizace
trvale poskytovat bezvadné produkty a sluzby svym zakaznikiim. Proto je nezbytné ze strany
organizace zajistit, aby externé¢ provadéné procesy byly trvale fizeny jejim systémem
managementu kvality. Organizace tedy musi podle autora urCit a pouzivat kritéria
pro hodnoceni, vybér, monitorovani vykonnosti a opakované hodnoceni externich
poskytovateli na zaklad¢ jejich schopnosti na dodavky v souladu s pozadavky. Stejny zdroj
uvadi, ze nelze tedy, nezli organizacim doporucit, aby vSechny externé poskytované vstupy
rozdé¢lila podle toho, jak siln€ ovliviiuji kvalitu vystupi.

* Vyroba a poskytovani sluzeb

Pozadavky normy CSN EN ISO 9001:2016 na realizaci vyroby a poskytovani sluzeb zahrnuji
predevs§im ramec pro fizeni realiza¢nich procest, ¢innosti monitorovani a méfeni, identifikaci
a sledovatelnost vyrobki a sluzeb, jejich ochranu, zplsoby nakladani s majetkem zdkaznika
externich dodavatela a ¢innosti po dodani produktu a sluzby.

* Uvolitovani produkti a sluzeb

Uvolnovani produkti a sluzeb je podle Kovarika (2017, s. 85) ¢innost, ktera musi byt
nastavena jiz ve fazich navrhu a vyvoje produktu nebo sluzby. Tato ¢innost v mnoha
piipadech podle néj preventivné zabranuje ptipadnym reklamacim po dodani produktu nebo
sluzby zékaznikovi. Metody ovéfovani shody byvaji obvykle uvedeny v technickych
podminkach produktu nebo v popisu nabizenych sluzeb.

* Rizeni neshodnych vystupi

Norma CSN EN ISO 9001:2016 uvadi, Ze dalsi z mnoha povinnosti, které musi organizace
zajistit je, aby produkt nebo sluzba, které nejsou ve shod¢ s pozadavky, byly identifikovany
tak, aby se ptfedeSlo nezamyslenému pouziti nebo dodani nevyhovujiciho produktu nebo
sluzby a naslednym reklamacim ze strany zakazniki. Kovatik (2017, s. 86) dodava,
7e pro zamezeni vyse uveden¢ho by se mély organizace snazit provadét monitorovaci, méfici
a kontrolni ¢innosti a tim pfedchazet chybam na vystupech. V praxi se podle autora nejcastéji
pouzivaji feSeni v podob¢ napravy, odd€leni, zadrzeni nebo Uplné pozastaveni vyroby anebo
ziskani opravnéni od zédkaznika pfijmout vyrobek na zéklad¢ od néj udélené vyjimky.

2.3.6 Hodnoceni vykonnosti

K dalS$im povinnostem organizace podle Kovatika (2017, s. 86) patii, prokazovat shodu
produktti a sluzeb, zjiStovat spokojenost zdkaznikii a zainteresovanych stran, méfit
a monitorovat produkty, sluzby, procesy a finan¢ni ukazatele a rovnéz neustdle zlepSovat
efektivnost vlastniho systému managementu kvality. Pro tato zji$téni organizace podle autora
planuje a uplatiuje procesy monitorovani, méteni, analyzy a zlepSovani, pficemz je potieba
vzit v uvahu interni a externi aspekty, rizika a pfilezitosti a rovnéZz zavedené kontrolni
mechanismy.

* Monitorovani, analyza a vyhodnocovani

Norma CSN EN ISO 9001:2016 uklada organizacim prioritné provadét monitorovéni
a vyhodnocovani spokojenosti zakaznika. K tomuto uéelu existuje mnoho zdroju informaci,
JimiZ mohou byt napf. zpétna vazba zakaznikd, potfeby trhu a jeho trendy ¢i informace, které
se tykaji konkurence.
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* Interni audity

Interni audity jsou klicovym ndastrojem vedoucim ke zlepSovani organizace a zavedeného
systému fizeni managementu kvality. Proces auditu je samostatn¢ popsan v kapitolach 3.3.1
az 3.3.4 diplomové prace.

* Piezkoumavani systému managementu kvality

Piezkoumavani systému managementu je ¢innost, ktera probiha na urovni vrcholového vedeni
organizace. Smyslem této ¢innosti podle Kovarika (2017, s. 87) je, aby vrcholové vedeni
V planovanych intervalech pfezkoumavalo systém managementu kvality a tim aby byla
zajiSténa jeho trvald vhodnost (jak systém fizeni managementu kvality odpovida organizaci),
pfiméfenost (jak organizace plni pozadavky normy CSN EN ISO 9001:2016) a efektivnost
(zda organizace dosahuje Zadoucich vysledku).

2.3.7 ZlepSovani

Podle normy CSN EN ISO 9001:2016 se pojmem zlepSovani mini pozadavek na zlepSovani
Jiz zavedeného systému fizeni managementu kvality. Toto zlepSovani by mélo, jak uvadi
Kovatik (2017, s. 88) probihat na zaklad€ opatieni, ktera si organizace sama navrhne, schvali
a nasledn¢ pifijme do podnikové praxe. Pfijimanym opatienim ke zlepSovani by mélo podle
autora piedchazet zvazeni vysledkti dostupnych analyz a hodnoceni vykonnosti procest,
hodnoceni plnéni pravnich pozadavkl a pozadavkl zdkaznika, internich auditi a prezkoumani
systému managementu. Jednim z cili systému fizeni managementu kvality je podle Kovatika
(2017, s. 88) pusobit jako preventivni nastroj (opatfeni pro feSeni rizik a pftilezitosti) proti
rizikim a vzniku moZnych neshod a zdkaznickych reklamaci, které mohou organizaci
negativné ovlivnit. Autor uvadi, ze i pies veskeré usili vedeni organizace vcetné zavedenych
postupil se tyto problémy vyskytuji. Dulezité podle néj je, aby organizace v ptipadé neshody
na ni reagovala, pfijala opatieni k napraveé a vypotadala se s ptip. nasledky této neshody. Dale
aby zhodnotila, zda je zapotfebi pifijmout opatieni pro odstranéni pfi¢in neshody, a to
pirezkoumanim neshody, urCenim pfi¢iny neshody a analyzou, zda jiz podobné neshody
existuji. Ve findle je potteba realizovat potifebna opatieni a prezkoumat, efektivitu ndpravnych
opatfeni. Autor pfipomind, Ze je rovnéZ nezbytné provést zmény v systému fizeni
managementu kvality.

2.4 Principy managementu kvality pro 21. stoleti

Jednim z efektii rozvoje teoretickych zakladi managementu kvality je podle Nenadala et al.
(2018, s. 20) 1 dosazeni urcité shody v nazorech naprosté vétSiny svétovych odbornikii na to,
co by mélo byt vsoudobych pfistupech ke kvalité spolecné. Jede o tzv. principy
managementu kvality, jez lze chapat jako jakési trvalé pojivo vSeho Usili o napliovani funkci
moderniho managementu kvality.

Kdyz pted nékolika lety piebiral vykonny feditel spolecnosti Yellow Pages cenu za Excelenci

vvvvvv

nez kdykoli predtim. Porozuméni a vyuzZivani téchto principii nam umoznuje mnohem lépe
pochopit nase piisobeni na trzich a dosahované vysledky *“ (Nenadal, 2016, s. 18).

K zakladnim principim pokroc¢ilého managementu kvality lze podle Nenadala (2016, s. 19-
24) a Nenadéla et al. (2018, s. 21) ptitadit:

- princip dodavani hodnoty pro zakazniky (aneb =zakaznik nadevse), tzn.,
Ze existence organizace bez zdkaznikli neni z dlouhodobéjsiho hlediska moZna, a proto
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by méla svym zakaznikim trvale dodavat maximum hodnot tim, Ze bude pfedvidat
a bude napliovat jejich pozadavky;

- princip viidcovstvi (aneb ryba pachne od hlavy), tzn., Ze neni mozné trvale zvySovat
vykonnost organizace bez vudcich osobnosti, které svym chovanim, postoji
a jednanim zarucuji dlouhodobé dosahovani co nejlepsich vysledk;

- princip zapojeni lidi (aneb dat zaméstnancim prilezitost), tzn., Ze zapojeni
zamestnanci a jejich produktivnost jsou klicovym faktorem trvalého tuspéchu
organizace. Jen kompetentni a vhodné vedeni zaméstnanci jsou schopni napliiovat ity
nejnaro¢néjsi zameéry a vize;

- princip agility (aneb ,kdo chvili stal, uz stoji opodal®, tzn., Ze soucasny i budouci
uspéch organizace vyzaduje, aby jeji vedeni bylo schopno pruzné a efektivné reagovat
na vSechny vnéjsi 1 vnitini ptilezitosti, hrozby a podnéty;

- princip procesniho pristupu (aneb vSechno co délame, je proces), tzn., ze organizace
je mnohem vykonnéjsi, pokud to, co d¢€la, také chape a tidi jako procesy;

- princip prevence (aneb dvakrat mét a jednou fez), tzn., ze mnohem efektivnéjsi je
predchazet potenciondlnim problémtim, nez fesit jejich nasledky;

- princip neustalého zlepSovani a inovace (aneb nikdo a nic neni dokonalé), tzn.,
ze tyto atributy jsou zakladnim ptfedpokladem udrzovani a zvySovani vykonnosti
organizace, ale 1 v€asného reagovani na hrozby a rizika a odstranéni ptipadnych
slabych stranek;

- princip rozhodovani na zakladé fakta (aneb kdo neméfi, ten nefidi), tzn.,
7e pracovnici s pravomocemi o néfem rozhodovat by méli k objektivnimu
rozhodovani v maximalni miie vyzadovat a uplatnovat ziskana data;

- princip rozvoje partnerstvi (aneb vSichni by méli mit pocit vitézstvi), tzn.,
ze V zajmu dosahovani co nejvyssi vykonnosti musi organizace peCivé vybirat své
potencialni partnery a rozvijet s nimi vzajemn¢ prospésné vztahy;

- princip odpovédnosti za udrzitelnou budoucnost (aneb budoucnost pfistich
generaci mdme ve svych rukou), tzn., Ze kazda organizace nese sviij dil odpoveédnosti
za kvalitu zivota celé spoleCnosti a vyvoj ve svém okoli v blizké 1 vzdalené;si
budoucnosti;

- princip ufeni se (aneb ucit se, uéit se, uCit se), tzn., Ze znalosti jsou povazovany
za nejcenn¢jsi kapital, kterymi organizace disponuje.

Podle Nenadala et al. (2018, s. 21) je nutné, aby byly jednotlivé principy managementu
kvality povazovany za soubor hodnot, pravidel a viry, pomahajici nejen rozvoji modernich
systémil managementu kvality, ale 1 zvySovani vykonnosti celych organizaci sméfujicich
k excelenci. Nenadal (2016, s. 25) jesté podotyka, Ze je potieba zdlraznit skute¢nost,
7e pokrocilé systémy managementu kvality vyzaduji, aby vSechny zminéné principy byly
aplikovany soucasné a s uvédoménim si jejich velmi uzkych vazeb. Ty jsou podle néj
napt. zcela zifejmé u principti zapojeni lidi a uceni se, rozhodovdni na zéklad& fakti,
neustalého zlepSovani apod. Nenadal et al. (2018, s. 22) uzavira vyse uvedené upozornénim,
ze pochopeni podstaty principli managementu kvality je pouze prvnim krokem k tomu, aby se
organizace podle téchto principl 1 dlouhodobé chovaly. V naprosté vét§iné organizaci jsou
totiZ podle n&j alespon nékteré z téchto principii formalné piijaty, ale do kazdodenni praxe se
uz nedostanou. Autor uvadi, Ze divodem je vétSinou absence znalosti, nebo vule lidi k jejich
prosazeni.
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2.5 Zakladni koncepce managementu kvality

V ptedchazejici kapitole diplomové prace bylo zminéno, ze mnohotvéarnost riznych ¢innosti
si postupem casu vyzadala fadu riiznych alternativ managementu kvality. Podle Nenadala
et al. (2018, s. 22) je pfirozené, ze organizace hledaly a stale hledaji ty nejvhodnéjsi cesty
a zpusoby, jak principy managementu kvality uvést do kazdodenni praxe. Nenadal (2016,
S. 14) piSe, ze pokud by se fungujici a pokrocilé systémy managementu kvality mély stat
trvalou soucasti vSech typl organizaci, miize nastat otazka, jakou cestou se vydat.

Celosvétové zkuSenosti podle autora dokladaji, ze v soucasnosti lze rozliit tii zakladni
koncepce rozvoje systémi managementu kvality, jejichZ podrobna charakteristika je uvedena
v tabulce 1:

- koncepce ISO;
- koncepce odvétvovych standardu;
- koncepce TQM.

Tabulka 1 Zakladni charakteristiky koncepci systémi managementu kvality

Koncepce ISO Odvétvové standardy TQM
genericka, tzn.
charakter aplikovatelna ve Ysech platna pouze pro urcité genericka
typech odvétvi a o .
. odvétvi ekonomiky
organizace
normativni normy 1SO fady 9000 a | odvétvové normy (napft. neexistuje, zakladem
zakladna 1ISO 10 000 ISO/TS 16 949, AQAP, jsou tzv. modely
IRIS, apod.) excelence
obvykle cti pozadavky modely excelence
poZadavky zékladni, ziskané normy .CSN EN I ,SO nekladou pf)zadavky,
y 9001:2016, navic obsahuji pouze
celosvétovou shodou ., 1 .
obsahuji specifické doporuceni
pozadavky odvétvi
celkova
narocnost na relativné nizka stiedni vysoka
znalosti/zdroje

Zdroj: Nenadal (2016, s. 15), vlastni Gprava

Nenadal et al. (2008, s. 42) dale uvadi, ze koncepci zde chapeme strategické piistupy, jez
vV rozdilném prostfedi a s rliznou intenzitou rozvijeji principy managementu kvality, tyto
koncepce se vSak 1i§i mj. i tim, Ze jsou rizné ndrocné na zdroje a znalost lidi, a také tim,
na jaké zainteresované strany se orientuji.

2.5.1 Koncepce podle norem ISO

Koncepce ISO je podle Nenadéla et al. (2018, s. 22) ze vSech koncepci nejméné narocna
a ve svété nejrozsifendjSi. Je zaloZena na souboru ctvefice norem, jeZ jsou mezinarodné
respektované a jeZ jsou rovnéz prevedeny do systému norem CSN a jsou zarovefi i normami
evropskymi:

- CSN EN ISO 9000:2016 Systémy managementu kvality — Ziklady a slovnik;
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- CSN EN ISO 9001:2016 Systémy managementu kvality — PoZadavky;

- CSN EN ISO 9004:2018 Rizeni organizaci k udrzitelnému iispéchu — pristup
managementu kvality;

- CSN EN ISO 19011:2018 Systémy managementu — Smérnice pro auditovani systémii
managementu.

Kovaiik (2017, s. 25) vysvétluje ¢islovani a znaGeni (nejen) vyse uvedenych norem. V Ceské
republice (dale jen ,,CR*) jsou normy ISO fady 9000 vydavany v &eting vzdy spolu
sanglickym originalem, tj. pal strany &esky, pal anglicky. Vydani zajistuje Uftad
pro technickou normalizaci, metrologii a statni zku3ebnictvi. Zkratka CSN podle autora
znamena, ze jsou normy implementovany v systému ¢eskych technickych norem. Zkratka EN
znaci, ze jsou to normy platné v evropském systému norem a nakonec zkratka ISO znaci,
7e se jedna o mezinarodni normu.

Nenadal et al. (2008, s. 44) uvadi, Ze normy ISO tfady 9000 maji univerzalni charakter, tzn.,
ze jejich aplikace nezavisi ani na charakteru procest, ani na povaze vyrobku. Jsou tedy podle
autora pouzitelné jak ve vyrobnich podnicich, tak v organizacich vefejného sektoru, a to bez
ohledu na jejich velikost. DalSim charakteristickym rysem pro normy ISO tady 9000 je to,
ze nejsou, jak ftikd autor zdvazné (vyjma vyrobkll tzv. regulované sféry), ale pouze
doporucujici. OvSem jen do okamziku, kdy se dodavatel zavaze odbérateli, ze u sebe podle
téchto norem aplikuje systém managementu kvality. V tu chvili se pro dan¢ho producenta
stava tato norma zdvaznym piedpisem.

Hutyra et al. (2007, s. 28) vysvétluje ucel a vyuziti vySe uvedenych norem v praxi. Norma
CSN EN ISO 9000:2016 obsahuje pomérné rozsahly vyklad a definice pojmi souvisejicich
s kvalitou, managementem, organizaci, procesem, vyrobkem, znaky kvality, shodou,
dokumentaci, zkouSenim, audity, procesy meétfeni atd. Rovnéz tato norma podle stejného
zdroje definuje i obecné principy managementu kvality.

Druh4a zuvedenych norem, norma CSN EN ISO 9001:2016, je souborem zéakladnich
pozadavka, které musi vSechny organizace plnit, aby mohla byt prokazana jejich schopnost
zabezpecovat pozadovanou uroven svych produktt nebo sluzeb. Hutyra et al. (2007, s. 29)
k tomuto jest¢ uvadi, ze tato norma neni ur¢ena k internimu pouziti, ale primarné pro ucely
externiho posuzovani shody napi. pfi certifika¢nich auditech, nebot’ se zpravidla podle ni, jak
uvadi Veber et al. (2010, s. 75) provadi zavadéni, udrzovani a zvlasté¢ pak auditovani
(provéfovani) implementovaného systému kvality. Proto se také podle autora tato norma
oznaCuje jako norma Kriterialni, tzn., Ze jeji pozadavky musi organizace splnit, chce-li
prokazat uspésné fungovani QMS (Quality Management System). Hutyra (2007, s. 29) dale
dodava, ze zvySe uvedené¢ho je =zfejmé, jak vyznamné postaveni v poZadavcich
na zabezpedeni kvality ma norma CSN EN ISO 9001:2016, ktera uvadi zékladni pozadavky
na podobu systému managementu kvality, jejichz diislednd implementace v konkrétnich
podminkach je nutna, ma-li byt firma GspéSné certifikovana. Souc€asnd realita v mezinadrodnim
obchodé¢ je podle stejného zdroje takova, Ze odbératelé uz zcela bézné po svych dodavatelich
vyzaduji dikazy o zavedeni a fungovani systémi managementu kvality. Timto dikazem je
podle Nenadala et al. (2008, s. 44) certifikdt vydany tzv. tfeti stranou, tj. nezavislym
a akreditovanym certifikacnim organem.

Hutyra et al. (2007, s. 29) déale pokracuje v pfedstaveni tfeti z vySe uvedenych norem. Norma
CSN EN ISO 9004:2018 je jakymsi ndvodem na to, co viechno by mél efektivni systém
managementu kvality obsahovat a na rozdil od pfedeSlé normy, je ur€ena pravé k interni
aplikaci v ramci jednotlivych organizaci. Podle autora se jejim respektovanim muize zvysit
celkova vykonnost organizace.
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Posledni z uvedenych norem ISO fady 9000, je norma CSN EN ISO 19011:2018, ktera je
obecné vypracovanou smérnici pro realizaci auditi kvality, jinak fe¢eno procesti posuzovani
stavu systému managementu kvality. Tento proces ma podle Hutyry et al. (2007, s. 29) za cil
identifikovat pfilezitosti k dalSimu zlepSovani. Autor upozoriuje, ze praktické zkuSenosti
poukazuji na fakt, ze zvladnuti zakladnich pozadavkl norem ISO fady 9000 jesté nezarucuje
plnéni vSech funkci a principi systémi managementu kvality. Je vSak podle néj nesporné
prvnim krokem ke zvySeni kvality fizeni.

Hutyra et al. (2007, s. 29) dale poukazuje na fakt, ze vySe uvedenou fadu doplnilo v pribéhu
devadesatych let jesté nékolik podpirnych norem ISO tady 10 000, které maji vesmés
charakter navodi a doporuceni, a které se vénuji uz vybranym specifickym procesiim, jako
napf. tvorbé a fizeni dokumentli, managementu ekonomiky jakosti, tvorbé planid jakosti apod.
Autor upozoriiuje, Ze tyto normy neslouZzi jako nastroj certifikace.

Organizace, ktera hodla aplikovat koncepci ISO, by méla projit podle Nenadala et al. (2007,
S. 27-28) nasledujicimi kroky:

- rozhodnuti o prijeti koncepce ISO, tzn., zZe zédlezi na vrcholovém managementu,
zda si pro svou cestu za kvalitou zvoli koncepci ISO a pokud ano, ze si musi uvédomit
vaznost svého rozhodnuti, nebot” ovlivni chod celé organizace na mnoho let;

- analyza soucasného stavu, tzn., ze je zapotiebi analyzovat do jaké miry soucasna
podnikova realita v oblasti zabezpecovani kvality odpovida pozadavki norem ISO
fady 9000 a ¢im méné neshod se odhali, tim bude zavedeni koncepce ISO jednodussi;

- vzdélavani zaméstnanci, tzn., Ze je naprosto nezbytné, aby co nejvice zaméstnancti
proslo vzdélavacim programem, jehoZ ucelem je presvédceni o naléhavosti a hlavné
smyslu zavedeni managementu kvality;

- popis a dokumentovani systému kvality, tzn., Zze je nutné jednozna¢né definovat,
co, kdo, jak, ¢im a kdy ma v systému kvality vykonavat;

- prosazeni dokumentovanych postupt do podnikové praxe, tzn., Ze je nezbytné, aby
vSichni zainteresovani zaméstnanci prosli pfed zavedenim dokumentace systému
kvality dal$im vycvikem, v jehoz ramci jim budou vysvétleny postupy, které se
od nich ocekavaji;

- bézné pisobeni systému kvality v organizaci, tzn., Ze by se po urcité dobé mélo stat
plnéni pozadavki norem ISO v podniku samoziejmosti a to je pozorovatelné napf.
na vyrobnich dilnach, kde se redukuje poc¢et neshodnych vyrobki apod.;

- dalSi rozvoj systému kvality, tzn., ze diky fungovani zavedené¢ho systému kvality je
mozné podniknout dalsi krok a napt. pozadat o certifikaci systému kvality nebo jen
dohlédnout na to, aby nedochazelo ke strnulosti a konzervaci dosazeného stavu.

2.5.2 Koncepce podle odvétvovych standardi

Tato koncepce je podle Nenadala et al. (2008, s. 42) historicky nejstarSi, byt je dnes
Z hlediska své naroc¢nosti mezi koncepci ISO a TQM. Nenadal et al. (2018, s. 23) déle uvadi,
ze typickym znakem koncepce odvétvovych standardll je to, Ze respektuji platnou strukturu
pozadavki normy CSN EN ISO 9001:2016, vymezuji specialni pozadavky, které jsou typické
pro dané odvétvi, nejsou generické, vyzaduji specidlni postupy certifikace systémi
managementu kvality, pro svou naro¢nost jsou respektovany i v nckterych jinych
dodavatelskych fetézcich a v posledni fadé nekteré z nich uz vsob¢é zahrnuji pozadavky
na ochranu zivotniho prostfedi a bezpecnost zaméstnanct. Byly totiz podle autora vytvareny
tak, aby postihovaly charakter a zvlastnosti jednotlivych odvétvi ekonomiky
napt. telekomunikace, zdravotnické prostifedky, jadernd bezpecnost apod. Stejny zdroj uvadi,
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7e tyto standardy obvykle cti zékladni ulohu pozadavki i strukturu normy CSN EN ISO
9001:2016, ale navic vymezuji mnohé specifické pozadavky jednotlivych odvétvi. I proto je
tato koncepce podle autora obecné povazovana za naro¢néjsi nez samotna koncepce ISO.

Ziejm¢ nejstarsimi odvétvovymi standardy k zabezpecovani kvality jsou dle Nenadala et al.
(2008, s. 42) postupy tzv. spravné vyrobni praxe, zkracen¢ GMP (Good Manufacturing
Practice), které se pouzivaji ve farmaceutickych vyrobach, ale i pii ptepravée, skladovani
a distribuci 1éku. Dalsim prikladem této koncepce muze byt podle autora technicka
specifikace IATF 169 49, ktera definuje pozadavky na systémy managementu kvality
Vv automobilovém priamyslu nebo normy TD CFCS — zodpovédné hospodareni v lesich, jejimz
cilem je poskytnuti dikazu, Zze se organizace chova zodpovédné vici zivotnimu prostiedi
a obchoduje se dievem, které bylo ziskano trvale udrzitelnym zptisobem.

Dalsimi dulezitymi odvétvovymi standardy jsou publikace AQAP tykajici se managementu
kvality u dodavateli pro armady clenskych zemi NATO. Tyto publikace jsou dalSim
predmétem zkoumani diplomové préce.

2.5.3 Koncepce podle TQM

Jak pisSe Kovatik (2017, s. 26-27) zaklady tohoto modelu byly polozeny jiz v padesatych
letech dvacatého stoleti a jeho tviirci jsou povazovani za hlavni osobnosti tzv. japonského
primyslového zazraku po druhé svétové valce. Pozadavky spadajici do oblasti TQM (Total
Quality Management) nikdy nemély podle autora podobu norem, jednalo se spiSe o jakasi
doporuceni, kterd byla uvedena ve sbornicich a tzv. pfiruckach kvality. Postupem Casu se
podle n¢j pozadavky ustalily a nyni jsou sepsany ve formé piedpokladi pro ziskani cen
za jakost. Koncepce TQM je ze vsSech koncepci managementu kvality nejkomplexnéjsi,
protoZe je, jak uvadi Nenadal et al. (2018, s. 24), postavena na piedpokladu, ze kvalita je
zalezitosti vSech a musi se tykat vSeho, co se v organizacich déje.

Filip (2019, s. 179) dopliuje, Ze zkratka TQM se bézné do cestiny nepteklada, pouziva se jen
dand zkratka, ptipadné se do CeStiny pieklada jako totalni, absolutni nebo komplexni fizeni
kvality. Jak uz Ceské nazvy napovidaji, nejedna se podle autora jen o né&jaké dil¢i ¢asti,
ale ptredevsim o celopodnikové tizeni, tedy o vSechny prvky organizace, které ve vzajemné
symbidze vytvareji vysledek podnikdni. Zakladni rysy koncepce TQM lze podle Spejchalové
(2012, s. 35) a Kovatika (2017, s. 26) odvodit z jednotlivych pocatecnich pismen. T (Total)
vyjadiuje komplexnost ¢i uplnost pfistupu k managementu kvality. Hlavni myS$lenkou je,
ze za kvalitu vyrobku je zodpovédny kazdy zaméstnanec organizace, stejné tak za splnéni
pozadavkl zakaznika. Q (Quality) znamena kvalitni, bezchybny a je potfeba ho v tomto
ptipadé pojmout v Sir§im vyznamu. Kromé tradi¢niho pojeti, jako je plnéni vSech pozadavkil
¢1 bezvadnost vyrobkd, jde o to, co za kvalitu povazuje zdkaznik. M (Management) neboli
fizeni, a to ve vech svych slozkach, tj. strategické, taktické i operativni. Rizeni zahrnuje
vSechny manazerské aktivity — planovani, motivaci, vedeni a kontrolu. Filip (2019, s. 179)
upozornuje, ze velmi dilezitym prvkem TQM je filozofie, ktera tika, Ze uspokojeni potieb
internich zékaznikl generuje moznost uspokojit zdkazniky mimo organizaci. Nenadal et al.
(2018, s. 24) déle navazuje s mySlenkou, ze TQM neni mozné povazovat za rigidni soustavu
pravidel, ale za naprosto otevieny systém obsahujici to nejlepsi z celosvétové praxe a posléze
adaptované do vlastniho prostfedi vSech moznych organizaci.
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Kovartik (2017, s. 27-28) uvadi, ze mezi zasadni témata, ktera nelze opomenout, uvazujeme-li
0 uplatnéni TQM v organizaci patii:

- trvalé zlepSovani, tj. cilem je navrhnout a fidit zmény tak, aby bylo dosazeno
prosperity, pfikladem je napf. tzv. Demingliv model neustalého zlepSovani PDCA
(Planuj — Dé€lej — Ovéiuj — Reaguyj);

- benchmarking, tj. nalezeni nejlep$i praktiky a jeji uplatnéni v podminkach
organizace, aplikace benchmarkingu je podminkou ziskani kterékoliv ceny za kvalitu;

- orientace na zakaznika, tj. systémy fizeni kvality se zavadéji s cilem zajistit
spokojenost zdkaznika s kvalitnim produktem;

- leadership, tj. skuteéné zapojeni manazeri do fungovani organizace, ktefi stanovi
strategické cile a vytvofi podminky pro jejich dosazeni a dale motivuje pracovniky
ke kvalité;

- uvédoméni si priorit, tj. ¢as manazera ma byt vénovan zasadnim otazkdm fungovani
organizace;

- uplatnéni prevence, tj. piedchazet neshodam je n€kolikanasobné levnéjsi nez platit
pokuty, nadhrady a reklamace;

- diiraz na bezvadnost, tj. kazdy pracovnik ma dbat na bezchybné provedeni prace, ma
Kk tomu byt managementem organizace motivovan a mit k tomu vytvofené podminky.

Pro mnohé manazery vSak TQM ptedstavuje obtizné uchopitelny ptistup k fizeni, a proto
bylo, podle Nenadéla (2016, s. 16), ve svété pro podporu této koncepce rozpracovano
a aplikovano mnoho tzv. modeli excelence (Business Excellence Models), z nichz nejstarsi je
Model Demingovy aplika¢ni ceny v Japonsku. Autor dale uvadi, Ze na americkém kontinentu
je neroz$ifené€j$i Model narodni ceny kvality Malcolma Baldrige a nakonec v Evropé
tzv. EFQM Model excelence (dale jen ,,EFQM®), jehoz vznik je popsan nasledovné.

Jak uvadi Filip (2019, s. 210), v roce 1989 se seSlo 14 zastupci vyznamnych evropskych
spole¢nosti, aby zalozili nadaci, jejimz cilem bude zvySovani konkurenceschopnosti
evropskych organizaci pravé s podporou filozofie TQM. Nenadal (2016, s. 16) uvadi,
ze vroce 1991 byl za jeden z nastrojii pro dosaZeni tohoto cile uréen tzv. Evropsky model
TQM, jenz byl v pribéhu let n¢kolikrat revidovan a posléze i1 pfejmenovan pravé na EFQM,
podle n¢hoz se hodnoti organizace za excelenci. Nenadal (2016, s. 16) dodava, ze zasluhou

Ceské spole¢nosti pro jakost byla vitbec poprvé v roce 2012 oficialné vydana i Seskda mutace
EFQM.

Vizi této nadace je ,,Svet, ktery usiluje o udrzitelnou excelenci®. Nejde tedy podle Filipa
(2019, s. 211) jen o zvySovani hodnoty organizace pomoci jejiho vzristu, zvySovani
ziskovosti a podilu na trhu, ale také o komplexni pohled na organizaci, kterd je dobrym
partnerem a sousedem. V soucasnosti je nazev ocenéni ,, Globdlni cena EFQM za excelenci*
a byt’ se jedna o nadaci, kterd sidli v Evrope, mohou byt ocenény i organizace z jinych koutl
svéta, splni-li ovSem naroc¢na kritéria.

¢

Filip (2019, s. 233) podotykd, Ze na rozdil od auditi systémi, kdy se hodnoti shoda nebo
neshoda s danou normou, jeZ je zpracovana v organiza¢ni dokumentaci, model EFQM
funguje se tfemi zdkladnimi prvky:
- zakladni koncepce excelence, tj. zakladni principy, které jsou pro kazdou organizaci
nezbytnym zakladem pro pfijeti a budovani kultury trvale udrzitelné excelence;
- kritéria Modelu excelence EFQM, tj. diagram pfi¢in a nasledkd, ktery umoziuje
ve struktufe deviti boxll popsat, co organizace dé¢la a jakych vysledkd pfi tom
dosahuje;
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- logika RADAR, tj. dynamicky ramec hodnoceni a ucinny nastroj managementu
nabizejici strukturovany pfistup k hodnoceni soucasné vykonnosti organizace
I planovani jejiho dalsiho rozvoje.

Model EFQM zahrnuje podle Nenadala (2016, s. 16-17) devét zakladnich oblasti fizeni
organizaci a dosahovanych vysledkt. Tyto oblasti nebo také, jak uvadi Filip (2019, s. 233)
kritéria, jsou rozdélena na ¢ast predpoklada (kritéria 1 az 5) a ¢ast vysledka (kritéria 6 az 9).
Logika celého modelu vyplyva z jednoduché filozofie, ktera tikd, ze pokud chce organizace
dosahovat stanovenych vysledkti, musi pro dané cile vytvofit nejprve vhodné predpoklady.

Nenadal (2018, s. 24) pokracuje ve vysvétleni modelu EFQM nasledovné. Prvnich pét kritérii
Vv levé Casti schématu je oznacovano jako ,, Nastroje a prostredky “, protoze poskytuji navod
na to, jak lze dosahovat nadprimérnych vysledkti. Spadd sem oblast vedeni, lidé, strategie
a dalsimi kritérii jsou pak partnerstvi a zdroje, déale oblast procesy, vyrobky a sluzby.
Dosazené vysledky jsou pak podle n&j posuzovany ve zbylych Ctyfech kritériich v pravé ¢asti
schématu, kam patii vysledky v oblastech lidé, zédkaznici, spole¢nost a celkové ekonomické
vysledky. Jednotliva kritéria jsou bodové ohodnocena, aby bylo mozné urcit miru vyzralosti
organizace. Zakladni logika tohoto modelu je pfitom, podle Nenadala et al. (2018, s. 35),
velmi jednoduchd. K tomu, aby organizace dosahovala dlouhodobé nadprimérnych vysledk
vykonnosti, je potfebné mit velmi spokojené a loajalni zdkazniky, zaméstnance 1 zastupce
jinych zainteresovanych stran. Nenadal (2016, s. 16) dale upozornuje, Ze tyto efekty se vSak
dostavi pouze v piipadech, kdy jsou organizace schopny poskytovat diky svym procesim
dostate¢n¢ atraktivni vyrobky a sluzby. Filip (2019, s. 213) k vySe uvedenému jesté podotyka,
ze model je propracovany nejen, co se tyce provazanosti predpokladil a vysledkt, ale také
trendll v jednotlivych oblastech, které ovSem bez Casového rozpéti nelze dolozit. Jak autor
dale uvadi, minimalné je vyzadovano ttilet¢ obdobi, kdy se sleduje, co bylo naplanovano,
jakych vysledkl organizace v daném kritériu skutecné dosahla, jak korigovala své planovani
a v neposledni fadé také porovnani s konkurenci. Lze tedy podle né&j konstatovat, Ze nejde jen
o vysledky, ale kromé spravného nastaveni piedpokladii i o zpétnou vazbu a trvalé uceni se,
které umoziuje organizaci neustale zvySovat prave svoji excelentnost.

Nenadal et al. (2018, s. 36) k vySe uvedenému jesté dodava, ze model EFQM se oproti jinym
modeltiim vyznacuje desitkami konkrétnich navadécich bodi, strukturovanych do 32 dil¢ich
kritérii, které adresn¢ doporucuji, co by organizace Vzajmu dlouhodobych tuspéchi
a nadprimérné vykonnosti mély délat a na jaké ukazatele vykonnosti by se mély jesté
zamétovat.

V soucasnosti je model EFQM uznavan jako nejkomplexnéjSi nastroj fizeni vSech typu
organizaci a ve srovnani snormami ISO fady 9000 jako mnohem progresivnéjsi,
dynamicté;si, ale také i velmi naro¢ny (Nenadal, 2016, s. 17). Filip (2019, s. 211) k tomu
dodava, Ze model se samoziejmé neustdle vyviji, avSak jeho zékladni principy jsou stéle
stejné a trvale podporuji vizi, kterou si nadace stanovila. Pro sviij rozvoj a podporu excelence
neustale zvySuje uroven dan¢ho modelu a vytvaii sit’ partnerskych organizaci po celém svéte,
které¢ pomdahaji mySlenku nadace rozvijet a soucasné pienasSet principy modelu do prostiedi
vlastnich zemi. V CR je, jak uvadi autor, jedinou partnerskou organizaci nadace Ceské
spolecnost pro jakost, kterd také na podporu této filozofie vytvofila Centrum excelence.
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3 Audit v systétmu managementu kvality

Hutyra et al. (2007, s. 155) ve své publikaci fiké, ze nad stavem managementu jakosti ma
udrzovat vhodné postupy kontroly vedeni organizace. Kontrolnim mechanizmem
vyzadovanym i normami ISO tfady 9000 je tzv. audit systémii managementu kvality. Navod
na jeho provedeni podavd norma CSN EN ISO 19011:2018 a jeho smyslem je predeviim
nachazet prilezitosti ke zlepSovani a posuzovani stavu vyzralosti celkového systému
managementu organizace. Filip (2019, s. 171) k tomu dodava, Ze audit je v systémech fizeni
ucinnym nastrojem pro zjistovani shody a neshody s nastavenym systémem managementu
kvality, resp. s danou normou. Dle normy CSN EN ISO 19011:2018 se realizuji viechny typy
audit systémii managementu, ale jak autor podotyka, organizace se mtuZe rozhodnout
a vytvofit si svoji vlastni metodiku. Praxe vSak podle n¢j ukazuje, Ze zatim nikdo
S vhodnéjsim néstrojem na realizaci auditi systémii managementu kvality neptisel.

Podle normy CSN EN ISO 19011:2018, jakoz i podle CSN EN ISO 9000:2016 jde
0 ,,systematicky, nezavisly a dokumentovany proces pro ziskani dikazu a pro jeho objektivni
hodnoceni s cilem stanovit rozsah, v nemz jsou splnéna kritéria auditu “.

Co jednotlivé pojmy z vySe uvedené definice predstavuji, vysvétluje Hutyra et al. (2007,
S. 155) nasledovné. Slovo ,,systematicky znamena, ze audit musi byt nedilnou soucasti
systétmu managementu dané organizace vcetn¢ planovanych postupti a zdroji. Vyraz
,nezavisly“ zde vyjadifuje podminku nezéavislosti osob provadé¢jicich audit na auditované
oblasti, tzn. mj. i jejich nestrannost. Slovo ,, dokumentovany * charakterizuje nutnost realizovat
audit podle predem schvalenych postupti ¢i smérnic.

Miillerova et al. (2017, s. 18-19, 23) uvadi, Ze audit kvality provéfuje zejména kvalitu
vykonti, které podnik poskytuje. Podle autorky lze audit definovat jako védni disciplinu,
jejimz predmétem je ,.systematicky proces objektivniho ziskavani a vyhodnocovani ditkazii
tykajicich se informaci o ekonomickych cinnostech a udalostech, s cilem zjistit miru souladu
mezi témito informacemi a stanovenymi kritérii, a sdélit vysledky zainteresovanym stranam.
Sedlacek (2006, s. 131) toto dopliuje tvrzenim, ze podle n¢j ma audit kvality vyznam
pro podnik ptfedevSim z hlediska jeho schopnosti pokracovat ve svych podnikatelskych
aktivitach, nebot’ kvalitu findlnich vyrobkii Ci sluzeb, lze povazovat za atribut smétujici
ke konkuren¢ni vyhodé z hlediska prodejnosti. Provadéni auditti kvality mize podle autora
prodejci zajistit vyssi cenu, oplatkou za vyssi kvalitu, naopak nedostatky v kvalit¢ mohou
zaptiCinit ztraty, vicendklady ¢i nutnost poskytnuti slevy. V posledni fadé autor upozornuje
na fakt, ze vétSina vyrobkil je vyrabéna z nakupovanych materiali nebo polotovart, u nichz
nemiize vyrobce nizkou kvalitu zménit a proto je potfeba klast znacny diraz na kvalitu
dodavek a jejich zaruku.

Podle Nenadala et al. (2008, s. 248) je audit jakymsi pfezkoumavanim v systému
managementu kvality. Norma CSN EN ISO 9000:2016 v souvislosti s vyrazem
., prezkoumani “ uvadi, ze se jednd o ,.cinnost provdadénou k Urceni vhodnosti, primérenosti
a efektivnosti predmétu prezkoumani k dosazZeni stanovenych cilii“. Jak uvadi autor, lze tedy
konstatovat, ze pfezkoumavani v systémech managementu kvality je zakladni formou
kontroly a dohledu vrcholového managementu nad tim, jak tento systém plni své funkce
prostiednictvim efektivniho napliiovani principli managementu kvality, jez byly popsany
v kapitole 2.4 diplomové prace.

Hlavnim cilem kazdého auditu musi byt podle Nenadéla et al. (2007, s. 174) zjiStovani fakta
a nikoliv chyb. Konkrétni cile auditti Ize podle n€j definovat nasledovné:

- zjistit, zda ma podnik vytvofeny systém managementu kvality;
- zjistit, zda systém managementu kvality funguje a je v organizaci uplatiiovan;
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- zjistit, zda systém managementu kvalty a jeho jednotlivé procesy, prvky, sluzby,
vyrobky a pracovnici odpovidaji pozadavkim stanovenym piisluSnou normou
¢i smérnici, kterd specifikuje pozadavky na systém managementu kvality;

- ovefit, zda realné procesy probihaji v souladu s dokumentovanym systémem
managementu kvality nepfetrzité a za vSech okolnosti;

- ovetit, zda systém managementu kvality plni svij cil a je t¢inné implementovan;

- zjistit, zda jsou jasné a piesné zformulovany zjisténé neshody, které musi byt dolozeny
objektivnimi dikazy;

- zjistit, zda je poskytovan navrh na napravna opatteni a doporuceni ke zlepseni.

Audit je podle Nenadala et al. (2018, s. 295-296) hlavnim diagnostickym nastrojem
vrcholového managementu a funguje jako zpétnd vazba poskytujici informace o stavu
systému kvality a procest probihajicich uvniti organizace. Audit podle néj dale piedstavuje
nezavisly zdroj informaci a tykd se vSech podnikovych procest, které tvofi systém
zabezpecovani kvality podniku. Lze tedy podle stejného zdroje konstatovat, ze na zakladé
informaci ziskanych prostifednictvim auditu, musi vedeni podniku pfistoupit k nezbytnym
opatfenim, kterd povedou ke zlepSeni fungovani systému jakosti a jejichz cilem je zlepSit
uroven plnéni pozadavkl zékaznika pti co nejmensi spotiebé a vyuzivani zdroja.

V navaznosti na vySe uvedené Nenadal et al. (2008, s. 248) pokracuje v domnénce, ze vudci
role vrcholovych manazert by se v tomto piipad¢ méla projevovat piinejmensSim v tom, Ze by
méli pro vystupy z auditu sehravat roli naro¢nych zakaznik, méli by uvoliovat adekvatni
zdroje (vCetné lidskych) na objektivni a dikladné prezkoumavani a motivovat své kolegy
v aktivni ucasti na vSech vhodnych formach tohoto pirezkoumavani. Déale by se méli podle
autora pravideln¢ a hlavné seridozné zabyvat zjisténimi z auditu, a to zejména v zdjmu dalsiho
zlepSovani a rozvoje systémili managementu kvality a v neposledni fadé, byt sami, v ur¢itych
situacich, aktivnimi uastniky pfezkoumavani (tj. byt auditory, posuzovateli, apod.).

3.1 Druhy auditu

Z hlediska objektu provéfovani jsou podle Nenadala et al. (2007, s. 174) rozliSovany Ctyfi
typy auditt:

- audit kvality vyrobku;
- audit kvality procest;
- audit pracovnik;

- audit systému kvality.

Prvni z vy$e uvedenych druht auditu, tedy audit kvality vyrobku nebo také produktovy audit,
je podle Nenadala et al. (2007, s. 175) zaméfen na provéfovani zpasobilosti uréitého vyrobku
plnit poZzadavky zékaznika. ZjiStuje se napi. funkcnost, spolehlivost, bezpec¢nost nebo
technicka uroven vyrobku apod. Za tGcéelem téchto zjisténi se provadéji podle autora rtizné
testy, méfeni, zkouSky spolehlivosti apod. Smyslem tohoto auditu je prokézat, ze kvalita
finalniho produktu odpovida pozadavkim zakaznika. Veber (2006, s. 105-106) dopliuje,
ze pro potieby auditu se odebiraji vzorky z findlniho produktu, a Ze hlavnim zdmérem je
ovétit shodu s pozadavky zakaznika. Kromé zékladni funkcnosti a poZadovanych vlastnosti
vyrobku se tak podle néj hodnoti i zabaleni produkti podle ptedpisi, nebo piislusna
dokumentace k vyrobku.

Stejny zdroj uvadi, ze dalsim druhem auditu je audit kvality procest nebo také procesni
(systémovy) audit, jehoz tucelem je podrobné¢ vyhodnotit efektivnost, stupent inovaci
a vhodnost pracovnich postupt a procest, jejichz vysledkem jsou vyrobky. U tohoto auditu je
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nutné, aby kromé auditord byl v tymu pfitomen rovnéz odbornik pro provéfovany proces.
Veber et al. (2006, s. 106) dodava, ze procesni audit miize byt provadén u vSech procest
Vv organizaci, u kterych je podstatné z hlediska kvality kontrolu provadét. Procesni audit se tak
dotyka vsech ¢innosti, které ovlivituji findlni produkt.

Ttretim druhem auditu je podle Nenadala et al. (2007, s. 175) audit pracovnikd, ktery
managementu podniku pomahé identifikovat a odstranit organizacni prekazky, které brani
jejich pracovnikiim ve zvySovani vyuziti jejich schopnosti a kvalifikace.

Poslednim z vySe uvedenych druhti auditd je podle Nenadala et al. (2007, s. 175) audit
systému kvality. Autor uvadi, ze cilem tohoto auditu je vyhodnoceni urovné a ucinnosti

systému jakosti provéfovaného podniku. Porovnavacim etalonem je norma CSN EN ISO
9001:2016.

Dle stejného zdroje lze ftici, audity kvality vyrobkl a audity systémt kvality jsou soucasti
Sir§iho procesu provétovani, jehoz ucelem a cilem je ziskani tzv. certifikace viz kapitola 3.5.

Hutyra et al. (2007, s. 156) k vySe uvedenému dodava, ze zakladni ¢lenéni auditti na interni
a externi zde neni chapano podle toho, kdo audit vykonava, nybrz podle toho, kdo vyuziva
zavery z auditovani. Zavery z internich auditti vyuziva podle n¢j vyhradné sama organizace,
zatimco zaveéry z externich auditli jsou vyuzivany i jinymi subjekty, napt. zadavateli zakazek,
certifika¢nimi organy apod.

Naopak podle Sedlacka (2006, s. 131) se v manazerské praxi rozliSuje audit kvality podle
toho, kdo dany audit vykondva, protozZe s realizatorem auditu je spojen i ucel auditu. Interni
audit je zpravidla podle autora realizovan vlastnimi auditory organizace a jeho smyslem je
piredevSim pfispivat ke stabilizaci a zlepSovani kvality. Interni audit je podle n¢j zaméren
na jednotlivé ¢asti systému managementu kvality, a to na vlastni systém, na procesy, vyrobky
nebo sluzby. Kovarik (2017, s. 151) uvadi, ze predmétem téchto auditti je dodrzovani
piislusné narodni legislativy, dané systémové normy, platné systémové dokumentace
vztahujici se k pfedmétu auditu a dodrzovani obecnych praktik vztahujicich se k predmétu
auditu. Sedlacek (2006, s. 131) pokracuje, ze naproti tomu externi audit provadi odbératel,
piipadné nezavisld organizace z divodu certifikace. V prvnim piipad¢ se jednd o tzv. audit
druhou stranou, ktery je, jak uz bylo feCeno, realizovan auditory odbératele a je primarné
zaméfen na proveétovani kvality vyrobkl, systému nebo persondlu dodavatele. Audit
realizovany nezavislou organizaci, neboli audit tieti stranou Se podle autora nazyva
certifikacni audit a jak zndzvu vyplyvda, je realizovan za uCelem vydani certifikace
a posuzovani shody dle norem. Rovnéz norma CSN EN ISO 19011:2018 (s. 9) rozlisuje
audit na interni audit, tj. audit prvni stranou, dale audit externiho poskytovatele ¢i jiné externi
zainteresované strany, tj. audit druhou stranou a v posledni fad€ audit tfeti stranou, coZ je
certifika¢ni anebo akredita¢ni audit a audit dle zdkonii, predpist apod.

Kovaiik (2007, s. 152) uvadi, ze norma CSN EN ISO 9001:2016 pozaduje, aby souéasti
zavedeného systému fizeni byla pravidelna realizace internich audit, které proveri
efektivnost dané¢ho systému fizeni. PoZzadavkem uvedenym v normé je mj. zpracovani
smérnice nebo postupu pro provadéni interniho auditu a musi v ni byt uren ro¢ni program
aplan auditu, druhy auditd, které jsou v organizaci naplanovany, kvalifikace interniho
auditora, kdo zpracovava zpravy, jaké maji mit nalezitosti, komu se predkladaji a jak se
naklada s pfipadnymi zjisténymi neshodami a doporucenimi.

Dalsi rozliSeni audith muize byt, jak fikd Nenadal et al. (2007, s. 175), podle mnoZstvi
¢innosti, které musi auditor prozkoumat. Podle toho se rozlisuje uplny audit, dil¢i audit (nebo
také tzv. ,,miniaudit” ¢i etapovy audit) a nasledny audit. Nasledny audit predstavuje podle
autora jednu z forem ovéfeni a vyhodnoceni napravnych opatieni, ktera byla navrzena
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a piijata jako vysledek ptedchoziho auditu. Ve vétsing€ ptipadd ma podle néj formu dil¢iho
auditu oblasti, u kterého byly zjistény neshody ¢i nedostatky.

3.2 Principy auditovani

Norma CSN EN ISO 19011:2018 (s. 16) uvadi, Ze auditovéni je charakterizovano zavislosti
na nékolika principech, které maji poméhat k tomu, aby byl audit efektivnim a spolehlivym
nastrojem, a to tak, ze poskytne informace, na zékladé kterych mtize organizace jednat tak,
aby zlepSovala svou vykonnost. Dodrzovani téchto principt je podle normy predpokladem
pro poskytovani relevantnich zavéra z auditu. Pfedevs$im ale ma jejich dodrzovani zajistit,
ze nezavisle pracujici auditofi dojdou za shodnych podminek ke shodnym zavérim. Principy
auditovani a jejich struénd charakteristika podle normy CSN EN ISO 19011:2018 (s. 16-17)
jsou nasledujici:

- integrita (zaklad profesionality), tj. Ze auditofi a osoby fidici audit maji vykonavat
svou praci eticky, poctivé a odpoveédné a pouze v pripadé, ze jsou k tomu kompetentni,
dale pracovat nestranné, byt spravedlivi a vyhybat se piedpojatosti a v neposledni fade
vyvarovat se jakymkoliv vlivim, které by mohly pulsobit na jejich usudek
pii provadéni auditu;

- spravedlivi prezentace (povinnost podavat zpravy pravdivé a presné),
tj. Ze zjiSténi, zaveéry a zpravy z auditu maji piesné a pravdivé odrazet ¢innosti auditu
a komunikace mezi tymem auditor a auditovanou Stranou ma byt v€asna, jasna
a uplna;

- profesionalni péce (svédomitost a vyuzivani udsudku prFi auditovani),
tj. Ze auditorska ¢innost vyzaduje patficnou péci, ktera je v souladu s tim, jak dilezité
jsou jimi vykonavané tikoly a jaka je v né vkladana divéra ze strany klienta auditu
a dalsich zainteresovanych stran;

- davérnost (bezpefnost informaci), tj. ze auditofi musi jednat diskrétné, informace
z auditu nemaji byt nevhodné pouzivany napi. pro vlastni prospéch auditora nebo
klienta auditu, rovnéz spravné zachazeni s citlivymi ¢i divérnymi informacemi je
samoziejmosti;

- nezavislost (zaklad nestrannosti auditu a objektivity zavéri z auditu),
tj. Ze auditofi musi byt nezavisli, nepfedpojati a nemaji byt ve stietu zajmu, v prabé¢hu
celého procesu auditu musi byt objektivni a to tak, aby bylo zajisténo, Ze jsou zjisténi
a zavéry z auditu zaloZeny vyhradn¢ na dikazech z auditu;

- pristup zaloZzeny na dikazech (prikaznost), tj. Zze dikazy z auditu maji byt
ovetitelné a zaloZzené na vzorcich dostupnych informaci, protoze audit je provadén
V rdmci omezeného Casového iseku a s omezenymi zdroji;

- pristup zaloZeny na rizicich (pFistup, ktery zvaZuje rizika a prileZzitosti),
tj. ze tento piistup by mél zasadnim zpisobem ovliviiovat planovani a provadéni
auditu a podavani zprav, tak aby bylo zajiSténo, Ze se soustfed’uji na zaleZitosti, které
jsou pro klienta auditu dillezité a byly pIlnény cile auditu.
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3.3 Faze auditu

Podle Hutyry et al. (2007, s. 157) je nejprve potieba zminit skutecnost, Ze jakykoliv audit ma
tti zakladni Gi¢astniky, a to klienta, auditora a provérovaného.

Nenadal et al. (2008, s. 250) vySe uvedené rozebird nasledovné. Klientem je vzdy chapéana
organizace nebo osoba Zadajici o audit. V piipadé interniho auditu se podle autora jedna
0 vrcholovy management organizace, zadosti o externi audit mohou byt od subjektti, jako jsou
dozorové organy, smluvni strany nebo potencialni klienti. Stejny zdroj uvadi, ze auditor nebo
tym auditori je kvalifikovana osoba, jez je aktivnim tcastnikem procesu auditovani. Auditor
musi byt schopen prokazat své znalosti certifikdtem z uspé$né absolvovaného kurzu auditora.
Nenadal et al. (2008, s. 250) popisuje, ze dalsi mozné specifické pozadavky se poté odviji
od druhu auditora. V posledni fadé provéfovany reprezentuje pasivniho ucastnika auditu
améla by jim byt minimdln¢ jedna plné kompetentni osoba, zastupujici provérované
organizac¢ni jednotky a procesy. V ptipadé auditu u specifickych procest, miize byt podle n¢j
k auditu ptizvan i tzv. technicky expert, ktery uvadi pouze sva odborna stanoviska, ve kterych
nejsou ¢lenové tymu auditorii odborng zpusobili, avSak neni soucasti auditorského tymu.

Bez ohledu na typ proveéfované organizace ¢i na druh auditu, ma podle Nenadala et al. (2007,
s. 176) kazdy audit nasledujici faze:

- planovaci;
- ptipravnd;
- realizacni;
- zavéreCna.

3.3.1 Planovaci faze

Podle Nenadala et al. (2007, s. 176) povrchné ptipraveny audit neodhali piipadné problémy
systému managementu kvality a takovy audit je v podstaté¢ ke Skod¢ véci. Proto je nutné
vénovat planovani auditu velkou pozornost. VySe uvedené potvrzuje podle autora i praxe,
kdy podle néj mnoho podnikii zpracovava ro¢ni plany auditu jako nastroje rozdéleni
potiebnych lidskych zdroji a materidlu v Case a souCasné jako doklad o tom, ze se audity
planuji, realizuji a pfedev§im dokumentuji. Norma CSN EN ISO 19011:2018 (s. 35-36) uvadi,
ze rozsah a obsah planovani auditu muize byt rizny, nicméné by planovani mélo byt
dostatecn¢ flexibilni, aby byl prostor na zmény, které mohou v pribéhu ¢innosti auditu nastat.
Planovani auditu ma podle normy fesit nebo odkazovat na cile a pfedmét auditu, vcetné
identifikace organizace, dale kritéria auditu, mista, data a délku trvani provadénych ¢innosti
auditu, seznameni se s prostory kondni auditu, metody auditu, role a odpovédnosti tymu
auditort a zainteresovanych osob.

Podnéty pro sestaveni nebo revizi planli auditu vychazeji, jak uvadi Nenadal et al. (2007,
S. 176) zanalyz nakladu, stiznosti zakazniki ¢i z jejich pozadavkd zformulovanych
ve smlouve, resp. z potieby ziskat certifikat. Plan auditu mize podle autora kombinovat
vSechny typy auditi a mél by pokryt cely podnik.

Norma CSN EN ISO 19011:2018 (s. 36) dale podrobné uvadi, co vSechno je potieba
pfiplanovani auditu brat v uvahu a dale upozoriiuje, ze plan ma byt prezentovan
auditovanému. Jakékoliv otazky ohledné planu musi byt podle normy vyfeseny vedoucim
tymu auditoru a Klientem.
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3.3.2 Pripravna faze

Tato etapa vytvari podle Hutyry et al. (2007, s. 156) predpoklady pro hladky a efektivni
prabéh auditu. Aby byl audit opravdu fadné ptipraven, je podle Nenadala et al. (2007, s. 176-
177) nutné postupovat v nasledujicich krocich. Shrnout cile auditu, stanovit typ auditu, jeho
délku, rozsah, termin a urcit ¢leny tymu auditord. Pisemné oznamit zékladni informace
0 planovaném prabéhu auditu, a to s dostateCnym piedstihem (doporucuje se minimalné
3 mésice), kdy soucasti ozndmeni je i zaddost o potvrzeni navrhovanych termint, pficemz
uvedeny proces by mél probéhnout pred sestavenim kone¢ného programu auditu. Ziskat
informace o provérované oblasti, tj. kopie ptirucky kvality, smérnice systému managementu
kvality, organizacni smérnice, pracovni instrukce, plany kvality, dispozi¢ni a provozni plany
prostor provéfované organizace, kopii vyrocni zpravy, informace o vyrobcich
a ekonomickych ukazatelich, jméno manaZera kvality, jména dalSich kontaktnich osob,
informace o pracovni dobé apod. Prostudovat a provéfit vSechny dostupné informace,
t. zpravy z piedchozich auditti, zaznamy o pfip. neshodach vcetné piijatych napravnych
opatfeni, zdznamy o kontrole, reklamacich apod. Stanovit ¢leny auditniho tymu, zvazit
potiebu technickych expertd ¢i pritomnost pozorovateli. Zpracovat vyvojové diagramy,
matice prvku ¢innosti technickych experti ¢i kontrolni seznamy. Zpracovat program auditu
a distribuovat ho vSem ¢lenlim auditniho tymu a provéfované organizaci alespon 14 dnl pred
kondnim auditu. Instruovat ¢leny auditorského tymu, a pokud dojde na stran¢ auditniho tymu
¢i provéfované organizace k zavaznym zménam, mél by byt podle autora program auditu
aktualizovan.

3.3.3 Provedeni auditu

Vlastni prub¢h auditu popisuje Nenadal et al. (2007, s. 177-179) v nékolika krocich. Prvnim
je vstupni jednani, které vede vedouci auditor a které je zaméfeno na vzadjemném seznameni
auditorského tymu se zastupci provéfované organizace. Diskuze by méla podle autora
obsahovat jednotlivé body z planu auditu uvedené v kapitole 3.3.2 a na konci vstupniho
jednani by mél byt vzdy prostor pro dotazy pracovnikli provéfované organizace.

Dalsi krok zahrnuje podle stejného zdroje sbér informaci a zaznam zjisténi a objektivnich
dukazi. Jak bylo zminéno v kapitole 3, Géelem auditu je zjistit dostatek informaci, tak aby
bylo mozné objektivné posoudit systém managementu kvality provéfované organizace.
Auditor si pro tento ucel mize podle Nenadala et al. (2007, s. 179) zvolit razné metody
ziskavani informaci a diikazi a zaleZi pouze na ném, pro kterou variantu se rozhodne.

Prvni metodou je podle Nenadala et al. (2007, s. 179) metoda planovani auditu, ktera spoc¢iva
V pouziti zpuisobu planovani auditu. Ten miiZze byt podle organizacni smérnice, podle lokality,
podle projektu, podle systémovych prvka ¢i podle auditni cesty. Druhou metodou je, jak
uvadi autor, shromazdovani dikazi. Ukolem auditora je mj. shromazd'ovat objektivni
dikazy, na jejichz zakladé¢ se vyhodnoti mira shody. Zplsoby, jak auditor ziska fakta,
a objektivni dikkazy mohou mit podle autora podobu piimého pozorovani ¢innosti a podminek
V provéfované oblasti, méfeni kritickych znakll kvality, zkouSeni a vzorkovani,
ptezkoumavani dokumentace systému kvality, technické a vyrobni dokumentace, zaznami
0 kvalité apod. Dalsim zpisobem ziskavani informaci jsou podle Nenadala et al. (2007,
s. 180) rozhovory s pracovniky auditované organizace, a to v podobé kladeni ptimych otazek.
Platnost takto ziskanych informaci by ovSem mél auditor jesté doloZit objektivnimi diikazy,
nebot’ fakta a dikazy ziskané osobné jsou podle autora spolehlivéjsi nez informace ziskané
béhem rozhovoru. Posledni technikou je technika kladeni ot4dzek. Podle autora existuje
nékolik technik dotazil a je na rozhodnuti a zkuSenostech auditora, kterou zvoli. Prvni spociva
Vv technice odpovédi ano/ne. Tento zpusob je podle Nenadala et al. (2007, s. 180) pomérné
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casové nendro¢ny, ovSem jen do té doby, kdy je zaznamendna neshoda, protoze stroha
odpoveéd nepodé auditorovi dostatek informaci. Druha technika spoc¢iva v kladeni otazek typu
jak, co, proc¢, kdy, kde, kdo?* Touto technikou auditor dosahne podle autora tUplné&jSich
odpovédi. Treti technika je podle stejného zdroje technika S$ir$itho rozsahu otazek, které
vyzaduji i 8ir$i odpoved’.

Tteti a posledni krok realizace auditu rozd€luje Nenadal et al. (2007, s. 180) opét do n€kolika
fazi, které vyusti do zavérecného jednani a nésledné sepsani protokolu o auditu. Zavérecné
jednani je podle autora oficialni spole¢né jednani tymu auditord s vrcholovym
managementem provéfované organizace. UGelem je shrnuti zjisténi jednotlivych auditord,
jejich zavéry, projednani ptipadnych neshod a navrhii napravnych opatieni a terminti jejich
implementace. Autor poukazuje na dulezitost piipravy zavérecného jednani, tak aby
nedochazelo k nedorozuménim a aby audit splnil sviij ucel. Na zavére¢ném jednani, které
vede vedouci auditor je potteba podle Nenadala et al. (2007, s. 180) podat informace o vSech
problémech a neshodach, se kterymi se auditofi v prubéhu auditu setkali. Stanoveni
napravnych opatfeni a terminu jejich implantace je naopak podle autora povinnosti vedouciho
provéfované organizace.

Protokol o auditu je pisemnym shrnutim pribéhu a vysledkli auditu a zaveérecného jednani
(Hutyra et al., 2007, s. 158). Doporuéeny obsah zpravy je uveden v normé CSN EN ISO
19011:2018 (s. 45-46). Obecné lze fici, Ze zprava z auditu ma poskytovat kompletni, ptesny,
vystizny a jasny zaznam o auditu. Méla by obsahovat nebo odkazovat na cile a predmét
auditu, identifikaci zadavatele auditu a tymu auditorti, dale data a mista provedeni ¢innosti
auditu, kritéria auditu, zjisténi a souvisejici dikazy a samoziejmé zavéry z auditu, véetné
jakychkoliv nevyieSenych rozdilnych ndzori mezi auditory a auditovanymi.

Jak uvadi Nenadal et al. (2007, s. 180) tento zavérecny dokument zpracovava a podepisuje
vedouci auditor, pfiCemz je samoziejmosti, ze jeho obsah by mél byt konzultovan se vSemi
Cleny auditorského tymu. Hutyra et al. (2007, s. 158) dodava, ze zprava z auditu je poté
distribuovana v souladu s pfedem schvalenym rozdélovnikem. Dostat by se méla zejména
k vlastnikim auditovanych procest, vedoucim piislusnych organiza¢nich jednotek a s jejim
obsahem by meélo byt srozuméno 1 vedeni auditované organizace. Stejny zdroj uvadi,
ze distribuci zpravy z auditu vlastni audit konci.

3.3.4 Zakonceni a vyhodnoceni auditu

Nenadal et al. (2007, s. 180) uvadi, ze provadéni audit a vyZzadovani napravnych opatieni by
ztracelo smysl, kdyby vedeni provéfované organizace védélo, ze auditor nebude provérovat
efektivni implementaci napravnych opatieni. Autor poukazuje na fakt, ze jedinym zptisobem,
jak provést kontrolu napravnych opatteni, je dals$i audit. Praxe ov§em podle néj dokazuje,
Ze existuji 1 jind, levnéjsi a Casové méné narocné zplsoby kontroly, a to predevs§im (Nenadal
et al., 2007, s. 180):
- proSetieni nové vytvofenych dokumentl systému kvality;
- oveéfeni provedena v dal$im planovaném auditu;
- ovefeni provedena zastupcem ¢i specialistou z auditorské organizace pii jeho bézné
pracovni navstéveé u provéfované organizace;
- ové&feni formou vstupni ptejimky;
- Vvpfiipadé napravnych opatteni piijatych vradmci externich auditl je efektivni
kontrolovat jejich realizaci v ramci internich auditu.

Stejny zdroj dale uvadi, Ze poté, co je dohodnutym zplisobem ziskan objektivni ditkaz
0 implementaci a Uc¢innosti napravného opatieni, musi byt feSeni o neshodach uzavieno.
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K tomuto ucelu slouzi formulat zpravy o neshodé, konkrétné jeho spodni Cast ,, ovéreni .
Po vyplInéni zpravy ptilozi podle autora vedouci auditor formulat k protokolu o auditu.

3.4 Pozadavky na kvalifikaci auditoru

Norma CSN EN ISO 19011:2018 (s. 47) uvadi, ze diivéryhodnost procesu auditu a schopnost
dosahovat jeho cilii zavisi na kompetencich jednotlivcl zapojenych do planovani a provadéni
auditu, a to v¢etn¢ auditort a vedoucich tymu auditord. Tyto kompetence maji byt pravidelné
podle normy hodnoceny prostiednictvim procesu, ktery bere v tvahu osobni chovani
a schopnost aplikovat znalosti a dovednosti ziskané na zakladé vzd€lani, pracovnich
zkuSenosti, vycviku a praktické zkuSenosti z audita.

Dle Nenadala et al. (2007, s. 190), ne kazdy ¢lovék, byt by spliioval pozadavky na vzdélani,
na vycvik a praxi, mize byt kvalitnim auditorem. Auditor musi mit i fadu lidskych vlastnosti.
Mezi zadouci vlastnosti a schopnosti auditora patii podle autora napt. dobry usudek,
vnimavost, vytrvalost, diplomati¢nost, poctivost, empatie, vyjadfovaci schopnosti,
profesionalita apod. Naopak nezadoucimi vlastnostmi a schopnostmi mize byt
napt. nesoudnost, nedostatek vytrvalosti, netrpélivost, nepoctivost, nezajem, neprofesionalita
apod. Autor podotyka, Ze je samoziejmosti, ze vSechny zadouci vlastnosti nema zadny ¢lovek,
ale je tfeba umét vybirat takové pracovniky, ktefi by méli zadoucich vlastnosti co nejvice.
Norma CSN EN ISO 19011:2018, hlava 7 uvadi rozsahly vypis vlastnosti, schopnosti
a kompetenci, které by meéli mit auditoii a vedouci auditofi. Kromé vySe uvedenych
pozadavku je rovnéZ podle Nenadala et al. (2007, s. 190) velmi dulezité, aby auditor, chce-li
mit autoritu, znal vztahy mezi provéfovanymi a souvisejicimi procesy. Tzn., Ze auditorské
tymy 1 samotni auditofi maji mit pro auditovani specifickych oborii a odvétvi 1 specifické
kompetence.

Nekterych specifickych kompetenci 1ze podle Nenadala et al. (2007, s. 191) docilit napf.
pravidelnym $kolenim a vycvikem. Proto by kazda auditorska organizace méla podle néj tato
Skoleni a vycvik svym pracovnikiim (auditortim) zabezpecit, a to vcetné¢ kontinualniho
provéfovani znalosti formou prezkusovani. Norma CSN EN ISO 19011:2018 (s. 54) uvadi, Ze
auditofi 1 vedouci auditofi si maji neustale udrzovat a zlepSovat své kompetence nejlépe
prostiednictvim pravidelné casti na auditech systému managementu a neustalym osobnim
rozvojem. Toho Ize dosdhnout pomoci takovych prostiedkli, jako jsou dalsi pracovni
zkuSenosti, vycvik, soukromé studium, kou¢ing, ucCast na jedndnich, seminafich
a konferencich a dalsi relevantni ¢innosti.

Stanovovani kritérii pro hodnoceni auditort maji byt podle normy CSN EN ISO 19011:2018
(s. 52) kvalitativni a kvantitativni. Mezi kvalitativni kritéria patfi napt. prokazané zadouci
chovani, znalosti nebo vyuziti dovednosti v rdmci vycviku nebo na pracovnim misté. Mezi
kvantitativni kritéria pro hodnoceni auditorti se mj. podle normy tadi pocet let pracovnich
zkuSenosti a vzdélavani, pocet provedenych auditli, pocet hodin v roli auditora ve vycviku

apod.

3.5 Certifikace systémi rizeni

V soucasné dobé je podle Nenadala (2016, s. 144) béznou praxi, ze zakaznici poZaduji
od dodavateli dikazy o zavedeni systémi managementu kvality v souladu s pozadavky
norem ISO fady 9000. Pro tento t€el dokazovani splnéni poZadavku slouzi tzv. certifikace.

Certifikat je podle autora dokument vydavany tieti stranou, kterym je nezavisly
a akreditovany organ. Kovatik (2017, s. 29) k tomu dodava, Ze pokud organizace zavede
systém ftizeni, ktery odpovidd pozadavkim nékteré ze systémovych norem a chce tento
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systém rozvijet a nejlépe i zlepSovat, musi vyuzit nékteré nastroje pro hodnoceni. V praxi
podle stejného zdroje existuje mnoho nastroji pro hodnoceni systémui ftizeni, které
napomohou vedeni organizace nalézt pfipadné slaba mista a popt. doporucit mozné zlepSeni.
Jednou z oblasti téchto nastroji je podle autora pravé certifikace. Podle Nenadala et al. (2007,
s. 191) lze certifikaci rovnéz definovat jako ,,cinnost treti strany®, kterou se prokazuje,
ze nalezité identifikovany vyrobek, proces, kvalifikace persondlu ¢i systém kvality je
ve shod¢ s pfedepsanou normou nebo jinym normativnim dokumentem, na némz se obé
strany dohodnou. Vysledkem certifikacniho procesu je podle n¢j udéleni (¢i neudéleni)
osvédceni o dosazeni shody.

Nenadal et al. (2007, s. 192) uvadi, ze certifikace slouzi jako mezinarodn¢ platné potvrzeni
0tom, ze systém managementu kvality je v organizaci nejen zaveden, ale 1 pouzivan,
udrzovan, rozvijen a popf. 1 zlepSovan a ze odpovida pozadavkiim dané normy.

Kovatik (2017, s. 30) v8ak upozornuje, ze certifikace neni povinna. Jedna se tak o zcela
dobrovolnou aktivitu organizace. Podle Nenadala et al. (2007, s. 191) se ovSem certifikace
V podminkach volného trhu stava béznou zaleZitosti a certifikat nevyhnutelnou podminkou
k uzavieni obchodni smlouvy. Tlak na potiebu certifikace vytvareji podle autora i odbératelé,
ktefi maji zavedeny systém kvality a jako jedno z kritérii hodnoceni dodavatelli pouzivaji
pravé hodnoceni jejich systému kvality. Aby snizili ndklady spojené s provérovanim systému
kvality u dodavatele, zadaji, aby se sami dodavatelé prokazali funk¢nosti svych systému
kvality. To vSe v praxi podle autora znamena, ze i kdyz ziskani certifikatu neni povinné,
dodavatelé jsou pted potiebu certifikaci z jejich strany postaveni. Jak uvadi Kovatik (2017,
S. 30), ani certifikace neni zarukou prosperity organizace, ale jde pouze o potvrzeni,
ze pozadavky zakazniki jsou plnény, ze pi1 vyrobé a poskytovani sluzeb nedochazi
k vyraznym Skodam na Zivotnim prostiedi, a ze se rovnéZz dodrzuji pravidla bezpecnosti prace.

Nenadal et al. (2007, s. 192) podotyka, ze certifikaci mohou udélovat pouze organizace, které
maji tzv. akreditaci. Tyto organizace se nazyvaji akreditatni organy a urcuji, jaké obory
podnikani mtize konkrétni certifikacni organ certifikovat. Postup a pravidla pro provadéni
certifikaénich auditd jsou uvedena v normé CSN EN ISO 17021:2016, ktera se podle
Kovatika (2017, s. 30-31) zabyva mj. pravé pozadavky na certifikacni organy provadéjici
audit a certifikaci systémi managementu kvality.

Kovatik (2017, s. 31) dale ve své publikaci uvadi postup certifikace z pohledu provérované
organizace. V prvnim kroku je podle autora poticba vybrat vhodnou certifika¢ni organizaci,
kdy by kritériem vybéru méla byt zejména odbornost auditorti a kvalita odvedené prace.
Po vybéru certifikacni organizace nasleduje podpis smlouvy o provedeni auditu. Pred
samotnym provedenim auditu musi dojit na pfezkouméani dokumentace systému fizeni,
po némz muize dojit k samotnému auditu v pfezkoumavané organizaci. Kovatik (2017, s. 31)
dale uvadi, ze pfi vlastnim auditu se ovéfuje fungovani ¢innosti a procesu v souladu
s ptfedlozenou systémovou dokumentaci a s pozadavky dané normy. DalSim krokem je
zpracovani zpravy z auditu, ktera obsahuje shrnuti celého auditu a popf. i nalezené neshody.
Zpréava rovnéz podle autora musi obsahovat doporuceni k vydani ¢i nevydani certifikatu.

V piipad€, ze byla objevena neshoda, je podle stejného zdroje dalSim krokem néprava
zjiSténych neshod, kdy je provéfované organizaci stanoven termin, do n¢hoZz ma zjisténou
neshodu vyiesit a predlozit o tom vedoucimu auditorovi dikaz. Kovatik (2017, s. 31)
podotyka, Ze poslednim krokem je samotné vydani certifikatu na systém fizeni a jeho pfedani
managementu prezkoumavané organizace.

Certifikat systému fizeni ma platnost tfi roky s tim, ze jak tikd Kovarik (2017, s. 32) se
pravidelné jednou (n€kdy dvakrat) rocné provadéji tzv. dozorové audity nad fungovanim
systému fizeni. Tyto dohledy musi provéfit podle autora cely systém fizeni, tj. aplikaci vSech
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pozadavkll normy, ale jejich rozsah je mensi nez u pivodni certifikace a tzv. recertifikace
po ttech letech.

3.6 Metodicka ¢ast

Metodika prace se zabyvd postupy a principy, podle kterych byla diplomova prace
zpracovana.

Cela diplomova prace je rozdélena do Ctyt kapitol, a to ivodu, teoreticko-metodologické ¢asti,
praktické casti a zavéru. Teoreticko-metodologicka a praktickd ¢ast jsou dale rozpracovany
do dil¢ich kapitol a subkapitol. Ob¢& tyto ¢asti se navzajem prolinaji a zabyvaji se
managementem kvality.

Prvni, teoreticka ¢ast diplomové prace se sklada ze dvou dil¢ich ¢asti a je zpracovana formou
literarni reSerSe primdrnich a monografickych zdroji, které se zabyvaji managementem
kvality. Tyto zdroje jsou uvedeny v seznamu pouzité literatury na konci diplomové prace.
Podle klicovych slov byla na internetu nalezena odpovidajici literatura, kterd se zabyva
problematikou tématu diplomové prace. Vétsi ¢ast monografickych zdroji byla nakoupena
v listinné i digitalni podobé, ¢tyfi publikace byly zaptjéeny z knihovny VSEM, normy byly
zaptjéeny feditelem Utadu pro obrannou standardizaci, katalogizaci a statni ovéfovani jakosti
(dale jen ,,Ut OSK SOJ“).

Po nastudovani odborné literatury a rovnéz po nastudovani ptislusnych norem byl proveden
vytah nejdalezitéjSich informaci, a ztéchto informaci byl nasledné sestaven zaklad
pro teoretickou ¢ast diplomoveé prace.

Je nutné podotknout, Ze odborna literatura feSici problematiku managementu kvality neni
vydavana moc casto a tudiz se mize zdat, ze jsou nékteré publikace zastaralé¢ a neaktudlni,
ale jak i podotkl jeden z autorti v pfedmluvé svych publikaci, naprosta vétSina tvrzeni,
zkuSenosti a navodu, zastava v platnosti neustale.

Druhé cast diplomové prace je ¢ast prakticka a sklada se ze tti dil¢ich casti. Prvni dil¢i ¢asti,
je ¢ast popisna, dale navazuje modelova situace a posledni ¢asti je vyhodnoceni a doporuceni.
Pro sestaveni popisné c¢asti bylo zapotiebi nejprve provést nestrukturované rozhovory
S predstaviteli obou vybranych organizaci. Tyto rozhovory trvaly zhruba 60 minut a byly
provedeny V listopadu 2020. Od téchto osob byly ziskany zakladni informace, tykajici se
tématu diplomové prace a vnitropodnikové dokumenty obou organizaci. Z téchto dokumentt
a z internetovych zdroji byla opét provedena literarni reserse. Pro doplnéni jiz ziskanych
informaci z vnitropodnikové dokumentace a internetovych zdrojo Ut OSK SOJ byl nasledné
proveden polostrukturovany rozhovor s auditorem Oddéleni vedoucich auditori Ut OSK SOJ,
ktery je uveden V ptiloze ¢. 3 a 4. Odpovédi z tohoto rozhovoru byly pouzity v kapitolach
4.3.1 az 4.3.4. Tento rozhovor trval zhruba 40 minut a byl proveden v tnoru 2021.

Metodami pouzitymi pro sestaveni modelové situace byl nejprve nestrukturovany rozhovor
tykajici se provedeného recertifika¢niho auditu jakosti u spolecnosti Sellier & Bellot, véetné
citlivych nepublikovatelnych informaci. Nestrukturovany rozhovor trval zhruba 30 minut
a byl proveden v listopadu 2020. Nasledujici metodou byla komparace normy CSN EN ISO
9001:2016 s nadstavbovou normou AQAP-2110 (COS 051672). Sekundarnimi zdroji
pro sestaveni modelové situace byly poznatky z teoretické ¢asti diplomové prace. Na zakladé
vySe uvedenych metod, byla vypracovdna modelové situace, kterd obsahuje navrh zpravy
z recertifikacniho auditu provedeného u spolecnosti Sellier & Bellot. Struktura navrhu zpravy
z auditu byla sestavena dle doporugeni uvedenych v normé& CSN EN ISO 19011:2018 a dale
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ve vnitini smérnici Ut OSK SOJ, a to z divodu dodrZeni viech podstatnych néleZitosti.
Nakonec bylo provedeno srovnani obou zprav, tedy navrhu i originalu a poznatky z tohoto
srovnani byly zapracovany do vyhodnoceni uvedeného v kapitole 4.5.8.

Dalsi metodou, kterd byla pouzita pro zpracovani praktické casti diplomové préace, byla
metoda pozorovani. Tato metoda spocivala v pasivnim pozorovani porady auditord, kterd se
tykala vSeobecné problematiky jejich ¢innosti v oblasti provadéni auditti jakosti a byla
na zakladé opatfeni vlady CR a nafizeni hlavni hygienicky MO z ditvodu pandemie nemoci
Covid-19 zprostiedkovana formou videokonference. Po této poradé byl proveden dalsi,
tentokrat jiz strukturovany rozhovor (viz ptiloha ¢. 5 a 6) se stejnym auditorem jako
u polostrukturovaného rozhovoru. Tento rozhovor probéhl v bieznu 2021. Otazky i odpovédi
byly zaslany prostiednictvim emailu. Poznatky z tohoto rozhovoru byly vyuzity predevsim
k upfesnéni nékterych odbornych termintl a vyraztl z oblasti auditu jakosti u Ut OSK SOJ
a k vyjadieni osobnich nazora ¢i poznatkd. Ostatni osloveni auditofi si nepiali publikovat své
odpovédi formou strukturovaného nebo polostrukturovaného rozhovoru. Z tohoto diivodu
bylo s nimi uskute¢néno alespon né€kolik nestrukturovanych rozhovort, z nichz bylo ¢erpano
predevsim v kapitole 4.6.2 diplomové prace.

Nasledné bylo provedeno celkové vyhodnoceni provadéni auditi jakosti u Ut OSK SOJ a byla
navrzena mozna doporuceni z oblasti auditu jakosti u této organizace.

Uvedeny auditor U OSK SOJ byl ochotny odpovidat na pfedem ptipravené otazky a poskytl
odpovédi na mensi nejasnosti pii orientaci ve vnitropodnikovych dokumentech Ut OSK SOJ.
Tyto dokumenty totiz nejsou piesnym popisem jednotlivych ¢innosti, ale spiSe jakymsi
harmonogramem prace, véetn€ uvedeni termind.

Nékteré konkrétni informace k danému tématu nebylo vhodné vramci diplomové prace
publikovat, a proto byly oznadeny v textu jako ,, citlivé iidaje “. Udaje majici charakter velké
odbornosti a zarovent mohou byt dusevnim vlastnictvim ¢i obchodnim tajemstvim spole¢nosti
napt. technicka dokumentace, vykresy, dokumentace tykajici se vyzkumu, vyvoje a vlastnich
vynalezii apod., byly ozna¢eny jako ,, dokumentované postupy*. Zadna z téchto skutecnosti
ovSsem nemeéla vliv na predmét vyzkumu diplomové prace.
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4 Prakticka cast

V praktické ¢asti diplomové prace jsou piedstaveny dvé vybrané organizace, a to organizace
provadéjici audit a tzv. auditovana organizace. V souvislosti s charakterem prvni organizace
je zde uvedena problematika obranné standardizace a statniho ovéfovani jakosti ve vazbé
na standardizaci NATO, dale je tu popsan cely proces provadéni auditii jakosti na zakladé
nadstavbovych norem NATO a pozadavky na kvalifikaci auditord u této organizace. Co se
tyka auditované organizace, ta je nejprve predstavena, véetné¢ uvedeni podnikatelské ¢innosti,
dale jsou zde uvedeny divody, které vedou tuto organizaci k zavadéni systémt managementu
kvality a potiebé certifikace podle standardi NATO. Rovnéz jsou zde uvedeny
a charakterizovany nékteré vnitropodnikové dokumenty tykajici se systému managementu
kvality a provadéni auditd jakosti u této spoleCnosti.

V dalsi casti diplomové prace je vypracovana modelova situace — navrh zpravy
z recertifikacniho auditu. Na modelové situaci je demonstrovana aplikace nadstavbového
standardu NATO pfi realizaci auditu jakosti u vybrané organizace. V zavéru praktické Casti
diplomové prace je provedeno vyhodnoceni modelové situace a vyhodnoceni provadéni
auditt jakosti u vybrané spole¢nosti. Soucasné jsou zde uvedena doporuceni pro piipadna
zlepSeni uvedenych procesu.

V praktické ¢asti diplomové prace jsSou zamérné pouzivany terminy ,kvalita® i ,jakost™. Jak
bylo uvedeno v teoretické ¢asti diplomové prace, oba tyto terminy maji obsahové stejny
vyznam. Termin ,,jakost* je ovSem vyhradné¢ pouzivan v ustalenych spojenich vychazejicich
ze zékona 309/2000 Sb. napt. ,statni ovérovani jakosti“, , osvédceni o jakosti
a kompletnosti“ nebo pravé ,,audit jakosti“. V ostatnich piipadech bude i nadale pouzivan
termin ,, kvalita “, ktery je u odborné vetejnosti v poslednich letech vice preferovan a stava se
tak stale uzivanéjsim.

4.1 Urad pro obrannou standardizaci, katalogizaci a statni ovéfovani
jakosti

Utad pro obrannou standardizaci, katalogizaci a statni ovéfovani jakosti (dale jen ,,Uf OSK
SOJ*) je dil¢i organizacni slozkou Ministerstva obrany (dale jen ,,MO*), jez je z hlediska
organizacniho ¢lenéni MO povazovdna za jeho soucést v postaveni sluzebniho turadu
(Organiza¢ni fad Ut OSK SOJ, 2017).

Organiza¢ni fad MO (2018) uvadi, ze MO je ustiednim organem statni spravy, ktery
zabezpeduje obranu Ceské republiky, fidi Armadu Ceské republiky (dale jen ,,ACR) a spravu
vojenskych ujezdl. Plisobnost MO je upravena § 16 zdkona 2/1969 Sb., o zfizeni ministerstev
a jinych ustfednich organt statni spravy, v platném znéni. Podle tohoto zakona se MO jako
organ pro zabezpecovani obrany podili na zpracovani ndvrhu vojenské obranné politiky statu,
ptipravuje koncepci operacni ptipravy statniho Gzemi, navrhuje potiebnd opatieni k zajisténi
obrany statu, koordinuje Cinnost ustfednich a spravnich organii a organi samospravy
a pravnickych osob dulezitych pro obranu statu pfi pripravé k obrané.

Ut OSK SOJ byl ziizen podle ¢l. 79 odst. 2 Ustava Ceské republiky zakonem 309/2000 Sb.,
0 obranné standardizaci, katalogizaci a statnim ovétovani jakosti vyrobki a sluZzeb urcenych

k zajisténi obrany statu a o zméné Zivnostenského zakona, v platném znéni (dale jen ,,zakon
309/2000 Sb.*), jako spravni Gfad s celostatni ptisobnosti (Zakon 309/2000 Sb.).

Jak jiz bylo uvedeno vyse, U OSK SOJ je podfizen MO. Vyletal et al. (2017, s. 179)
odlivodiiuje tuto podfizenost primarné finanénim napojenim na rozpoctovou kapitolu rezortu
MO, dale jiz zminénymi Cinnostmi, které souvisi se zajistovanim obrany a bezpecnosti
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a Vv neposledni fad¢ jsou diivodem rovnéz procesni diivody ve spravnim tizeni, kdy MO plni
roli druhoinstan¢niho (odvolaciho) orgdnu. Sekundérnim divodem je podle autora rovnéz
skuteGnost, e zhruba 80 % poskytovanych sluzeb provadi Ui OSK SOJ pravé ve prospéch
MO, kter¢ je jeho nejvyznamnéj$im zakaznikem.

Jak vyplyva z nazvu, Ut OSK SOJ fesi tfi hlavni oblasti. Ve Statutu Ut OSK SOJ (2014) se
uvadi, e prvni oblasti je obrannid standardizace, kterou se rozumi piistupovani CR
ke standardizatnim dohodam NATO, zajistuje tvorbu ceskych obrannych standardd
a zpuisoby jejich provadéni. Druhym tikolem Ut OSK SOJ je zabezpeteni katalogizace, kterou
se rozumi pofizeni a aktualizace katalogizaCnich dat o vyrobku, vyrobci a dodavateli. Zaroven
plni tlohu narodniho kodifika¢niho uradu, coz vyplyva i ze zasad tzv. Kodifika¢niho systému
NATO. Tteti hlavni oblasti, kterou Ui OSK SOJ zabezpetuje, jsou ukony spojené se statnim
ovérovanim jakosti, které se tykaji produkti a pozadavkii obchodni smlouvy na odbeératele.
Stejny zdroj uvadi, Zze viechny t¥i oblasti zabezpecuje Ut OSK SOJ nejen pro rezort MO,
ale i pro dal$i ministerstva, jiné spravni organy, organy NATO i pfislusné organy jednotlivych
Clenskych zemi NATO.

Vyie uvedené &innosti, které Ui OSK SOJ realizuje, vyplyvaiji, jak jiz bylo fe¢eno ze zdkona
309/2000 Sb. Dale navazuji na usneseni vlady 1194 ze dne 27. 11. 2000 (Pravidla
pfipominkového fizeni k ndvrhu na pfistoupeni ke standardizaéni dohodé¢ NATO a zpisobu
vypotadani pfipominek) a rovnéz na vnitini predpisy rezortu MO.

Vyletal et al. (2017, s. 181) poukazuje na zajimavy fakt, Ze v ostatnich ¢lenskych zemich
NATO, ptipadne v ¢lenskych zemich PfP nebo jinych zemich jsou obdobné uiady rovnéz
zahrnuty ve struktufe ministerstev obrany, ale na rozdil od ¢eského modelu maji tyto Grady
pusobnost pouze smérem k ministerstviim obrany, piipadné NATO nebo zahrani¢nim
odbératelim. Cesky model je podle autora vyznamny tim, Ze sluzeb Ut OSK SOJ mohou
vyuzivat 1 jind ministerstva nebo dal§i odbératelé z oblasti statnich instituci, pokud se tedy
jedna o produkty obranného nebo bezpecnostniho charakteru.

4.1.1 Systém obranné standardizace

Ptristupy k akvizici, kvalit¢ a ekonomickému fizeni u subjektii vefejné spravy (tedy i MO),
vyplyvaji, jak uvadi Vyletal et al. (2017, s. 184) z ukoli soucCasné doby, které spocivaji
v zapojeni CR do struktur v ramci Evropské unie (dale jen ,,EU) a do struktury NATO. Podle
autora lze tedy konstatovat, e cela CR prochazi a v nasledujicich letech bude dale prochézet
permanentnim procesem integrace. Ten je podle né&j neoddélitelné spojen s piejimanim
a vytvarenim zakladnich pozadavku integrace, kterymi jsou:

- pfijimani, ptizplisobovani se a vytvareni prostfedi pro aplikaci nadnarodnich ptedpisii
a norem, nadnarodnich standardi, mezinarodnich standardd v souladu se
strukturalnimi standardy;

- realizace procesniho pfistupu a procesniho fizeni;

- respektovani pozadavkll na kvalitu etap a procestt zivotniho cyklu vcetné jejich
neustalého zlepSovani;

- aplikace a vyuziti riiznych néstroji a metod ekonomického tizeni napf. controlling,
Balance Scorecard apod.

Podle Vyletala et al. (2017, s. 185) je integrani proces procesem neustalého rozvoje
a zlepSovani ¢innosti. Jednim z prostredki integrace je podle n¢j standardizace, jeZ je jakymsi
spole¢nym jazykem, kterému rozumi vSichni zii¢astnéni.
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Standardizaci NATO Ize podle Metodického pokynu ,Pfistupovani ke standardiza¢nim
dohodam NATO a jejich zavadéni do prostiedi CR* (dale jen ,MP STAND 01%), (2017,
S. 13) definovat jako tvorbu a zavadéni koncepci, doktrin, postupti a modelt, které zaruci
udrzeni slucitelnosti, kompatibility, zaménitelnosti nebo shodnosti, a které jsou nezbytné
pro vzajemnou spolupraci clenskych stati NATO. Vzajemnou spolupraci se rozumi
podobnost nebo shodnost vojenského vybaveni a vyzbroje, operacnich postupti a dalSich
optimaliza¢nich a administrativnich aktivit ve vSech armadach clenskych stati. Jak uvadi
Vyletal et al. (2017, s. 185), pro potieby spoluprace byla v oblasti nakupovanych produkti,
zbrojnich zakazek a jednotného postupu k zajiStovani vyzbroje v ramci NATO ustavena
Konference narodnich feditelti pro vyzbrojovani AC/259 (CNAD) a pro zabezpeceni jakosti
dodavané vyzbroje byl ustaven Vybor narodnich (statnich) obrannych tfadi pro ovérovani
jakosti AC/250 (NDEQAA). V NATO je podle stejného zdroje dale pozadovano, aby mél
kazdy Clensky stat vytvotfen vlastni systém SOIJ, ktery fes$i a zabezpecuje kvalitu dodavek
urcenych pro zabezpeceni kvality v ramci ¢lenského statu a je ptipadné vyuzivan i ostatnimi
Clenskymi zemémi.

Mezi principy standardizace v NATO patti (Ut OSK SOJ, 2021):

- vSeobecné aliancni cile;

- harmonizace standardizace;

- jednota usili;

- vyuziti civilnich standardi;

- dosazeni standardizac¢ni tirovn¢;
- zpétna vazba;

- zavazek statu;

- zavedeni v NATO;

- terminologie.

Stejny zdroj uvadi, Ze co se tyka vSeobecnych alian¢nich cili, sama standardizace netvofi
kone¢ny cil procesu, ale jeji potieba vychazi ze vSeobecnych politickych cili. Podstatny
prvek harmonizace a dosazeni vzajemné spoluprace tvofi koordinace mezi jednotlivymi
oblastmi obranného planovani. Princip jednoty usili je posilovan sladénim a koordinaci
standardizace mezi Clenskymi staty. Co se tykd vyuziti civilnich standardi, pokud nejsou
vazné duvody pro¢ je nevyuzit, musi je NATO upiednostnit. NATO vytvari své standardy
pouze tehdy, kdyz nejsou k dispozici pouzitelné civilni standardy. Dosazeni pozadované
standardizacni urovné lze dosahnout ve tfech urovnich. Jsou jimi kompatibilita, neboli
vhodnost vyrobkii, procesti nebo sluzeb pro spole¢né pouziti za stanovenych podminek, a to
bez vzajemného ovliviiovani. Dale je to zaménitelnost, neboli schopnost pouziti jednoho
vyrobku misto jiného za dodrZeni danych pozadavki a v posledni fad¢ shodnost, coz je stav,
dosazeny tehdy, kdy je pouzivan stejny postup. Principem zpétné vazby je zpétné hodnoceni,
a to zasilanim pfipominek, které se tykaji splnéni standardizacnich pozadavki. V pfedchozim
textu bylo uvedeno, Ze standardizace v ramci NATO je v podstaté dobrovolnd. Jednotlivym
statim je pouze doporucovano pouziti vyuzitelnych standardii a v nékterych piipadech se
mohou jednotlivé staty mezi sebou dohodnout na povinném zavedeni zvlastnich standardi.
Takové dohody se potom stavaji zavazkem. V piipad¢, Ze jsou standardizacni dokumenty
vyhlaSeny za platné, nasleduje jejich zavedeni v NATO a to se sebou pifindsi i povinnost
jednotné terminologie.

Vyletal et al. (2017, s. 186) uvadi, ze ¢lenské staty se zavazaly k ptistupovani a zavadéni
normotvornych dohod k dosaZeni irovni standardizace neboli slucitelnosti (Compatibility),
zaménitelnosti (Interchangeability) a shodnosti (Commonality) koncepci, doktrin, postupt
a zameru. Tyto dohody jsou podle autora vyhlasovany v podob¢ standardiza¢ni dohody
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(STANAG) a dale v podob¢ spojenecké administrativni publikace (AAP) a standardizuji
nasledujici oblasti:

- operacni, kdy se jednd o standardy, které maji vliv na stavajici, ale i budouci vojenské
formy, metody a zplisoby ¢innosti a mohou se tykat mj. i takovych otazek, jako jsou
napt. koncepce a doktriny, technické postupy, organizacni struktury, formulaie nebo
mapy a schémata;

- vyzbrojné-technicka (materidlovd), kdy se jednd o standardy, kterymi jsou
ovlivilovany parametry souc¢asné nebo budouci vyzbroje a jsou zatazeny do systému
konzultaci, fizeni a veleni;

- administrativni, kde se standardy tykaji napt. terminologie, ktera se aplikuje ve vse
uvedenych dvou oblastech a dale zahrnuje standardy, které usnadiiuji NATO spravu
problematiky, ktera se netykd ptimo vojenskych ¢innosti napt. finan¢ni otazky, vztah
k podnikatelskému sektoru a ¢innostem, které ve prospéch ozbrojenych sil vykonava
vcetné ochrany Zivotniho prostiedi apod.

Obrannou standardizaci u Ut OSK SOJ zajistuje podle zakona 309/2000 Sb., Odbor obranné
standardizace (dale jen ,,O00S%), jehoz primarnim ukolem je pravé zabezpeceni procesu
pristupovani ke STANAG a jejich zavadéni do pravnich piedpisi CR, ¢eskych technickych
norem, ¢eskych obrannych standardi a do vnitinich pfedpist.

Jak bylo uvedeno vySe, STANAG je tedy zaznam dohody mezi nékterymi nebo vSemi
Clenskymi staty k piijeti stejné nebo podobné vyzbroje, munice, materidlu, zasob, skladovani
a zptisobt innosti v oblasti opera¢ni, materialové a administrativni. S tim podle Ut OSK SOJ
(2021) souvisi i pfiprava narodnich stanovisek a navrhi na pfistoupeni k jednotlivym
STANAG, tizeni jejich spravy, piekladi a pouzivani spole¢né vojenské terminologie véetné
sjednoceni s pouzivanou terminologii v ostatnich clenskych zemich.

Jak uvadi MP STAND 01 (2017, s. 7), krom¢ standardiza¢nich dohod NATO (STANAG)
existuji jesté tzv. standardiza¢ni doporuceni NATO neboli STANREC, coz jsou dokumenty,
které uvadi seznam jednoho ¢i vice standardi vné 1 mimo NATO. STANREC se tykaji
alian¢nich aktivit, které nemaji vztah k vzajemné soucinnosti a jsou ureny pro vyhradni
pouziti v oblasti materidlové standardizace. Dalsim dokumentem je podle stejného zdroje
tzv. spojenecka publikace, coz je oficialni standardiza¢ni dokument NATO, na jehoz zavedeni
se dohodly n¢které nebo vSechny ¢lenské staty, a ktery je zavadén pouze do stupné uzivatele.

Poslednimi standardy, jsou tzv. civilni standardy, které, jak jiz bylo feceno, musi byt vV ramci
NATO pouzivany piednostng, a to pokud je to mozné, bez dalsich Gprav a Ut OSK SOJ
(2021) k tomu dale uvadi, ze pokud jsou civilni standardy piebirany jako standardy NATO,
plati ur€ité potadi priorit. V prvni fad¢ jsou piebirdny mezinarodni standardy vytvarené ISO,
IEC, ITU, IETFs nebo jiné vetfejné dostupné normy. Dal§imi v pofadi jsou regiondlni
(mezinarodni) standardy napft. evropské standardy apod., narodni standardy, obchodni vefejné
dostupné standardy a v posledni fad€ civilni standardy, které pfisluSny organ NATO ovéfil
a nasledné doporuéil jejich pouzivani na zakladé spolehlivosti, cenové vyhodnosti, z hlediska
bezpecnosti a rovnéz z hlediska dostupnosti. V. MP STAND 01 (2017, s. 14) se uvadi,
ze Vv piipadé, Ze jsou nékteré civilni standardy podle predchozich priorit prevzaty
pro standardizaci v NATO, musi byt v textu uveden nazev vydavajici civilni organizace, ¢islo,
titul a datum vydani.

Metodicky pokyn Tvorba a sprava ¢eskych obrannych standarda (dale jen ,,MP STAND 02%),
(2019, s. 5) uvadi, Ze pokud analyza prokaze, Ze poZadovana problematika neni obsahem
mezinarodnich standardii ani pravnich predpisi CR nebo Ceskych technickych norem, miize
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byt vytvofen tzv. esky obranny standard (dale jen ,,COS%), ktery stanovuje pozadavky
na vyrobky a sluzby.

Podle Vyletala et al. (2017, s. 187) existuje nepfeberné¢ mnozstvi standardiza¢nich dohod.
Z pohledu diplomové prace je stézejni oblasti kvalita a standardiza¢ni dohoda upravujici
podminky vzajemného uznavani SOJ a pouzivani spojeneckych publikaci pro zabezpecovani
kvality je STANAG 4107. Uvedeny dokument je podkladem pro realizaci naslednych
standardt fady AQAP, konkrétné pozadavky na systém kvality jsou obsazeny v AQAP tady
2100. Rovnéz standardy tady AQAP, tak jako vSechny standardiza¢ni dohody, jsou
na podminky prostiedi CR vydany v podobé publikaci riznych COS a vramci této
implementace jsou zaroven piclozeny do ceStiny. V souladu s rozsahem jejich ptisobnosti
vramci STANAG 4107 existuji podle Vyletala et al. (2017, s. 187) dva druhy AQAP
(respektive COS), a to smluvni AQAP a AQAP obsahujici pokyny. Nejdilezit&jsimi
standardy pro dodavatele jsou podle né&j AQAP smluvniho druhu, vyZadujici poskytnuti
objektivniho diikazu pro odbératele MO CR a zastupce pro statni ovéfovani jakosti (dale jen
»ZS0J%), Ze produkt spliuje veSkeré pozadavky smlouvy a Ze ma dodavatel vytvofen
a udrzovan systém managementu kvality.

Vyletal et al. (2017, s. 177) k tomuto uvadi, ze ZSOJ je oficialni termin pouzivany v CR
(vramci NATO je pouzivan termin QAR — Quality Assurance Representative) pro organ,
jehoz prosttednictvim se stat (potazmo MO) ujistuje o tom, ze dodavatelé a jejich produkty
spliiuji a nadale plni nadefinované a odsouhlasené pozadavky. Tyto organy tedy plni hlavni
¢innost na rozhrani dodavatel a stat a na tomto rozhrani plni funkci zastupce odbératele. Autor
rovnéZ uptesiiuje, ze orgadny SOJ nejsou ustaveny za ucelem dohledu u vSech dodavateld,
ktefi se podileji na dodavkach do rezortu MO, ale jen u téch dodavatell, ktefi dodavaji
nakupované produkty tzv. specidlniho charakteru napft. zbrané, zbranové systémy, leteckou,
bojovou ¢i zabezpecovaci techniku, vystrojni a proviantni material, pohonné hmoty apod.
Ut OSK SOJ (2021) k tomu dodava, ze jelikoz je vétsina vojenské techniky sloZitého
charakteru a dodavany finalni produkt se sklada z fady subdodavek, je ¢innost ZSOJ rozsitena
1 na subdodavatelské organizace. Tato rozsifend ¢innost se uskuteCiiuje zejména na zakladé
urceni zadavatele vefejné zakazky, technické zavaznosti, solidnosti subdodavatele nebo
naroc¢nosti vyroby. Vyletal et al. (2017, s. 177) dopliluje, Ze v n€kterych ptipadech se finalni
produkt skladd pouze z pohledavek, které podléhaji dohledu ZSOJ a Ze stanoveni, které
subdodavky a vjakém rozsahu podléhaji dozoru, vyplyva z vyhodnoceni vSech rizik
souvisejicich s danym produktem, jeho pouzitim apod.

Standardy v oblasti managementu kvality, jsou vyjadieny v nasledujicich publikacich AQAP:

- AQAP-2105 (COS 051648) Pozadavky NATO na plan kvality;

- AQAP-2210 (COS 051651) Dopliujici pozadavky NATO k AQAP-2110 nebo
AQAP-2310 pro ovétovani kvality softwaru;

- AQAP-2110 (COS 051672) Pozadavky NATO na ovéfovani kvality pii navrhu,
Vyvoji a vyrobe;

- AQAP-2131 (COS 051673) Pozadavky NATO na ovéfovani kvality pfi vystupni
kontrole a zkouSenti;

- AQAP-2310 (COS 051674) Pozadavky NATO na ovéfovani kvality u dodavatel
pro letectvi, kosmonautiku a obranu.

V teoretické ¢asti diplomové prace (viz kapitola 2.5.2) je uvedeno, Ze jednou ze zéakladnich
vlastnosti odvétvovych standardd, je ta vlastnost, Ze respektuji platnou strukturu pozadavki
dle koncepce ISO, ale definuji specidlni pozadavky. Toto plati i u norem v publikacich
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AQAP, nebot’ cely systém zabezpeCovani kvality produktii, které jsou urcené k zajisténi
obrany statu, uzce navazuje na systém vymezeny v normach ISO tady 9000.

U publikaci AQAP jsou podle Vyletala et al. (2017, s. 191-192) jednotlivé kapitoly
charakterizovany jako pozadavky normy CSN EN ISO 9001:2016, ale jsou doplnény
0 specifické pozadavky, které stanovuje NATO. Normy v publikacich AQAP jsou tedy podle
néj pojimany jako vyssi standard k normam ISO, pficemz plati, ze prvky vyssiho standardu
vzdy musi obsahovat prvky toho niz§iho. Stejny zdroj uvadi, ze specifické pozadavky norem
v publikacich AQAP jsou prezentovany primarn¢ pozadavky na co moznd nejefektivnéjsi
vynalozeni finan¢nich prostfedkli a zaméfeni se na plnéni Smluvnich podminek, konkrétné
na schopnost planovani kvality danych dodavatelskych zakazek. Dal§imi specifickymi
pozadavky norem v publikacich AQAP, je podle autora to, Ze maji povahu i jinych druht
managementu, a to predevSim projektového managementu a managementu rizik a dale,
ze specifikuji pozadavky na tizeni kvality v pribéhu celého zivotniho cyklu produktu a tim
zajistuji, aby systém fizeni managementu kvality zajistoval spolehlivost dodavek. Naopak
podobnym znakem obou norem, je moznost certifikace organizace na dany standard. Rozdil
podle néj spociva v tom, ze chce-li byt organizace certifikovana podle normy ISO 9001:2016,
muze byt certifikovdna bez jakékoliv pfedchozi certifikace. Naproti tomu certifikace podle
normy AQAP vyZaduje nejprve splnéni poZadavkli norem ISO 9001:2016.

4.1.2 Systém statniho ovérovani jakosti

Ut OSK SOJ (2021) uvadi, ze produkty, které jsou uréené k zajisténi obrany statu, zejména
zbranové systémy, munice, letecka a pozemni bojovd technika, jsou svym charakterem,
pouzitim a néklady na zivotni cyklus natolik specifické, ze je nutné pred jejich dodanim
ovétit, zda spliuji stanovené pozadavky na kvalitu. Podle stejného zdroje lze uvést nékolik
aspekttl, pro¢ je nutné u téchto produktt vynakladat velké usili k ovéfeni jejich kvality:

- vyssi pozadavky odbératele na nékteré kvalitativni znaky;

- nedozirné nasledky na zivoté, zdravi a majetku obcanti pfi nedodrzeni pozadavkl
na kvalitu;

- vzhledem ke specificnosti produkti jsou moznosti ovéfeni kvality pii pfejimce znacné
omezeng;

- velkd finan¢ni narocnost, tzn. nutnost minimalizace nakladl na udrzbu a provoz
produktt po celou dobu jejich Zivotnosti.

Stejny zdroj uvadi, Ze mnohdy ovSem nestaci pouze posoudit finalni produkt, ale je nutné
prubézné monitorovani podminek, za kterych je vyroba realizovana. Z tohoto diivodu se
ve vybranych ptipadech rovnéz posuzuje systém managementu kvality dodavatele.

Dle Ut OSK SOJ (2021), ¢lenské staty NATO kladou velky diiraz na ovéfovani kvality
u vyrobkii uréenych k zajisténi obrany stitu. Vstupem CR do NATO, nasledné prijeti
standardiza¢ni dohody STANAG 4107 a potieba oveéfovani kvality u specifickych vyrobki
a sluzeb si vyzadaly pfijeti jiz uvedené¢ho zdkona 309/2000 Sb., pfiemz timto zdkonem byly
mj. stanoveny zakladni zasady a podminky provadéni SOJ.

Zakon 309/2000 Sb. uvadi, ze SOJ je proces, kterym si odbératel prostiednictvim odborného
organu oveétuje, zda dodavatel vyrobku plni smluvni poZadavky na kvalitu. Timto odbornym
organem je zikonem ustanoveny Ui OSK SOJ, odbératelem mohou byt ministerstva, jiné
spravni ufady, kraje, ptislu§né organy NATO apod. Projednani pozadavki k provedeni SOJ se
podle stejného zdroje realizuje ve spravnim fizeni podle zakona 500/2004 Sb., spravni tad,
V platném znéni.
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V kapitole 4.1.1 bylo uvedeno, Ze nejvétsim zadatelem SOJ je samotné MO. Podle Vyletala
et al. (2017, s. 205) se takto provadéné SOJ sklada z nékolika etap. Jedna se o posuzovani
specifikaci a zaddvaci dokumentace nebo posuzovani technické dokumentace. V ptipadé
realizace zakazek pro jiné odbératele v ramci CR, napt. pro Ministerstvo vnitra nebo Spravu
statnich hmotnych rezerv, je podle autora ¢innost SOJ zahajena az od okamziku vybéru
dodavatele, tzn., ze se U¥ OSK SOJ nepodili na pfedsmluvnich aktivitich uvedenych vyse.
Stejny zdroj uvadi, ze v rdmci feSeni zahrani¢nich zakazek se musi identifikovat dva pohledy.
Za prvé, zda vyroba probiha v CR a vyrobky jsou dodavany do zahraniéi a za druhé, zda
odbératel v CR pofizuje vyrobky zdovozu. Divodem je, Ze se jednd o piipady,
kdy potizované produkty vykazuji rizika spojend zejména s jejich vyrobou a pouzivanim.
V piipadé neclenskych stati NATO jsou postupy podle autora uvedeny v konkrétnich
mezinarodnich smlouvach. V piipad¢ clenskych stati NATO je tato oblast feSena
ve STANAG 4107 a naslednych standardech fady AQAP (COS).

Zakon 309/2000 Sb., popisuje prava a povinnosti vztahujici se k systému SOJ a jsou zde
popsany 1 dohody o uznavani a provadéni SOJ. Jednd se o obecné dohody a dohody
na zabezpedeni SOJ na konkrétni produkt. Dale je zde popsano, co je Ut OSK SOJ povinen
provadét v pripade, vykonava-li SOJ pro jiného odbératele, nez je rezort MO. Vyletal et al.
(2017, s. 195) k tomu dodavé, ze Ui OSK SOJ obecné zabezpeduje kombinaci dozorovych
a auditnich Cinnosti. Pfi realizaci konkrétnich zakazek se podle autora vyuziva vétSinou
kombinace jednotlivych moznosti, a to, jaké4 varianta bude vyuzita, zavisi na sloZitosti
produktu, zptsobu jeho vyroby, rizikovosti komponent a uréeni jeho uziti. Zakon 309/2000
Sb. dale popisuje postup pii vyzadani SOJ, co vSe musi tato zadost obsahovat a jakym
zptsobem se k ni Ut OSK SOJ vyjadiuje. Zaroven je zde uvedeno, ze je SOJ v ramci CR
poskytovano bezplatné. Vyletal et al. (2017, s. 195) uvadi, Ze v ptipad¢ dodavek do zahranici
je mozno tuto sluzbu zpoplatnit anebo ji rovnéz poskytovat bez tihrady (to se tyka predevsim
Clenskych statt NATO). Stejny zdroj k tomu dodava, ze pokud bude SOJ zpoplatnéno, muze
byt uctovana ¢astka az do 2 % z ceny produktu, pfi¢emz se nasledné tato ¢astka stava piijmem
statniho rozpoctu, ale vzhledem k problematice vlastniho finan¢niho vypotadani je jednodusi
provadét tuto sluzbu bezplatng, ptitemz zalezi samoziejmé na konkrétnim vztahu mezi CR
a jinym statem.

Vyletal et al. (2017, s. 195) uvadi, ze U OSK SOJ v ramci SOJ dale provadi audity jakosti,
U dodavatele kde zjistuje, zda jeho systém kvality, kvalita jeho procest a kvalita produktu
spliluji pozadavky smlouvy. Rozsah SOJ se pro kazdy obchodni ptipad voli podle povahy
produktu a dodavatele, tj. podle rizik produktu, systému managementu kvality dodavatele
arizik jeho procest. V zavislosti na zjiSténych rizicich je podle autora provadéno SOJ
v rozsahu kombinaci kone¢né kontroly produktu, odborného dozoru nad jakosti a auditu
systému jakosti dodavatele.

Odborny dozor nad jakosti se podle Vyletala et al. (2017, s. 197-200) provadi v prib&hu
vyroby a ovéfuje, zda se procesy dodavatele uskuteénuji v souladu s pozadavky odbératele
a tim se zabezpeci dosazeni pozadované kvality vyrobku ¢i sluzby. Pfedmétem kontroly je dle
stejného zdroje pfedevS§im provadéni vstupni kontroly materidlu a subdodavek, kontrola
vyrobnich postupll, fizeni procestt dodavatele, dodrzovani piedepsan¢ho piezkuSovani
méfidel a pfistroji, pribéh internich auditi dodavatele, vcetné¢ jejich vyhodnocovéni
a realizace prijatych opatieni, naprava zjisténych nedostatki, ¢innosti v oblasti dokumentace
systému kvality dodavatele, zajisténi identifikovatelnosti vyrobku nebo sluzby, skladovani
vyrobkll a manipulace s nimi a dal§i ¢innosti vyplyvajici ze smlouvy. Autor dale uvadi,
Ze jsou-li zjistény v prub&éhu dozoru nedostatky, at’ uz v systému, procesech nebo u vyrobku,
odborny dozor nad jakosti se opét prerusi a nasleduje stejny postup jako u konecné kontroly.
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Podle Ui OSK SOJ (2021) je kone¢nad kontrola produktu ovéfenim shody produktu
s pozadavky stanovenymi ve smlouvé a provadi se az po ukonceni vyroby tj. u hotovych
vyrobkl nebo po poskytnuti sluzby. Konecna kontrola se podle Vyletala et al. (2017, s. 200-
201) uplatiuje zejména u méné rizikovych zakazek nebo v pfipadé, ze smlouva byla
uzaviena, ale vyrobky jsou jiz kompletni nebo ¢astecné vyrobené a odborny dozor jiz neni
mozno zrealizovat. Stejny zdroj uvadi, ze obecné lze fici, ze se jedna o proces, kterym se
ZS0J presveédéi o tom, ze vyrobek, ktery je mu dodavatelem piedlozen, spliuje technické
zadani a dalsi pozadavky vyplyvajici ze smlouvy. VétSinou, ale zavisi to podle autora
na druhu vyrobku, je soucasti kone¢né kontroly i vystupni zkousSka na daném vyrobku,
ptipadné se provadi vybér vyrobkt z ptredlozené série. Cilem vystupni zkousky je oveéfit
jednotlivé vstupni parametry vyrobku. Soucasti koneéné kontroly je podle né&j i povinnost
provéfit veSkeré dokumenty piedkladané s vyrobkem a provétit, zda byl vyrobek vyroben
v souladu se schvalenou technickou dokumentaci a vyrobnimi postupy. Pokud je vSe
v potadku, vystavuje podle Ut OSK SOJ (2021) ZSOJ osvédéeni o jakosti a kompletnosti.
Zjisti-li se nedostatky, at’ uz v podob¢ neshody, nedodrzeni stanovenych postupti, lhiit nebo
poctu vadnych produktti stanovenych ve smlouve, kone¢nd kontrola je preruSena, je
vyrozumén dodavatel i1 odbératel, pfiCemz dodavatel se zarovenl vyzve k naprave zjisténych
nedostatk.

Audit systému jakosti podle Vyletala et al. (2017, s. 202) ovéfuje, zda dodavateliiv systém
managementu kvality spliiuje pozadavky odbératele. Tyto audity maji podobu zakaznickych
auditi a jsou prostfednictvim Ut OSK SOJ provadény rovndZ bezplatng, piidemz autor
povazuje za nejdulezitéjsi audity systému jakosti s ptisluSnymi pozadavky, které jsou spojeny
S vydadvanim osvédceni o shod¢ systému jakosti. Systém managementu kvality je obvykle
provéfovan z hlediska pozadavki prislusného COS, ktery, jak bylo uvedeno v kapitole 4.1.1,
zavadi publikaci AQAP smluvniho typu. V ojedinélych piipadech provadi Ut OSK SOJ
(2021) audity jakosti procest nebo produktt. Pfi auditu jakosti procesu se podle stejného
zdroje ovétuje, zda piislusny proces spliiuje obecné stanovené pozadavky, audit jakosti
produktu komplexné¢ provétuje vyrobni dokumentaci produktu na vSech urovnich. Postup
provadéni auditti jakosti je podrobné popsan v kapitole 4.3.

Osvédéeni o jakosti a kompletnosti je dokument, ktery vydava Ui OSK SOJ a potvrzuje tim,
ze predmétné vyrobky nebo sluzby podléhaly SOJ. Vyletal et al. (2017, s. 201) k tomu
dodava, ze pred potvrzenim Ui OSK SOJ je tento dokument piedkladan k potvrzeni
dodavateli, ktery ru¢i za to, ze produkt byl vyroben v souladu se smlouvou a technickymi
specifikacemi. Osvédceni o jakosti a kompletnosti se poté podle n¢j stava soucasti dodavky
a Vv pripad¢ jeho absence neni mozno vyrobené zbozi ptevzit odbératelem.

4.2 Auditni &innost UF OSK SOJ

Ut OSK SOJ (2021) uvadi, e auditni ¢innost U¥ OSK SOJ je planovana na zakladé Zadosti,
ato pii plném respektovani piisluinych ustanoveni zakona 309/2000 Sb. a Statutu Ui OSK
SOJ. P¥iprava, provedeni a vyhodnoceni auditu probiha v souladu s pozadavky normy CSN
ENISO 19011:2018 a zdkladnim planovacim dokumentem je ro¢ni plan audita.

Pfredmétem modelové situace této diplomové prace je tzv. recertifikacni audit.
Recertifikacnim auditem se rozumi audit provadény ve smyslu zakona 309/2000 Sb.
Vystupem z tohoto auditu je podle U¥ OSK SOJ (2021) zprava z auditu a osvédéeni o shodé
s pozadavky pfisluiného standardu. Podle auditora Oddéleni vedoucich auditorts U OSK SOJ
(déle jen ,,OdVA®), (viz priloha €. 5 a 6), musi byt v ramci recertifikaéniho auditu provéren
systém managementu kvality dodavatele viici pfislusSnému standardu. Stejny zdroj uvadi,
ze recertifikacni audit se provadi Vv pravidelnych intervalech, zpravidla jednou za tfi roky,
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ptiCemz v piipadech hodnych zvlastniho zfetele je mozné tento interval zkratit, v Zadném
ptipad¢ vSak nelze toto obdobi prodluzovat.

4.3 Faze auditu jakosti
Zakon 309/2000 Sb., uvadi nasledujici druhy auditt provadénych Ut OSK SOJ:

- audity systému jakosti;
- audity procesni;

- audity vyrobkové;

- audity jiné (specifické).

Ut OSK SOJ (2021) upfesiiuje, ze provadi audity systému jakosti na Zadost a ve prospéch
odbérateli, rovnéz provadi audit na zadost dodavatele v rozsahu a na zakladé smlouvy
0 provedeni auditu jakosti uzaviené mezi nim a dodavatelem a v ptipad¢ potteby provadi jeste
audity jakosti procesti a audity jakosti produktd. Stejny zdroj dale uvadi, ze Ui OSK SOJ
pti auditu jakosti procesu ovétuje, zda ptisluSny proces splituje obecné stanovené pozadavky
na n¢j kladené¢ a pfi auditu jakosti produktu se proveétuje systém managementu kvality
ve vztahu na konkrétni produkt. Hlavni procesy auditt jakosti provadénych Ui OSK SOJ jsou
znazornény na obrazku 1 (viz ptiloha €. 1).

Podle auditora OdVA (viz piiloha ¢ 5 a 6) se Ut OSK SOJ nejvice zabyva provadénim
systétmovych auditii, které se jeSté¢ rozd€luji na audity certifikani a recertifikacni, audity
dozorové a audity specifické. Dominantné se podle n¢j provadi audity systémové — dozoroveé
a nasleduji audity systémové — recertifikacni. Stejny zdroj uvadi, ze pravidelné,
ale ve vyrazn¢ mens$i mife se provadéji audity specifické, které jsou zaméfeny na revizi
oploceni vojenskych objekti.

Smérnice Provadéni auditt jakosti (2019, s. 4) k vySe uvedenému jesté dodava, ze se audity
rozliSuji také na zakladé ruznych hledisek. Prvni z hlediska sloZeni auditniho tymu, druhy
z hlediska legislativnich pozadavki a tfeti z hlediska normy CSN EN ISO 9001:2016.

Stejny zdroj uvadi, ze v ptipade, Ze je provadén audit z hlediska slozeni auditniho tymu, jedna
se bud’ 0 samostatny audit, ktery provadgji pouze auditofi Ut OSK SOJ nebo spoleény (joint)
audit, ktery se provadi ve spolupraci s jinou auditujici organizaci. Provadéni auditu z hlediska
pozadavkl zakona a internich normativnich aktd se déli na audit ve smyslu zakona po jiz
uzaviené¢ smlouvé mezi dodavatelem a odbératelem nebo na zdkladé¢ smlouvy o provedeni
auditu uzaviené mezi dodavatelem a Ui OSK SOJ, kdy vystupem je zprava z auditu
a osvéd¢eni nebo audit dle organizaéniho fadu U¥ OSK SOJ uskuteénény pred uzavienim
smlouvy mezi dodavatelem a ufadem, kdy vystupem je pouze zprava z auditu.

Audit provadény z hlediska normy CSN EN ISO 9001:2016 resp. AQAP-2110 (COS 051672)
se déli na audit certifika¢ni nebo recertifikacni, dozorovy, opakovany a nasledny.

4.3.1 Planovani auditu

Ut OSK SOJ (2021) uvadi, Zze auditni &innost je planovana na zakladé vsech dostupnych
informaci o pozadavcich na provéfeni systému managementu kvality dodavateld, kvality jeho
procest nebo kvality vyrobkl v pfislusném kalendarnim roce, a to pfi plném respektovani
ptislugnych ustanoveni zakona 309/2000 Sh. a Organiza&niho fadu Ut OSK SOJ.

Podle smérnice Provadéni auditt jakosti (2019, s. 6) je zakladnim dokumentem pro planovani
auditni Cinnosti ro¢ni program auditd, ktery musi minimalné¢ obsahovat pofadové cislo
zdznamu, Cislo auditu, identifikaci dodavatele, stanoveni normy, podle které ma byt audit
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provadén, typ a termin auditu, jména auditorti a kontakt na manazera pro kvalitu. Roc¢ni
programu auditli je na zdkladé¢ novych skuteCnosti a pozadavkii aktualizovan v pribéhu
kalendainiho roku a jsou v ndm chronologicky zahrnuty viechny typy auditi, které U OSK
SOJ provadi.

Zatazeni dodavateli do ro¢niho programu auditti je podle auditora OdVA (viz ptiloha ¢. 3
a4) realizovano na zakladé¢ zadosti dodavatele nebo odbératele, vystupi z databaze
dodavateli nebo pozadavkia zaméstnanct Ui OSK SOJ (tj. ZSOJ nebo zaméstnanci
provadgjici SOJ).

Na zakladé ro¢niho programu auditd zpracovava podle smérnice Provadéni auditt jakosti
(2019, s. 6) vedouci oddéleni auditord mési¢ni program audit, v némz uptesiiuje konecné
terminy provedeni auditu. Takto zpracovany mési¢ni program auditl slouzi spravci databaze
jako podklad pro zahajeni ¢innosti, které souvisi s pfipravou a organizaci kazdého auditniho
ptipadu. Jak vyplynulo z rozhovoru s auditorem OdVA (viz ptiloha ¢. 5 a 6), Spravcem
databaze neni paradoxné jedna konkrétni osoba, jak se mize z nazvu zdat, ale vlastné celé
OdVA, kde je vytvofen program pro evidenci auditovanych subjektt a ukladani auditni
dokumentace — ptedevsim pak zprav z auditu.

4.3.2 Priprava auditu

Jak uvadi smérnice Provadéni audita jakosti (2019, s. 8), po odsouhlaseni terminu provedeni
auditu dodavatelem za¢ina druha etapa, a to pfiprava auditu, ktera se sklada z né€kolika
procesnich krok, jejichz vystupem je administrativni, personalni a organizacni zabezpeceni
auditu. Cilem této etapy je podle auditora OdVA (viz pfiloha ¢. 3 a 4) vytvofit optimalni
podminky pro bezproblémové provedeni auditu.

Podle smérnice Provadéni auditti jakosti (2019, s. 8), prvnim procesnim krokem etapy
piipravy auditu je uzavieni smlouvy. Smlouva o provedeni auditu se uzavird v priabchu
piipravy auditu, paraleln¢ s ostatnimi ¢innostmi a vymezuje pravidla provadéni auditu a prava
a povinnosti obou smluvnich stran. Jak uvedl auditor OdVA (viz piiloha ¢. 3 a 4),
za zpracovani navrhu smlouvy odpovidéa spravce databaze, poté ji odsouhlasi vedouci OdVA
a podepisuje feditel Ut OSK SOJ nebo jim povéfeny zastupce. Po podpisu obou stran se podle
smérnice Provadéni audith jakosti (2019, s. 8) stava smlouva platnou a jeji stejnopis soucasti
auditni dokumentace. V piipad¢ auditu systému managementu kvality kon¢i uc¢innost smlouvy
zarovenn S ukoncenim uzivaciho prava osvédCeni o shod¢ systému managementu kvality
S pozadavky piislusného standardu. Stejny zdroj uvadi, ze v piipadé nevyhovujiciho vysledku
auditu systému managementu kvality kon¢i platnost smlouvy dnem vydani zpravy z auditu.

Dalsim procesnim krokem etapy ptipravy auditu je stanoveni auditniho tymu. Jak je uvedeno
ve smérnici Provadéni auditd jakosti (2019, s. 8), o sloZeni auditniho tymu rozhodne vedouci
OdVA po odsouhlaseni terminu auditu dodavatelem. Nasledné spravce databaze piipravi
povéteni auditniho tymu k provedeni auditu. Slozeni auditniho tymu je podle vySe uvedené
smérnice zavislé na rozsahu a typu auditu. V pifipadé, Ze provedeni auditu vyzaduje
dikladnéjsi znalost vyrobni technologie dodavatele, musi si vedouci auditorského tymu
vyzadat ucast technického experta, kterym je ZSOJ (podrobnd charakteristika ZSOJ je
uvedena v kapitole 4.1.1).

Ve smérnici Provadéni auditii jakosti (2019, s. 8-9) je uvedeno, Ze tfetim procesnim krokem je
pfezkoumani dokumentace, kterou si povéfeny vedouci auditor vyzaddd u dodavatele.
Po pfezkouméani dokumentace seznami vedouci auditor auditni tym s organiza¢nim
zabezpeCenim ptipravy, provedenim a vyhodnocenim auditu. V piipad¢, ze se jedna o audit
systému managementu kvality, rozdéli vedouci auditor kontrolu nad jednotlivymi procesy
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mezi ¢leny auditniho tymu. Je dilezit¢ podotknout, ze vedouci auditor je pIn¢ odpovédny
za ptipravenost auditniho tymu i tiplnost dokumentace potiebné k ptipravé realizace auditu.

Poslednim procesnim krokem etapy piipravy auditu je vypracovani planu auditu. Jak uvedl
auditor OdVA (viz ptiloha ¢. 3 a 4), plan auditu vypracovava vedouci auditniho tymu, jakmile
proveri, ze ukoly i cile auditu jsou realné. Plan auditu musi byt podle auditora OdVA
v souladu s pozadavky normy CSN EN ISO 19011:2018. Plan auditu zasila vedouci auditor
dodavateli nejpozdéji 3 pracovni dny pied zahijenim auditu a zaroven je odpovédny
za seznameni s planem auditu vSech ¢len auditniho tymu. Stejny zdroj uvadi, ze béhem
auditu Ize plan auditu po dohod¢ s dodavatelem ptizpisobit konkrétni situaci a podminkam.

4.3.3 Provedeni auditu

Odsouhlaseny plan auditu, kterym byla ukoncena piipravna faze, je zakladnim podkladem
pro provedeni auditu. Cilem provedeni auditu je podle Ut OSK SOJ (2021), na zakladé
objektivniho Setfeni, zjistit, zda systém managementu kvality dodavatele souhlasi
s pozadavky prislusného COS. Povinnosti auditora je pfi provadéni auditu pozadovat,
aby dodavatel prokazal, ze jim vybudovany a udrZzovany systém managementu kvality
umoziuje trvale dodavat produkty v pozadované kvalité, v souladu s pozadavky zakaznika.

Podle smérnice Provadéni auditti jakosti (2019, s. 10), pfed zahdjenim auditu prob&hne
piipravna schizka, jejiz termin a rozsah stanovi vedouci auditniho tymu. Pii zahajovacim
jednani seznami vedouci auditor ucastniky jednani s planem auditu, kritérii hodnoceni
a ptipadné mize s vedenim dodavatele dohodnout dalsi podrobnosti auditu.

Jak uvadi auditor OdVA (viz ptiloha ¢. 3 a 4), audit musi byt zahajen nejpozdéji do 90 dnt

od uzavieni smlouvy o provedeni auditu a provedeni auditu musi respektovat zasady uvedené
v norm¢ CSN EN 1SO 19011:2018.

Podle smérnice Provadéni audith jakosti (2019, s. 10), auditofi proveiuji procesy
Vv jednotlivych provoznich Castech dodavatele a piezkoumavaji jednotlivé procesy s cilem
ovefit shodu s pozadavky obsazenymi v pfisluSném standardu. Vychdzeji pifi tom
Z dokumentace predlozené dodavatelem. Zjisténé skutecnosti zaznamenavaji prostiednictvim
objektivnich dikazu. Jak uvedl auditor OdVA (viz piiloha ¢. 3 a 4), pokud auditofi v prib&hu
auditu zjisti zavazné neshody, které mohou zpisobit nefunk¢nost systému managementu
kvality, maze vedouci auditniho tymu v libovolné fazi audit ukoncit, a to bez ohledu na plan
auditu.

V piipad¢, Ze je audit hodnocen jako nevyhovujici, je podle smérnice Provadéni auditt jakosti
(2019, s. 10), dodavateli v souladu s ustanovenim zakona stanovena lhtuta k odstranéni
nedostatkll, kterd vSak nesmi pifekrocit 12 mésici. Po odstranéni nedostatkii musi byt
proveden opakovany audit.

Posledni fazi provedeni auditu je podle smérnice Provadéni audith jakosti (2019, s. 10)
zavérecné jednani, v jehoz ramci provede vedouci auditniho tymu zhodnoceni celého auditu.
Toto hodnoceni by mélo obsahovat vyhodnoceni spoluprace auditniho tymu s dodavatelem,
struéné zopakovani rozsahu a cili auditu a vyhodnoceni jejich naplnéni, zhodnoceni
provéfovanych procesli, seznameni s piipadnymi nedostatky vcetné zplsobu jejich
vypofddani a napravnych opatieni. Stejny zdroj uvadi, Zze vedouci auditor rovnéz sezndmi
dodavatele s pfedpokladanym terminem dodani zpravy z auditu a s podminkami pro udéleni
osvédceni o shodé. V piipadé nevyhovujiciho vysledku stanovi po dohodé s dodavatelem
Ihiitu pro odstranéni nedostatkd.
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4.3.4 Zakon¢eni a vyhodnoceni auditu

Vyhodnoceni auditu je zavérecnou fazi celého procesu. Vystupem je vzdy podle auditora
OdVA (viz ptiloha ¢. 3 a 4) zprava z auditu a v piipad¢ auditu provadéného na zakladé
pozadavkl zdkona, je dodavateli vydano osvédceni o shodé s témito pozadavky.

Pokud jsou zjistény auditorem neshody, musi auditor podle smérnice Provadéni auditti jakosti
(2019, s. 12) pozadovat po dodavateli prijeti odpovidajicich opatieni k napravé a zaroven
musi auditor stanovit termin realizace téchto opatfeni. Rozsah a forma této kontroly musi byt
adekvatni zavaznosti zjiSténych nedostatkli a musi byt pfizptisobena moznostem auditora.
Proces kon¢i posouzenim a ovéfenim u¢innosti vSech opatieni k naprave ze strany vedouciho
auditora. Pokud jsou zjisténé neshody zavazné, vyzadujici delsi ¢as k odstranéni, je dodavateli
stanovena lhiita k jejich odstranéni, kterd ovSem nesmi presahnout dobu jednoho roku.

Vedouci auditor je podle smérnice Provadéni auditti jakosti (2019, s. 12), zodpovédny
za zpracovani zpravy z auditu. Na zaklad¢ poznatkl ziskanych v pribéhu auditu ve zpraveé
podrobné popise uroven auditovanych procest, pfiCemz se primarné zaméii na zjiSténé
nedostatky, poptipadé poukaze na slaba mista dodavatele a na oblasti mozného zlepSeni.
Formou pozadavku nebo doporuceni poté stanovi piislusnd opatieni k napravé do pftiStiho
auditu. Zprava musi obsahovat jednozna¢né vyjadieni, zda provéfovany systém managementu
kvality, vyrobek ¢i proces vyhovuje stanovenym pozadavkiim. Zprava S vySe uvedenymi
nalezitostmi musi byt zpracovana nejpozdéji do 30 dni od provedeni auditu. Poté predklada
vedouci auditor navrh na vydani osvédceni o shod¢ systému managementu kvality. Osvédceni
se zpracovava v jediném vytisku a spravce databaze jej po podpisu feditele Ui OSK SOJ
zasila v listinné podob¢ dodavateli.

Cely proces vykonani auditu jakosti kon¢i vyporadanim auditni dokumentace, za kterou je
odpovédny vedouci auditor. Ten podle smérnice Provadéni auditi jakosti (2019, s. 13)
shromazdi a ptipravi veskerou auditni dokumentaci a neprodlen¢ ji pfedd spravci databaze
k uloZeni. Auditni dokumentace musi obsahovat vstupni dotaznik, povéfeni auditniho tymu
k provedeni auditu, vyrozuméni o provedeni auditu, smlouvu o provedeni auditu, plan auditu,
zpravu z auditu, navrh na vydani osvéd¢eni o shod¢ systému managementu kvality a samotné
osvédCeni. Veskeré dokumenty auditu musi byt opatfeny evidencnim ¢islem auditu, které je
tvofeno pofadovym ¢islem auditu, pofadovym ¢islem dokumentu a rokem zahajeni auditu dle
ro¢niho programu.

4.35 Pozadavky na kvalifikaci auditord U¥ OSK SOJ

V kapitole 4.1 bylo fe¢eno, ze Ui OSK SOIJ je dil¢i organizaéni slozkou MO V postaveni
sluzebniho ufadu. V ramci MO maji jednotlivé organizacni celky, tj. ufady, Gtvary a zafizeni
pfesné stanoveny pocty pracovnich a sluzebnich mist. Jednotlivd mista jsou popsdna
Z hlediska pozadavkli a ptfedpokladli na jejich obsazeni tj. stanoveny stupen vzdélani,
jazykové predpoklady, ptfedpoklad na stanoveny stupent osvédCeni o bezpecnostni
zpusobilosti, ptipadné dal$i zpiestiujici odborné pozadavky. Jak vyplyva zrozhovoru
s auditorem OdVA (viz piiloha &. 5 a 6), pozadavkem na vzdélani auditor Ui OSK SOJ je
vysokoskolské vzdélani v magisterském stupni technického sméru.

Co se tyka vzdélavani, udrzovani a zlepSovani kompetenci svych auditortl, fidi se U OSK
SOJ doporucenimi obsazenymi v normé CSN EN ISO 19011:2018, hlava 7 (s. 47-54).
Tauvadi, ze auditofi si maji vytvafet, udrZzovat a zlepSovat své kompetence formou
neustdlého odborného rozvoje a piedevS§im pravidelnou ucasti na auditech. Toho Ize
dosdhnout pomoci takovych prostiedkli, jako jsou dal§i pracovni zkuSenosti, vycvik,
samostudium, kouc¢ing, G€ast na jednanich, seminatich a konferencich.

45



Vzdélavani auditort Ut OSK SOJ je popsano v Publikaci Specifické a podptirné procesy
pro statni ovétovani jakosti (dale jen ,,Publikace SPP SOJ*), (2014, s. 20), v niz se uvadi,
ze kromé prubézného sebevzdélavani, zaskolovani novych zaméstnancli ¢i zaskolovani
zaméstnanci pfi zméné jejich pracovniho zafazeni, se pro zaméstnance zajistuji kurzy
manazera kvality a auditora kvality, jazykové kurzy, Skoleni z oblasti technické zpisobilosti
vojenské techniky, Skoleni z oblasti spravy statnich hmotnych rezerv, odborné kurzy potadané
slozkami rezortu MO za vyuziti vlastnich Skoliteld a rovnéz kurzy poradané externimi
institucemi.

V ramci vzdé€lavacich aktivit jsou posluchaci podle Publikace SPP SOJ (2014, s. 20)
seznamovani zejména s novymi poznatky, normami a piedpisy z oblasti SOJ a tyto aktivity
jsou nasledné zakonceny fadnym piezkouSenim v podobé pisemného testu.

4.4 Sellier & Bellot - charakteristika auditované organizace

Sellier & Bellot (2021) je spole¢nost zalozena v roce 1825, je jednou z nejstarSich svétovych
firem v oblasti vyroby munice a obranného prumyslu a fadi se mezi nejvyznamnéjsi
primyslové spole¢nosti v CR. Pokroéila technologie vsech fizi vyroby zaruduje produkty
nejvyssi kvality. Portfolio spole¢nosti zahrnuje Sirokou §kélu loveckého a sportovniho stteliva
a komponentl pro pistole a revolvery, pusky, brokovnice a okrajovy zapal. Nedilnou soucasti
vyroby je 1 vyroba muni¢nich stroji a nafadi, komponentli (nabojnice, stiely, zapalky)
a vV neposledni fad¢ vyvoj a zavadéni technologie pro vyrobu stteliva. VétSinu produkth
vyvazi spolecnost do celého svéta.

Stejny zdroj uvadi, ze jednim z dilezitych milnika spole¢nosti byl rok 2009, a to kdyz se
brazilska spole¢nost Companhia Brasileira de Cartuchos (CBC), také zndma pod ndzvem
Magtech, stala jejim vlastnikem. Dal§im ¢lenem skupiny je némecka spole¢nost MEN, ktera
je celosvétové uznavanym vyrobcem stieliva pro zbrané policie a komer¢ni trh. Diky tomuto
slouceni se uvedené spolecnosti staly konkurenceschopnéjSimi a patii mezi nejvétsi vyrobce
munice na svete.

Spole¢nost Sellier & Bellot (2021) se rovnéz stala vyznamnym mezinarodnim dodavatelem
stteliva pro stielné zbrané pro vojenské a policejni jednotky. Flexibilita ve vyrobé umoziuje
piijeti zvlastnich pozadavku a vyrobu munice pfizpisobené potiebam zakaznika. Standardy
CIP jsou dodrzovany pro stielivo ur¢ené na civilni trh, zatimco standardy NATO nebo byvalé
ruské normy se pouzivaji pro vojenskou vyrobu.

4.4.1 Standardy managementu kvality Sellier & Bellot

Spolecnost Sellier & Bellot disponuje velkym mnoZstvim vnitropodnikové dokumentace,
ktera je nutna pro bezproblémovy chod organizace. Vyjma dokumentace zabyvajici se
managementem kvality se jednd predevS§im o prévni piedpisy, akta fizeni a dokumentaci
Z oblasti tykajici se napt. BOZP, environmentu, obchodnich zélezitosti, technického tseku,
vyvoje apod. Pro ucely diplomové prace byly spolecnosti zptistupnény ke zvetfejnéni
nasledujici ti1 vnitropodnikové smérnice.

Smérnice ,,Zapracovani pozadavkii AQAP-2110 (COS 051672) do integrovaného systému
managementu spole¢nosti® (2020) se vztahuje, jak uz napovida nazev, na obchodni ptipady,
na které se dle smlouvy uplatituje SOJ, kdy zakaznik pozaduje realizaci obchodniho piipadu
pravé dle vyse uvedené normy, popf. nékterych daldich norem napt. AQAP-2131 (COS
051673) Pozadavky NATO na ovéfovani kvality pfi vystupni kontrole a zkouSeni. VSichni
zaméstnanci spolecnosti, ktefi realizuji tyto obchodni piipady, musi respektovat jednotliva
ustanoveni této smérnice. SOJ se u spole¢nosti dle vyse uvedené smérnice provadi v rozsahu
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kone¢né kontroly, odborného dozoru nad kvalitou a auditem systému managementu kvality.
U konec¢né kontroly ovétuje ZSOJ shodu produktu s pozadavky ve smlouveé v rozsahu AQAP-
2131, coz spociva v provéreni dokladl souvisejicich s realizaci produktu, tj. dokumentované
informace vSech kontrol o provedeni vystupni kontroly nebo ptejimky a shod¢é parametrii
produktu s pozadavky smlouvy. Co se tyka SOJ v rozsahu odborného dozoru nad kvalitou,
zde ZSOJ provéiuje, zda se procesy spolec¢nosti, jejichz vysledkem je produkt, uskuteénuji
v souladu s pozadavky smlouvy. Audit systému managementu kvality provadi u spole¢nosti
Ut OSK SOJ podle AQAP-2110, a to zpravidla jedenkrat za rok.

Smeérnice ,,Pfirucka integrovaného systému managementu‘ dale (jen ,,Pfirucka IMS®), (2020)
popisuje integrovany systém managementu dle CSN EN ISO 9001:2016, CSN EN ISO
14001:2016 a AQAP-2110 (COS 051672) ve spoleénosti. Ptiru¢ka IMS popisuje vzajemné
souvislosti a navaznosti procest a ¢innosti pro zajisténi pozadavkl vySe jmenovanych norem.
Ptirucka IMS soucasné informuje zakazniky, ptipadné auditory a ZSOJ, o vybudovaném
integrovaném systému managementu s cilem ziskani jejich divéry v udrZovanou
a systematicky  zlepSovanou kvalitu produkce, a plnéni pozadavki zakaznik
a zainteresovanych stran.

Smérnice ,,Interni audity” (2020) stanovuje pravidla pro provadéni internich auditd s cilem
overit, zda systém managementu odpovidad stanovenym pozadavkiim, pozadavkiim norem
CSN EN ISO 9001:2016, CSN EN ISO 14001:2016, AQAP-2110 (COS 051672)
a vnitropodnikové smérnici spolecnosti ,,Prevence zadvaznych havarii*.

Rizeni jakosti je, jak bylo uvedeno vyse, zajisténo normami CSN EN ISO 9001:2016, CSN
EN 1SO 14001:2016 a normami AQAP, které jsou potvrzené fadou certifikaci a pravidelnych
auditt jakosti. Sellier & Bellot (2021) uvadi, ze odd¢leni vyzkumu a vyvoje peclivé sleduje
nové trendy na trhu a umoznuje spolecnosti kazdorocné zavadét nové produkty, mezi néz
patii bezolovnaté stfely pro lov a policejni aplikace, stejn¢ jako patentované vyrobky,
zépalkova sloz Notnox a infracervené stopovaci stiely.

4.4.2 Duvody k zavadéni systému managementu kvality u Sellier & Bellot

Na zaklad¢ informaci z nestrukturovaného rozhovoru s manazerkou pro kvalitu spole¢nosti
Sellier & Bellot a poznatkt ziskanych studiem vnitropodnikovych dokumentd spole¢nosti, lze
konstatovat, Ze spole¢nost ma zaveden efektivni systém managementu kvality a neustale se
snazi zlepSovat jeho vhodnost, pfimeienost a efektivitu. Tento systém je implementovan
vV celé spoletnosti a v celém rozsahu norem CSN EN ISO 9001:2016, CSN EN ISO
14001:2016 a AQAP-2110 (COS 051672) a je pravidelné jiz od roku 1998 provéfovan
internimi auditory spole¢nosti a audity tzv. tfeti stranou.

Divody k implementaci a udrZzovani efektivniho systému managementu kvality, 1ze podle
manazerky pro kvalitu spole¢nosti, rozd¢€lit na interni a externi. Jako interni aspekty lze podle
ni uvést celou fadu divodh. Patii k nim pfedevS§im faktory, které maji vliv na zlepSeni
vnitiniho fizeni spolecnosti, napf. urceni pravomoci a odpovédnosti pracovnikii, jez kladné
pusobi na efektivitu vykonavané prace, protoze zasadni ¢innosti probihajici ve vyrobé jsou
ptedem popsany. Déle 1ze diky efektivnimu systému managementu kvality, jez ma spolecnost
zaveden napf. snizovat zmetkovitost, pfedchazet ekologickym havariim nebo uraziim
zaméstnanct apod.

Externi aspekty souvisi podle stejného zdroje pfedevsim s poZadavky zdkaznikli na vyrobek,
které jsou pro spoleénost velmi dulezité. Nezbytnym faktorem jsou rovnéz legislativni
pozadavky CR a v piipadé spole¢nosti, kterd vyvazi do vice jak 70 zemi svéta i legislativni
pozadavky jinych statd. S legislativnimi poZadavky jsou spojeny piedevS§im pozadavky
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na bezpecnost pti praci. Dalsim diivodem je rovnéz technologicka slozitost nékterych vyrobk
a S tim souvisejici nutnost sjednoceni postupti a pravidel pti vyrobé. S vyrobou a vyvojem
spole¢nosti se Uzce vaze problematika v oblasti ochrany zZivotniho prostiedi napt. ochrana vod
a ovzdus$i, rizné havarie souvisejici s pfedmétem podnikdni spolecnosti, ale i zpracovani
a likvidace odpadu z vyroby apod. V neposledni fad¢ je divodem pro zavadéni systému
managementu kvality konkurenceschopnost spole¢nosti a tu si lze vydobyt mj. pravé
kvalitnim vyrobkem. Zakaznici totiz podle manazerky pro kvalitu ¢asto vyzaduji dikaz
0 kvalité vyrobkl a ten jim lze poskytnout napt. formou certifikace, tj. ziskanim osvédcéeni
0 shodé¢ systému jakosti.

4.5 Modelova situace — navrh zpravy z auditu

Na modelové situaci je demonstrovana aplikace nadstavbového standardu NATO pfi realizaci
auditu jakosti u vybrané organizace.

Podkladem pro sestaveni navrhu zpravy z auditu, ¢ast Hodnoceni (dale jen ,ndvrh zpravy
z auditu®) byla norma CSN EN ISO 9001:2016 a norma AQAP-2110 (COS 051672). Dale
vychazi z podkladt auditniho tymu, ktery u spole¢nosti vykonal ve druhé poloviné roku 2020
recertifika¢ni audit. Velmi dulezitymi podklady pro sestaveni navrhu zpravy z auditu byly
rovnéz vnitropodnikoveé dokumenty spolecnosti Sellier & Bellot, z nichZ tfi nejdilezitéjsi jsou
charakterizovany Vv kapitole 4.4.1. Dalsi vnitropodnikova dokumentace spole¢nosti, ktera byla
predlozena auditoram Ut OSK SOJ a souvisi s danym tématem auditu jakosti, nebyla
z divodu vyssi citlivosti, duSevniho vlastnictvi nebo obchodniho tajemstvi pro ucely
diplomové prace poskytnuta k zvetejnéni. Z toho diivodu byl proveden jesté nestrukturovany
rozhovor s vedoucim auditniho tymu, ktery objasnil n€které nejasnosti.

Udaje, které neni vhodné v ramci diplomové prace publikovat, jsou oznateny v textu jako
, citlivé udaje”. Udaje majici charakter velké odbornosti a zaroveti mohou byt dusevnim
vlastnictvim ¢i obchodnim tajemstvim spolecnosti napf. technickd dokumentace, vykresy,
dokumentace tykajici se vyzkumu, vyvoje a vlastnich vynalezii apod., jsou oznaéeny jako
,, dokumentované postupy “.

Struktura navrhu zpravy z auditu je sestavena dle doporuéeni uvedenych v normé CSN EN
ISO 19011:2018 a dale ve smérnici Provadéni auditi jakosti (2019, ptfiloha vzory),
a to z diivodu dodrzeni vSech podstatnych nalezitosti.

Sekundarnimi zdroji pak byly poznatky z teoretické ¢asti diplomové prace.

4.5.1 Kontext organizace

Vychodiska pro audit

CSN EN ISO 9001:2016
o C(lanek 4.1 Porozuméni organizace a jejimu kontextu
e Clanek 4.2 Porozumeéni potiebam a ocekavanim zainteresovanych stran

COS 051672 (AQAP 2110)
o Clanek 4.1 VyuZiti pozadavki: CSN EN ISO 9001:2016
o Clanek 4.3 Pristup k dodavateli a externim poskytovateliim a podpora cinnosti
pri SOJ
Spolecnost Sellier & Bellot, jez je soucasti nadnarodni spole¢nosti CBC, je jednim
z nejvétsich vyrobceu stieliva. Jeji produkty se vyznacuji vysokou kvalitou a jsou vyvazeny
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do vice nez 70 zemi svéta. Ve svém portfoliu nabizi napf. lovecké a sportovni naboje
do brokovnic a kulovnic, naboje do malorazek, revolveru a pistoli. Dale je vyrobcem naradi,
nastroju a strojniho zafizeni, ale i technologii pro vyrobu stieliva, véetné potifebného know-
how. Spole¢nost dodava strelivo nejen na civilni trh, ale i tzv. specialni stielivo pro vojenské
a policejni slozky riznych zemi svéta. V popiedi zajmu spole¢nosti je rovnéZz vyzkum a vyvoj
véetné vlastnich vynalezu.

Spolecnost ma z hlediska Prirucky IMS urceny interni a externi aspekty, které ovliviiuji jeji
zamery, jako jsou napf. vize, politika a cile integrovaného systému managementu. Tyto
aspekty spole¢nost posoudila z hlediska pravniho, technologického, konkuren¢niho,
finan¢niho, socialniho a kulturniho prosttedi.

Spole€nost ma vytipované vyznamné zainteresované strany, které jsou definované
ve vnitropodnikovych dokumentech. Identifikované aspekty a pozadavky zainteresovanych
stran jsou monitorovany a pfezkoumavany v ramci analyzy rizik a pfileZitosti. Komunikacni
kanaly mezi spoleCnosti a zainteresovanymi stranami jsou nastaveny dle odpovédnosti
jednotlivych vedoucich manaZert. Ustanoveni ¢l. 4.3 AQAP-2110 (COS 051672) je
ve spolecnosti zakotveno a je v povédomi pracovnikl, kterych se tyka. Piipadné zmény
pozadavki zainteresovanych stran jsou pifezkoumavany v ramci spolecnosti.

IMS je implementovan v celém rozsahu norem CSN EN ISO 9001:2016, CSN EN ISO
14001:2016, AQAP-2110 (COS 051672) a ptislusnych obrannych standardd. Specifické
pozadavky NATO podle AQAP-2110 (COS 051672), tedy nad ramec pozadavki normy CSN
EN ISO 9001:2016 jsou nastaveny a realizovany prostiednictvim politiky IMS, v niz je
popsan zptisob, jakym jsou ve spole¢nosti uplatnény pozadavky AQAP-2110 (COS 051672).

Vychodiska pro audit:

CSN EN ISO 9001:2016
e Clanek 4.3 Urceni rozsahu systemu managementu kvality

COS 051672 (AQAP 2110)
o &ének 4.1 Vyuziti pozadavkii CSN EN ISO 9001:2016

Co se tyka vyse uvedenych ustanoveni jednotlivych norem, piedklada spolecnost auditnimu
tymu Ut OSK SOJ tplny vypis z obchodniho rejstiku, Zivnostenské listy pro hlavni ¢innosti
spolecnosti a piehled veskerych certifikati a opravnéni, které se nasledné prezkoumavaji
v kontextu se smérnici Priru¢ka IMS a uvad¢ji do zpravy z auditu.

Vzhledem Kk rozsahlosti dokumentace nebyly tyto informace v diplomové praci uvedeny.
Vypis z obchodniho rejstiiku a Zivnostenské listy jsou dostupné z internetovych zdrojd,
certifikaty ma spolecnost k nahlédnuti na svych internetovych strankach.

Vychodiska pro audit

CSN EN ISO 9001:2016
e clanek 4.4 Systém managementu kvality a jeho procesy

COS 051672 (AQAP 2110)
o clanek 4.2 Systém managementu kvality a jeho procesy

Veskeré hlavni procesy potiebné pro realizaci IMS ma spolecnost ureny a popsany
v Pfirucce IMS. Rizeni, vzdjemnd posloupnost a navaznost jsou zpracovany
v dokumentovanych postupech, jejichz soucasti jsou vyvojové diagramy znazorfiujici prubeh
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a realizaci danych procest. Spole¢nost ma oznaceny procesy potiebné pro IMS a stanoveny
vlastniky téchto procesi, ktefi jsou za n¢ zodpovédni. Dale ma spolecnost stanovenu
posloupnost a vzdjemné vazby jednotlivych procesti, a to vcetné informacnich vazeb.
Jednotlivé procesy ovlivitujici spokojenost zdkaznikd, jejich posloupnost a vzajemné vazby
zobrazuje tzv. procesni mapa. Postupy a zdroje nezbytné pro zajisténi efektivniho fungovani
procesii jsou uvedeny v ptislusnych dokumentovanych postupech. V ptipadé nutnosti pouziti
externé¢ poskytovanych procesi, produktd ¢i sluzeb potiebnych k zajisténi realizace
identifikovaného procesu ma spolecnost nastavenou identifikaci, planovani, fizeni, hodnoceni,
stanoveni pravomoci a odpovédnosti a kontroly téchto externich poskytovatel. Nezbytné
procesy IMS jsou zaznamenany v dokumentovanych postupech, vcetné popisu procesd,
vstupll a vystupd, ¢innosti, zdroji, pozadavkd, kritérii procesli, monitorovani a méteni, rizik
a prilezitosti a zpiisobu jejich hodnoceni.

4.5.2 Vedeni (leadership)

Vychodiska pro audit

CSN EN ISO 9001:2016
e (¢lanek 5.1 Vedeni (leadership)
e (¢lanek 5.2 Politika
e Clanek 5.3 Role, odpovédnosti a pravomoci v ramci organizace

COS 051672 (AQAP 2110)
e Clanek 5.1.1 Role, odpovédnosti a pravomoci v ramci organizace

Ditkazem v0d¢i role je piijeti odpovédnosti za efektivnost IMS, osobni angazovanost
a aktivita spolecnosti pti jeho uplatinovani a rozvijeni prostiednictvim politiky IMS, cilt IMS
a systému environmentdlniho managementu, jejich sdé€lovani v radmci spolecnosti, podpora
pouzivani procesniho pfistupu a zvazovani rizik, zajisténi potiebnych zdroji a podpora
neustalého zlepSovani.

Politika IMS je vytvoiena, tak aby odpovidala zamériim spolecnosti, obsahovala zavazek
K plnéni pozadavkl a k neustalému zvySovani efektivnosti IMS. Je formulovana zpravidla na
nékolik let a jednou ro¢né prezkoumavana, zda plni svou funkci. Zaméstnanci spole¢nosti

jsou s politikou IMS seznamovani prostiednictvim jednotlivych jednani, pomoci nastének,
Skoleni a intranetovych stranek spolecnosti.

Odpovédnosti a pravomoci jsou ve spole¢nosti uvedeny v tomu uréenych dokumentovanych
postupech. Dalsi informace jsou ,, citlivou informaci “.

45.3 Planovani

Vychodiska pro audit
CSN EN ISO 9001:2016
e ¢lanek 6.1 Opatreni pro reseni rizik a prileZitosti
e c¢lanek 6.2 Cile kvality a planovani jejich dosazeni
e ¢lanek 6.3 Planovani zmeén

COS 051672 (AQAP 2110)
e ¢lanek 5.2 Management rizik
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Pti tizeni IMS spolecnost zvazuje aspekty Kontextu spolecnosti. Zvazovani rizik spolecnost
chape jako nezbytny aspekt pro vybudovani G¢inného IMS, nebot’ umoziuje urcit faktory
Cipriciny, které mohou zplsobit odchyleni procest, neplnéni pfijatych zavazkd nebo
nedosazeni planovanych vysledkli. Spolecnost urcuje rizika a ptilezitosti ke zlepSovani,
planuje opatfeni pfi feSeni téchto rizik a pomoci zvazovani rizik, zpracovani analyz
a rizikovych pland provadi ¢innosti, které vedou k eliminaci nebo odstranéni potencialnich
pfi¢in neshod a vyuziva pfilezitosti ke zlepSeni. Rizika feSend vramci IMS se tykaji
ekonomiky, BOZP, ptirodnich vlivi a environmentu, technologii, montdzi a servisu.
Identifikovana rizika a pfilezitosti jsou minimalné jednou ro¢né pirezkoumavana
prostfednictvim IMS a zaroven je hodnocena ucinnost jiz zavedenych opatieni.

Pro napInéni politiky IMS, vyhlasuje vedeni spolecnosti v rdmci pravidelného pifezkoumavani
IMS konkrétni cile na nasledujici obdobi. Tyto cile jsou méfitelné, jsou ve shodé
S prislusnymi pozadavky, jsou relevantni pro shodu produktti a sluzeb a pro zvySovani
spokojenosti zakaznikti. Cile kvality jsou monitorovany, komunikovany a aktualizovany
podle potieby, hodnoceni cila je fizeno prostiednictvim vedoucich pracovnikii.

V ptipad¢, ze vramci prezkoumavani zjisti spole¢nost potfebu zmény IMS, naplanuje
a realizuje postup, kterym nésledné provéfuje ocekavany piinos téchto zmén.

Z hlediska SOJ mé spoleCnost pro zakazky podl€hajici SOJ, zpracovany plany kvality
na jednotlivé produkty, které vychazeji z pozadavkli smlouvy. Plany kvality popisuji
a dokumentuji plnéni pozadavki IMS na urcity produkt a odkazuji na dokumentaci IMS.
Zaroven tyto plany obsahuji popis kontrolnich ¢innosti na konkrétni produkt tak, aby bylo
zajisténo, ze pozadavky ve smlouvé budou naplnény a produkt tak bude s t€émito pozadavky
ve shod€. Objektivnim ditkazem, ze v pribéhu planovani vzala spolecnost v itvahu mozna
rizika, je rizikovy plan produktu. Rizikové plany jsou zpracovany na kazdy produkt, ktery
podléha SOJ. Zacinaji pfezkoumdnim smlouvy a béhem vyvoje, vyroby, kontroly, baleni
a skladovani uvadéji moznéd rizika, preventivni opatieni k zamezeni vzniku téchto rizik
a Vv pripadé vzniku rizika jsou urCena napravna opatieni k minimalizaci dopadu rizika
na produkt. Plany kvality se pfedkladaji ZSOJ pied zahdjenim praci na produktu. V piipadé
potieby jsou plany dle pozadavku ZSOJ upraveny nebo doplnény.

4.5.4 Podpora

Vychodiska pro audit

CSN EN ISO 9001:2016
e ({lanek 7.1 Zdroje
e c¢lanek 7.1.2 Lidé
e ¢lanek 7.1.3 Infrastruktura
o (lanek 7.1.4 Prostiedi pro fungovani procesi
o (lanek 7.1.5 Zdroje pro monitorovani a mereni
e ¢lanek 7.1.6 Znalosti organizace

COS 051672 (AQAP 2110)
e ({lanek 5.3.1 Infrastruktura
e ¢lanek 5.3.2 Zdroje pro monitorovani a méreni

Poskytovani zdrojli ve spole¢nosti zajistuje vrcholovy management. Pro kazdy kalendaini rok
shromazd’uje, zpracovava a schvaluje pozadavky na zdroje a jsou vydavany formou plant
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rozvoje a investic, finan¢nich a obchodnich pland, plant oprav budov a zatizeni, plant udrzby

apod.

Spolecnost planuje potiebu lidi s ohledem na plany uvedené ve vnitropodnikové dokumentaci.
Vsichni zaméstnanci jsou Skoleni a vzdélavani tak, aby byla zabezpeCena jejich
kompetentnost, pozadovana kvalifikace a znalosti pro vykon jejich ¢innosti.

Infrastruktura spole¢nosti zahrnuje budovy a stavby, energeticka zatizeni, stroje a zatizeni, IT
technologie, dopravni prostiedky a manipula¢ni a skladovaci prosttedky. Trvalou zpasobilost
stroji a zafizeni spoleCnost zajiStuje planovanou udrzbou a opravami, které provadi
autorizované servisy.

Spole¢nost zajistuje pracovni prostiedi v souladu s platnou legislativou, tj. piedpisy pro
BOZP, pracovni hygienu, pouzivani ochrannych pomicek apod., ale i fyzické a psychické
podminky na pracovisti a vhodné pracovni klima, vCetné¢ dodrzovani etickych zasad
a stanoveni pravidel pro vystupovani a osobni vzhled zaméstnancii. VSechny vySe uvedené
¢innosti vedou k zajisténi vyhovujiciho pracovniho prostiedi, tak aby zaméstnanci byly
schopni zajistit vyrobu produktti shodujicich se s pozadavky zédkaznika.

Zdroje, které spolecnost vyuziva pro monitorovani a méfeni jsou méfidla, pracovni méfidla
pro informativni méfeni a etalony. M¢fidla jsou kalibrovdna externé nebo interné dle
vlastniho etalonu. Navaznost méfidel je zajiSténa, evidence méiidel je fadné¢ vedena. Stav
métidel je rovndZ fadné oznaden. Méfici a kalibraéni systém vyhovuje pozadavkim CSN EN
ISO 10012:2003 Systéemy managementu meéreni — PozZadavky na procesy méreni a meérici
vybaven:.

Urcovani znalosti v rdmci pracovnich pozic je ve spoleCnosti urCovano kategorii prace,
popisem pracovnich Cinnosti atd. Interni znalosti jsou pfedavany zkuSenymi zaméstnanci,
systémem zlepSovani ,,5P*, shromazd’ovanim informaci apod. Spolecnost vzdélava své
zaméstnance v ruznych oborech.

Z hlediska SOJ musi byt na vSech pracovistich prostory vyhrazené pro neshodné produkty,
aby nedoslo k nezamyslenému pouZiti &i zdméné. Rizeni metrologie je ve shodé s pozadavky
vyse uvedené normy CSN EN ISO 10012:2003. Pokud nevyhovujici métidlo ovlivni kvalitu
produktu podléhajiciho SOJ, je neprodlené informovan ZSOJ, se kterym je konzultovan dalsi
postup teseni.

Vychodiska pro audit

CSN EN ISO 9001:2016
e (lanek 7.2 Kompetence
e C(lanek 7.3 Povedomi
e ¢lanek 7.4 Komunikace
o dlanek 7.5 Dokumentované informace

COS 051672 (AQAP 2110)
e C(lanek 5.3.3 Kompetence
e c¢lanek 5.3.4 Povédomi
e c¢lanek 5.3.5 Dokumentované informace

Kompetence zaméstnancii pro provadéni cinnosti ovlivilujicich kvalitu  produkt
a kompetence pro dalsi ¢innosti v ramci procest souvisejicich s IMS, je urCena v popisech
pracovnich  Cinnosti, popisech funkénich mist a odpovédnostmi uvedenymi
v dokumentovanych postupech. ZajiStovani potfeb vycviku zaméstnancti spolecnosti je
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realizovano na zédkladé kvalifika¢nich a odbornych pozadavkl na vykon funkce, pozadavki
uvedenych v predpisech a dalSich vnitropodnikovych dokumentech.

Vsechny ¢innosti tykajici se Skoleni a vzdélavani jsou zaméteny na to, aby si zaméstnanci byli
védomi dulezitosti své prace, ktera ovliviiuje kvalitu vysledného produktu, odpovédnosti za
svétené tkoly a dopady jejich Cinnosti na zZivotni prostfedi. Spolecnost dale dba na to, aby
mély zaméstnanci povédomi o tom, ze kazdy znich ovliviluje spokojenost zékaznikd,
vysledny produkt a rovnéz prezentaci spole¢nosti kvalitou odvedené prace. Spole¢nost rovnéz
dba na povédomi o spoletnosti u §ir§i vefejnosti. Sirsi vefejnosti nejsou mysleni pouze
zakaznici, ale také potencialni zaméstnanci, odborna vetejnost ¢i lidé z mésta, ve kterém ma
spole¢nost svou provozovnu. Povédomi o spoleCnosti je realizovano prostfednictvim
internetovych stranek, inzerci, reklamou, realizaci riznych akei pro rizné cilové skupiny,
veletrhy a sponzoringem.

Spole€nost rozliSuje komunikaci na interni a externi, pfi¢emz v obou piipadech vynaklada
znacné usili, aby byla co nejefektivnéjSi a prispivala tak k neustdlému zlepSovani systému
managementu. Interni komunikace spo¢iva v komunikaci mezi vedenim a zaméstnanci a je
zajiSténa osobnim kontaktem, telefonicky nebo formou emailu, popf. 1 pisemnou formou.
Externi komunikace zahrnuje komunikaci se zédkaznikem, dodavateli, organy statni spravy,
spole¢nostmi a dalSimi zainteresovanymi stranami. Spole¢nost komunikuje prosttednictvim
emailii, posty, telefonicky i osobnim setkanim se zakazniky, dodavateli a dalSimi subjekty
ve vztahu Kk probihajicim ¢i potencionalnim zakazkam.

Zasady pro fizeni dokumentovanych informaci jsou popsany v konkrétnich dokumentovanych
postupech. Obecné se jedna o zasady vytvofeni dokumentu, jeho schvéleni, distribuci, a to

rec

véetn¢ evidence apod. Podrobnosti jsou ,, citlivou informaci “.

Z hlediska SOJ standardné komunikuji dle potfeby se zastupci SOJ vSechny slozky
spole¢nosti. Spolecnost ma uréeny a popsany cesty pienosu potiebnych dokumenti
v konkrétnich dokumentovanych postupech. V piipadé feSeni nestandardnich pozadavku
spolupracuje ZSOJ s vedenim spole¢nosti. ZSOJ zaroven musi byt prostiednictvim vedeni
spolecnosti informovan o zménach, které se tykaji pozadavki na produkty podléhajici SOJ,
nebo které se tykaji procesti souvisejicich se SOJ a majicich vliv na kvalitu produktu nebo
IMS.

455 Provoz

Vychodiska pro audit

CSN EN ISO 9001:2016
e Clanek 8.1 Planovani a rizeni provozu

o C(lanek 8.2 Pozadavky na produkty a sluzby

COS 051672 (AQAP 2110)
o (lanek 5.4.1.1 Plan kvality
e ({lanek 5.4.1.2 Management konfigurace
e c¢lanek 5.4.2 Komunikace se zakazniky
e ¢lanek 5.4.3 Urcovani poZadavkii na produkty a sluzby

Obchodni procesy jsou ve spolecnosti fizeny podle konkrétniho dokumentovaného postupu.
Proces planovani a fizeni realizace produktu, stanoveni odpovédnosti souvisejicich
S planovanim a fizenim realizace produktu, je spole¢nosti realizovan. Pfirealizaci produktu se
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planuji parametry a pozadavky na produkt, pfi inovaci produktu se ovéti vhodnost jiz
zavedenych procest, pfi realizaci novych produkti se navrhuji a ovéiuji nejvhodnéjsi procesy
vyroby a kontroly pro dany produkt. Soucasti jednotlivych technologickych postupi jsou
kontrolni postupy pro ovéieni shody produktii se stanovenymi pozadavky ve smlouvé.

Spole¢nost neustale zjistuje pozadavky zakaznikli. Zejména pozadavky na produkt ve smyslu
vécného a technického provedeni, termint dodani, ptredpokladané ceny apod. Dale
pozadavky, které zakaznik neuvedl, ale jsou nutné pro uzavieni smluvniho vztahu a realizaci
zakazky a pozadavky vztahujici se k obecné zavaznym piedpisim, které zdkaznik ani nemusi
znat. Poté se provétuje, zda je spole¢nost schopna dodat produkt dle pozadovanych
parametri. Prezkoumani jednotlivych pozadavki na konkrétni produkty se provadi dle
dokumentovanych postupi. Spole¢nost u kazdé zakazky provadi identifikaci rizik a jejich
nasledné tizeni.

Z hlediska SOJ jsou na dodavky podléhajici SOJ zpracovany plany kvality 1 rizikové plany.
Tyto plany jsou soucasti dokumentovanych procesu.

Vychodiska pro audit

CSN EN ISO 9001:2016
e Clanek 8.3 Navrh a vyvoj produktii a sluzeb

COS 051672 (AQAP 2110)
o Clanek 5.4.4 Zpusoby rizeni navrhu a vyvoje

Spolecnost planuje a fidi navrh a vyvoj novych produkti dle dokumentovanych postupti.
Novy, pripadné inovovany produkt vznika cestou technického rozvoje, zakaznickych ukola
a nakupu ocenitelnych prav. Planovani a feSeni ukola technického rozvoje postupuje v deviti
etapach, pocinaje ptipravou, planovanim, schvalenim ukolu, feSenim ukolu, realizaci,
vyhodnocenim apod., a kon¢e ekonomickym zhodnocenim tkolu a planovanim ukazateld
kvality. V pripadé feSeni zakaznickych ukold se jedna o vSechny ukoly, které fesi pozadavky
zékaznikl, a které nebyly zafazeny mezi ukoly technického rozvoje. Nakup ocenitelnych prav
je ,, citlivou informaci “.

Vstupy pro navrh a vyvoj zahrnuji mj. pozadavky na funkci, vykon a provedeni, legislativni
pozadavky, informace o predchozich podobnych produktech apod. VSechny tyto pozadavky
jsou prezkoumavany z hlediska uplnosti, jednoznacCnosti, pfiméienosti a soucasnych
technickych poznatkii. Vystupy z navrhu a vyvoje spliuji definované pozadavky na navrh
avyvoj a dale poskytuji dalsi informace o produktu. Vystupem je tedy technicka
dokumentace, v niz jsou uvedeny veskeré technické specifikace produktu.

Prezkoumani, ovéfovani a fizeni zmén ndvrhu a vyvoje je ,, citlivou informaci“. Obecné 1ze
fici, ze pokud jsou predmétem téchto procesii produkty podléhajici SOJ, ucastni se jich ZSOJ,
véetné moznosti stanoveni dalich ptipadnych pozadavkl na oveétovani kvality.
Vychodiska pro audit

CSN EN ISO 9001:2016

COS 051672 (AQAP 2110)
e ({lanek 5.4.5 Spolehlivost
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Spolec¢nost je pfipravena, v rozsahu platnych standardii, vytvaret podminky pro zajisténi
spolehlivosti svych produktli v ndvaznosti na prislusné ukazatele pozadované zékaznikem. Je-
li to stanoveno ve smlouve, musi byt ¢innosti tykajici se spolehlivosti fizeny. Béhem vyvoje
je posuzovana spolehlivost z hlediska bezpec¢nosti (balistické hodnoty), spolehlivosti (funkce
ve zbranich) apod. Protoze se ndboje tadi mezi produkty jednorazové spotieby, pouziva
spolecnost k dals$imu posouzeni tzv. metodu hodnoceni spolehlivosti naboje na dobé¢
skladovani. Tento postup je vytvofen dle soucasnych znalosti této problematiky a dle typu
produktu. Veskeré postupy pro vySe uvedené cinnosti jsou soucasti konkrétnich
dokumentovanych postupd.

Vychodiska pro audit

CSN EN ISO 9001:2016
e Clanek 8.4 Rizeni externé poskytovanych procesii, produktii a sluzeb

COS 051672 (AQAP 2110)
e &lanek 5.4.6.1 — 5.4.6.3 Rizeni externé poskytovanych procesii, produktii
a sluzeb

SpoleCnost zajistuje, aby nakupovany material vyhovoval stanovenym pozadavkim.
Pozadavky na nakupovany produkt jsou zaneseny v piislusnych dokumentovanych postupech.
Spole¢nost spolupracuje zejména s dlouhodobé oveérenymi dodavateli, které spole¢nost vybira
na zéklad¢ seznamu schvalenych dodavateli. Vstupni kontrola nakoupené¢ho materidlu je
provadéna fadné a stav nakupovaného materidlu je dostatecné identifikovan. Dalsi informace

rec

o procesu nakupovani jsou ,, citlivou informaci“.

Z hlediska SOJ Ize uvést, ze spolecnost poskytuje na pozadani ZSOJ kopie vSech dilCich
smluv nebo objednavek na produkty, na které je SOJ uplatiovano. Pokud by bylo zjisténo,
ze dodavatel nebo samotna dodavka piedstavuje néjaké riziko, spolecnost ZSOJ uvédomi
a projedné s nim dal$i postup. Zaroven je do vesSkeré dokumentace pro objednavani dodavek
na produkty podléhajici SOJ vkladana véta: ,, Vsechny pozadavky této smlouvy mohou byt
podrobeny SOJ. Budete informovani o veskerych cinnostech SOJ, které budou provedeny “.

Vychodiska pro audit

CSN EN ISO 9001:2016
e Clanek 8.5 Vyroba a poskytovani sluzeb

COS 051672 (AQAP 2110)
o &anek 5.4.7 Rizeni vyroby a poskytovani sluzeb
e (lanek 5.4.8 ldentifikace a sledovatelnost
o C(lanek 5.4.9 Majetek zakaznikii nebo externich poskytovatelit
e (lanek 5.4.10 Ochrana

Obecné lze fici, Ze spoleénost planuje a realizuje vyrobu za fizenych podminek
pro hromadnou, sériovou a kusovou vyrobu a pro validaci procesit vyroby a poskytovani
sluzeb.

Systém identifikace produktu je ve spolecnosti neustale zkvalithovan a konkretizovan tak,
aby vyhovoval nejen vnitinim potfebam spolecnosti, ale i specifickym potfebam zakazek
podléhajicich SOJ. Cely systém identifikace produktl je zalozen na oznacovani produktd
od vstupnich material, ptes jednotlivé operace vyroby, az po uvolnéni produktt k expedici.
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V souladu se SOJ spolecnost zajistuje jednoznacnou identifikovatelnost pro komponenty,
jejichz selhdni by mohlo vést ke ztraté vybaveni, vykonnosti nebo nejhiiie Zivota.

Nakladani s majetkem zdkaznika ¢i externiho poskytovatele i zpisob jeho oznaceni je
pfedmétem smluvniho vztahu. Ve spolecnosti je produkt chranén proti piistupu
neopravnénych osob a dale pred poskozenim ¢i ztratou. Ochrana spociva predevsim v ptisném
dodrzovani legislativnich pozadavkl, nastaveného a certifikovaného systému a dalSich
vnitropodnikovych predpist.

Vychodiska pro audit

CSN EN ISO 9001:2016
o C(lanek 8.6 Uvolniovani produktii a sluzeb

COS 051672 (AQAP 2110)
o C(lanek 5.4.11 Uvoliiovani produktit a sluzeb

Spole¢nost ma zavedena opatieni, kterymi ovétuje, zda byly splnény pozadavky na produkt.
Monitorovani a méteni produktu probiha v celé fazi realizace produktu. V jednotlivych fazich
vyroby produktu se realizuji kontrolni a méfici postupy tak, aby se zajistilo, ze dale
ve zpracovani budou pokracovat pouze shodné produkty. Ve fazi vyroby jsou nastaveny
u vSech operaci takové technologické postupy, které obsahuji rovnéz kontrolni postupy
a pozadovana kritéria prevzeti. Zaznam o provedeni kontroly provadi zaméstnanec technické
kontroly do pfislusného dokumentu. Bez této kontroly nemize byt komponent uvolnén
k dalsimu zpracovani, tzn., Ze az teprve po potvrzeni uvolnéni produktd mohou tyto produkty
piedany k dalSimu zpracovani na dalsi stfedisko. Zaznamy vysledka kontrol jsou soucasné
zaznamenavany do knih ptfejimek. Veskery vyse uvedeny postup véetné postupii specifickych
kontrol a zkouSek se provadi na zédkladé dokumentovanych postupd.

Z hlediska SOJ je o ukoneni vyroby a piedani produktii k piejimce informovan ZSOJ
ve formé oznameni o kone¢né kontrole. SOJ na zdklad¢ této informace zahdji konecnou
kontrolu produktti podléhajicich SOJ. Pii1 kladném hodnoceni je vystaveno tzv. ,, Osvédceni
0 jakosti a kompletnosti “, které je potvrzeno povétenou osobou spolecnosti a ZSOJ, a kterym
se mj. osvédcuje, ze spolecnost vyrobila produkty ve shod¢ s pozadavky smlouvy.

Vychodiska pro audit

CSN EN ISO 9001:2016
e {lanek 8.7 Rizeni neshodnych vystupii

COS 051672 (AQAP 2110)
o &lanek 5.4.12 Rizeni neshodnych produkti
e (Clanek 5.6.1 Neshoda a napravné opatreni

Stanoveni postupt, odpovédnosti a pravomoci k pfezkoumani a vypotadani se s neshodnymi
produkty je zajiténo tak, aby byla posouzena jejich opravitelnost nebo jejich likvidace
S naslednym feSenim vinika a ndklad na nekvalitu. Odpovédnost za ohlaSeni zjiSté€né
neshody v procesu maji v§ichni zaméstnanci spoleénosti. Proces fizeni neshodného produktu
je podrobné uveden v konkrétnim dokumentovaném postupu.

Z hlediska SOJ jsou definované a zavedené postupy pro identifikaci, feSeni a nasledné
vylouceni neshodného produktu. V piipad€, Ze produkt neodpovida stanovenym pozadavkiim
nebo je nevhodny pro zamyslené pouziti, spole¢nost ihned informuje ZSOJ. Ve spolupraci se
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ZS0J je nasledné zvolen vhodny postup k feseni prislusného napravného opatteni, uvolnéni
na vyjimku, likvidace nebo zptisob nahrazeni produktu.

4.5.6 Hodnoceni vykonnosti

Vychodiska pro audit

CSN EN ISO 9001:2016
o (lanek 9.1 Monitorovani, mereni, analyza a vyhodnocovani
o (lanek 9.1.2 Spokojenost zakaznika
o (lanek 9.1.3 Analyza a hodnoceni

COS 051672 (AQAP 2110)
o (lanek 5.5.1 Spokojenost zakaznika

Spole¢nost pravidelné monitoruje a méii své klicove ukazatele vychazejici z platné legislativy
a politiky IMS. Do systému monitorovani a méfeni jsou zafazeny analyzy, které jsou
,, citlivymi informacemi “.

Spokojenost zdkaznika je feSena n€kolika zplisoby, jez jsou ,, citlivou informaci . Obecné lze
fici, ze se spokojenost zdkaznika hodnoti pomoci vysledki dotaznikového prizkumu,
vysledku referenci od zakaznik a objemu a poctu reklamaci za ptislusny rok.

Z hlediska SOJ jsou jakékoliv pfipominky, stiznosti a reklamace tykajici se produktt
podléhajicich SOJ neprodlené¢ ozndmeny ZSOJ, se kterym se zaroveinl konzultuje zpiisob
feSeni.

Vychodiska pro audit

CSN EN ISO 9001:2016
o Clanek 9.2 Interni audit

COS 051672 (AQAP 2110)
e (lanek 5.5.2 Interni audit

Interni audity probihaji ve spole¢nosti dle smérnice Interni audity, ktera je uvedena
a charakterizovana v kapitole 4.4.1. Cilem internich auditt je zhodnoceni stavu IMS, zejména
pak zhodnoceni toho, zda cile, jednotlivda opatfeni, procesy a postupy IMS vyhovuji
pozadavkiim norem CSN EN ISO 9001:2016, CSN EN ISO 14001:2016 a AQAP-2110 (COS
051672).

Planovani internich auditt je systematické tak, aby byly auditu podrobeny minimaln¢ jednou
ro¢n¢ vSechny stanovené procesy. Program auditu a schvalovani auditu je pln¢ v rezii vedeni
spole¢nosti. Auditofi v oblasti systému managementu kvality jsou pravideln¢ proSkolovani
a na zaklad¢ provedeného Skoleni a ovéfeni znalosti obdrzi osvédCeni k provadéni internich
auditl. Toto osvédceni ma platnost tfi roky.

Z hlediska SOJ jsou pfi internich auditech vzdy provéfovany procesy a ¢innosti souvisejici se
smlouvami SOJ vcetné smluvnich pozadavka a doplikit NATO. O ptipadnych neshodach
zjiSténych béhem auditii, informuje vedeni spolecnosti ZSOJ.
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Vychodiska pro audit

CSN EN 1SO 9001:2016
» {lanek 9.3 Prezkoumani systéemu managementu

COS 051672 (AQAP 2110)
o (lanek 5.5.3 Prezkoumani systemu managementu

Vedeni spole¢nosti pfezkoumava IMS v pravidelnych intervalech, a to zpravidla jednou
ro¢n€. Pii pfezkoumani se provétuje funkénost a efektivnost systému, ptijimaji se ptipadné
navrhy na zlepSovani nebo potfebné zmény ve vazbé na politiku a cile spolecnosti.
Pro ptfezkoumani se pouziva tzv. metoda samohodnoceni a postupuje se pomoci formulait
v konkrétnim dokumentovaném procesu.

Vstupem pro piezkoumani IMS je stav opatieni z pfedchozich pfezkoumani, zmény internich
a externich aspekti, které jsou pro IMS relevantni, pfezkoumani zavazki dle politiky
spole¢nosti a informace o vykonnosti IMS. Vystupem z pfezkoumani jsou vysledky jednani
vedeni spole¢nosti zpracované v zdpisu. Do zpravy se zahrnou vSechny vysledky
z ptrezkoumani tak, aby byla zajiSténa trvala vhodnost IMS, pfiméfenost a efektivnost.

Z hlediska SOJ jsou vSechny zpravy tykajici se pfezkoumani IMS k dispozici ZSOJ. Pokud
pi1 pfezkoumani systému vznikne pozadavek na zménu ovliviiujici procesy ¢i produkty
podléhajici SOJ, je tento pozadavek piedlozen ZSOJ a je s nim projednana piipadna tGprava
dle pozadavku SOJ.

4.5.7 ZlepSovani

Vychodiska pro audit

CSN EN ISO 9001:2016
e Clanek 10.1 — 10.3 Zlepsovani

COS 051672 (AQAP 2110)

Zakladnim cilem spolec¢nosti je neustalé zlepSovani kvality produktl, snizovani nakladd,
zvyseni produktivity, zkracovani dodacich lhit a zvySovani spokojenosti zakazniki.

Spolecnost planuje a organizuje proces neustalého zlepSovani systému managementu kvality.
Mezi nastroje, které pouziva ke zlepSovani, patii uplatilovani politiky kvality, definovani cili
kvality, fizeni rizik, motivace zaméstnancl, reakce na vysledky auditii, dal$i analyzy,
napravna opatfeni, preventivni opatieni a vysledky z pfezkoumani systému managementu

kvality.

Proces napravnych opatieni za¢ind sbérem informaci a podkladii s cilem odhaleni a stanoveni
pfi¢in vzniku neshody. Dale se pokracuje pfijetim napravnych opatfeni, kterd maji vést
k zabranéni opakovaného vyskytu nedostatkli. Napravna opatfeni maji stanovené
odpovédnosti a terminy pInéni, které vedeni spolecnosti kontroluje a vyhodnocuje. Rovnéz je
ovétovana jejich efektivnost. Mezi zdroje informaci patii pozadavky a stiZznosti zakaznikd,
zpravy o neshodach, zpravy z internich a externich auditl, vystupy z pfezkouméni IMS,
vystupy z méfeni procesii a produktii apod.

Spole¢nost piijima preventivni opatfeni na zakladé fizeni rizik, zpracovava analyzy rizik
pro jednotlivé procesy a pro tato rizika stanovuje preventivni opatieni. V piipadé potieby jsou
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stanovena opatfeni k odstranéni pfi¢in potencionalnich neshod, a to na vSech urovnich fizeni.
Centrélné je zaveden systém pro zlepSovani a ptijimani preventivnich opatieni ,,5SP*, ktery ma
za ukol motivovat vSechny zaméstnance spolecnosti k aktivni spolupraci na zlepSovani
vyrobnich procesi.

4.5.8 Vyhodnoceni modelové situace

Na modelové situaci byla demonstrovana implementace specifickych poZzadavki NATO podle
normy AQAP-2110 (COS 051672), tedy nad ramec pozadavkl uvedenych v norm¢ CSN EN
ISO 9001:2016.

Predmétny recertifikacni audit byl proveden u spolecnosti Sellier & Bellot ve druhé poloviné
roku 2020. Audit probéhl na zaklad¢ planu auditu, jehoz struktura obsahovala ¢asovy fond
jednotlivych provétovanych oblasti, nazvy provéfovanych oblasti, pozadavky jednotlivych
norem, jména auditord provefujicich konkrétni provérovanou oblast a dalsi souvisejici
pozadavky.

Cilem recertifikacniho auditu bylo vramci stanoveného rozsahu, provéfit shodu systému
kvality u vybranych procesii s pozadavky specifikovanymi v norm& CSN EN ISO 9001:2016,
AQAP-2110 (COS 051672) a ve vnitropodnikové dokumentaci spolecnosti a déle zprava Ut
OSK SOJ zposledniho auditu. Recertifika¢ni audit provedl Ut OSK SOJ v souladu
sustanovenimi § 30 zakona ¢. 309/2000 Sb. Jednotliva zjisténi byla zaznamenavana
a priubézné projednavana s manazerkou pro kvalitu spolenosti.

Béhem auditu byla pfezkoumdvana vnitropodnikovd dokumentace spolecnosti. Toto
oveétrovani bylo provadéno tzv. ,,vzorkovanim prostrednictvim dotazu a objektivnich diitkazu “.
Auditor OdVA, jehoZ odpovéd’ je zaznamendna v ptiloze €. 6 diplomové prace, vysvétluje
tento zpisob oveéfovani nasledovné. Podle néj je pti kazdém auditu nutné vychazet zejména
z technickych znalosti auditora v kombinaci s tzv. ,,selskym rozumem* a efektivné hledat
dikazy o funkcnosti jednotlivych procesii, tak aby auditor zbytecné neztracel Cas jiz
nékolikrat provérenych skuteCnosti a radéji zaméiil svou pozornost na hledani tzv. slabych
mist. Obecné feceno, pokud auditor u jednoho procesu nenalezne provérovanim konkrétniho
dikazu alesponi ndznak slabého mista, ukonéi ,, vzorkovani“ a pokracuje k dalSimu procesu.
Konkrétni diikazy maji nejcastéji podobu dokumentované informace, tj. technické podminky,
technologického postupu, vykresové dokumentace, kontrolniho postupu, zaznamu 0 méfeni,
evidence mefidel, zaznamu o Skoleni, skladové evidence apod. Ale tfeba také verbalné
sd€¢lend informace provétfovaného pracovnika nebo vysledky vlastniho vizualniho pozorovani.

Zavér z auditu byl klasifikovan jako vyhovujici a spole¢nost byla hodnocena jako zpisobila
k udéleni osvédéeni o shodé systému jakosti s pozadavky CSN EN ISO 9001:2016 a AQAP-
2110 (COS 051672) v rozsahu platnosti vyvoj, vyroba a prodej stieliva a pyrotechnickych
vyrobkil. Kopie osvédéeni je uvedena v diplomové praci jako obrazek 2 (viz ptiloha €. 2).

Névrh zprédvy z auditu byl vypracovan na zdklad€ poznatki ziskanych samostudiem vyse
uvedenych norem, vnitropodnikovych dokumentt auditované a auditujici spole¢nosti a rovnéz
na zaklad€ nestrukturovanych rozhovori se zainteresovanymi osobami. Sekundarnimi zdroji
pak byly poznatky z teoretické ¢asti diplomové prace, kapitoly 2.3.1 az 2.3.7. Vypracovany
navrh zpravy z auditu byl po zpracovani porovnan s origindlem zpravy z auditu, pficemz byly
zjistény nize uvedené rozdily.

V kapitole 4.4.5 Provoz - druha provétovana oblast, je v navrhu zapisu uveden popis daného
procesu dle vnitropodnikovych dokumentii spolecnosti a teoretickych poznatki. V originale

zapisu je vSak uvedeno, Ze proces navrhu a vyvoje byl auditory provéfen na konkrétnim
projektu zavedeni produktu do vyroby. Obecné lze fici, ze projektu piedchazela reSerSe
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dostupnych dat o daném produktu, dale projekt probihal standardnim postupem a ukoncen byl
zkouskami prototypové série s naslednou certifikaci. Slozka projektu obsahovala vSechny
pozadované zdznamy o prub&hu projektu a nebyly tedy shledany nedostatky.

V kapitole 4.4.5 Provoz - ¢tvrta provéfovana oblast, je opét v navrhu zapisu uveden proces
dané¢ho procesu dle vnitropodnikovych dokument spolecnosti a teoretickych poznatki.
V origindle zapisu je uvedeno, Ze proces vyroby byl provéfen na vyrobé konkrétniho
produktu. Pfesny popis daného procesu je ,, citlivou informaci . Obecné lze ale fici, Ze vyroba
probihéd dle technologickych postuptli, vyrobni personal je zptsobily, vSechny vyrobni dily
prochazeji technickou kontrolou a vSechny pozadavky zdkaznika jsou zaznamenany
v technické specifikaci obchodniho ptipadu.

Na zaklad¢ porovnani obou dokumentli, ndvrhu zpravy z auditu uvedeného v modelové
situaci i originalu zpravy z auditu Ize konstatovat, Ze az na vySe uvedené dvé oblasti nebyly
mezi obéma dokumenty shledany zasadni rozdily. Originalni zprava z auditu byla rozsahle;jsi
a byla v ni pouzita odborné&jsi (technicka) terminologie. V posloupnosti a pouziti konkrétnich
ustanoveni jednotlivych norem se ale zpravy nelisily, a tim byl spInén G¢el modelové situace.

Ob¢ zminéné normy poskytuji spolecnosti systematicky ramec pro fizeni kvality, orientaci
na zakaznika a kli¢ové zainteresované skupiny a déle specifikuji poZadavky, které umoznuji
organizaci dosahovat pfedsevzatych cilii, které spoleCnost stanovuje pro svilj systém
managementu kvality.

4.6 Vyhodnoceni a doporuceni

Ut OSK SOJ plni vi¢i primyslu dozorovou a kontrolni funkci a Ize tedy konstatovat,
e pro statni odbératele tvoii jakousi vstupni branu ke kvalité zakazek. V piipadé, ze Ut OSK
SOJ zjisti pti své dozorové cinnosti jakékoliv nedostatky, postupuje ve smyslu zakona
309/2000 Sb. a konkrétni smlouvy. Snahou je samoziejmé témto situacim, které jsou pro obé
strany nepiijemné piedchazet. Ui OSK SOJ k eliminaci tdchto situaci vyuzivd (k tomu)
nastaveny proces s€rie preventivnich opatfeni a vzdjemné informovanosti o jednotlivych
krocich, stavu vyroby, zajisténi subdodavek apod. Lze fici, ze diky tomuto pfistupu se daii
vétsSinu zavad odstranit jesté pred vlastnim pierusenim SOJ.

Ut OSK SOJ zabezpeéil v roce 2020 SOJ u viech obchodnich piipadd, a to i ve ztizenych
podminkach, které vyplyvaly z piijatych opatieni vlady CR a nafizeni hlavni hygienicky MO.
Ucelem téchto opatieni bylo snizit rizika $ifeni pandemie nemoci Covid-19, a to omezit v co
moznd nejvetsi mife sluzebni cesty, zejména mezi regiony a zabezpecCovat cCinnosti
Minimdlnim poctem zaméstnanct. Obdobnym zpusobem pfistupovali k situaci samotni
vyrobci a omezovali kontakt svych zaméstnancli s externimi osobami. I pfes vySe uvedené
skutecnosti, nebyl zaznamenan jediny piipad, Ze by SOJ zapfiCinilo zpozdéni dodavky
produkt.

4.6.1 Vyhodnoceni provadéni auditii jakosti u U¥ OSK SOJ

Aplikace auditniho systému podle standardi NATO (AQAP), které jsou v CR zavedeny
formou COS, je velice diilezitou soucasti SOJ a zaroven velmi specifickou soudasti. Zalezi
na mnoha faktorech, které at’ uz pfimo nebo nepiimo, vice ¢i méné ovliviiuji cely tento
systém. Je nutné podotknout, Ze i systém auditu jakosti ma piedevSim preventivni funkci.
Osvédéeni o shodé systému jakosti s pozadavky pfisluinych norem, které Ui OSK SOJ
dodavateli vyda je potom dokladem, ze ma firma funkéni systém managementu kvality
a zvladnuté s tim souvisejici procesy.
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Jak bylo feCeno v uvodu této kapitoly, veskera ¢innost v oblasti SOJ a tedy i auditni ¢innost
byla vroce 2020 vyznamné ovlivnéna pandemii nemoci Covid-19. Neptizniva
epidemiologicka situace méla vliv nejen na pocet provedenych auditli, zejména téch
specifickych pro rezort MO, ale i na zptsob jejich provedeni. Dalsi problémy, se kterymi se
musel Ut OSK SOJ v diisledku pandemie vyporadat, mély vliv na organizaéni opatieni a nové
postupy pii zabezpeceni auditt. To mélo za dusledek, ze vyznamna ¢ast auditi musela byt
provedena dokumenta¢nim zptisobem s vyuzitim elektronickych néstroji a u vétSiny
recertifikacnich auditti bylo pfistoupeno k tomu, Ze platnost vydanych osvédceni o shodé
systému jakosti s pozadavky byla omezena na jeden rok (misto tfi let).

V roce 2020 bylo provedeno celkem 114 auditti jakosti. Auditti systému managementu kvality
u dodavatelti provedenych v souladu s AQAP-2110 (COS 051672) bylo celkem 113. Cilem
téchto auditl bylo zjistit, zda systém managementu kvality odpovida pozadavkiim, které jsou
kladeny na dodavatele materidlu a sluzeb do rezortu MO a ostatnich ¢lenskych stati NATO.

V grafu 1 je pro srovnani znazornén celkovy pocet auditd (bez rozdéleni podle druhti), které
provedl Uf OSK SOJ v letech 2015-2020.

Graf 1 Celkovy poéet auditi provedenych Ut OSK SOJ v letech 2015-2020
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Zdroj: Vyroéni zprava Ui OSK SOJ (2015-2020), vlastni zpracovani

Dale Ui OSK SOJ proved! celkem 1 specificky audit, a to na zékladé pozadavku jiné dil¢i
soucasti rezortu MO. Cilem specifick¢ho auditu bylo provéfit, zda jsou sluzby dodavané
do rezortu MO poskytovany v souladu s pozadavky uvedenymi v pfislusné smlouve.

Z celkového poctu 113 auditd systému managementu kvality provedenych v roce 2020 bylo
39 recertifikacnich a 74 dozorovych. Pfi recertifika¢nich auditech se dodavatel opétovné
uchazel o udéleni osvédceni o shod¢ systému jakosti s poZzadavky, pii dozorovych auditech
dodavatel dokladal opravnénost drzeni platného osvédceni o shod¢ systému jakosti
s pozadavky. V grafu 2 je znazornén procentualni pomér vyse uvedenych auditi.
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Graf 2 Procentualni pomér mezi jednotlivymi audity systému managementu kvality v roce 2020
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Zdroj: Vyroéni zprava Ui OSK SOJ 2020 (2021), vlastni zpracovani

V ptipadé recertifikaénich auditi systému managementu kvality bylo pii zjisténi shody
s danymi poZzadavky vystaveno dodavateli osvédceni o shod¢ systému jakosti managementu
ve smyslu zikona &. 309/2000 Sb. Ui OSK SOJ tak vydal v roce 2020 celkem 40 téchto
osvédceni.

Z ditvodu zminované epidemiologické situace neprobehl v roce 2020 zadny certifikacni audit,
jehoz ucelem je prvotni udéleni osvédcéeni o shod¢ systému jakosti s pozadavky, nebot
rizika v podob¢, Ze nebudou odhaleny pfipadné nedostatky v systému managementu kvality
u dodavatele. Certifika¢ni audity tak byly po oboustranné dohod¢ s novymi dodavateli
pfesunuty na rok 2021. V grafu 3 je pro srovnani znazornén procentudlni pomér auditti
systému managementu kvality provedenych Ui OSK SOJ v roce 2019.

Graf 3 Procentualni pomér mezi jednotlivymi audity systému managementu kvality rok 2019

Certifikacni 6 %

Recertifikacni
27 %

Dozorovy 67 %

® Certifikacni Recertifikacni ™ Dozorovy

Zdroj: Vyroéni zprava Ui OSK SOJ 2019 (2020), vlastni zpracovani
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Z celkového poctu 118 auditti systému managementu kvality provedenych v roce 2019 bylo
7 certifika¢nich, 32 recertifikacnich a 79 dozorovych. V piipadé certifikanich
recertifikacnich audit systému managementu kvality bylo pfi zjisténi shody s danymi
pozadavky vystaveno dodavateli osvédceni o shod¢ systému jakosti managementu ve smyslu
zakona ¢. 309/2000 Sb. Ui OSK SOJ tak vydal v roce 2019 celkem 49 t&chto osvéd&ent.

Lze jen s politovani konstatovat, ze vzhledem ke stavajici epidemiologické situaci, kdy musi
byt dodrzovana vladni opatieni a natizeni hlavni hygienicky MO, nebyl do konce dubna 2021
proveden ani jeden z planovanych certifika¢nich auditd.

Co se tykd neshod zjisténych a zaznamenanych v pribéhu auditli systému managementu
kvality provedenych Ut OSK SOJ vroce 2020, tak opét z celkového poétu 113 auditi
systému managementu jakosti nebyla zaznamenana Zadna neshoda, pocet nekritickych chyb
byl 205 a pocet doporuceni 74. Graf 4 znazoriiuje celkovy pocet kategorizovanych nedostatkt
zjisténych a zaznamenanych v prubéhu auditli systému managementu kvality provedenych
Ut OSK SOJ v letech 2017-2020.

Graf 4 Celkovy pocet zjisténych nedostatku v letech 2017-2020
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Zdroj: Vyroéni zprava Ui OSK SOJ (2017-2020), vlastni zpracovani

Jako neshoda je oznaCovan zavazny nedostatek signalizujici nefunkCnost systému
managementu kvality, ktery ma piimy vliv na kvalitu produktu. Pfi zjisténi neshody je audit
hodnocen jako nevyhovujici. Na otazku, zda se dotazovany auditor (viz pfiloha ¢. 5) nékdy
setkal nebo setkava s neshodami, bylo odpovézeno (viz ptiloha €. 6), Ze neshody se ve vétsi
mife vyskytovaly pfedev§im v dobé budovani systémti managementu kvality, tedy Vv letech
1990-2010. V soucasné¢ dob¢ vzhledem k ¢etnému provadéni auditd je podle dotazovaného
auditora identifikace neshod malo pravdépodobna. On sam naposledy zjistil neshodu zhruba
pted 3 lety u jedné nejmenované spolecnosti, kde byla prokdzana nedostate¢na spoluprace
sorgany ZSOJ. Jako nekritickou chybu lze oznac¢it nedostatek, ktery bezprostiedné
neohroZuje kvalitu produktu. Jednd se pouze o potencidlni riziko, pfi jehoZ zjisténi je
poZadovano ze strany auditniho tymu pfijeti adekvatnich napravnych opatieni. Doporuceni
jsou zase identifikovana slaba mista systému managementu kvality, kterd se v budoucnosti
mohou stét riziky.
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4.6.2 Doporuéeni k provadéni auditi jakosti u U¥ OSK SOJ

V kapitole 4.6.1 bylo feceno, ze cely proces provadéni auditd jakosti je velice slozitym
a specifickym systémem a zalezi na mnoha faktorech, zda a jak bude tento systém funk¢ni.
Zaroven je potieba podotknout, Ze (nejen) v oblasti SOJ musi Ui OSK SOJ postupovat
ve smyslu zakona 309/2000 Sb. a konkrétni smlouvy. Obecné Ize tedy fici, ze pokud je n¢jaky
systém takto narocny, a aplikace auditniho systému podle ptislusnych standardt bezesporu je,
ale zaroven jeho fungovani brani jakési ,, mantinely, zde v podob¢ zakona a jinych pravnich
predpist, je tézké aplikovat néjaké nové poznatky, bez zasahti do dané legislativy. Na druhou
stranu lze ale neustale zlepSovat jiz nastavené procesy preventivnich opatieni, at’ uz se tykaji
ZS0J nebo samotnych auditoru.

Obecnych a vSeobecné zndmych doporu€eni na piipadné zlepSeni systému managementu
kvality, v¢etné¢ doporuceni, ktera se tykaji pouze provadéni auditli, je v odborné literatuie
nebo piisluSnych norméach nescetné.

V kontextu vySe uvedené¢ho jsou zde uvedena doporuceni ze tfech oblasti, které jsou sice
vSeobecné znamé, ale tato konkrétni doporuceni vychazeji z individualnich potteb auditor.

* Identifikace padélaného materialu

Padélky, ale 1 podvrzeny ¢i podeziely material se vyskytuji ve vSech primyslovych odvétvich
a riziko jejich vyskytu zvySuje sloZitost dodavatelskych fetézcl. Pro zplsobilost produktl
uréenych na obranu a bezpe€nost statu je riziko padélkd velkou hrozbou, nebot’ pii pouziti
pad€laného materialu mize byt ovlivnén napi. vyrobni proces nebo miize dojit k zaméné
jednotlivych komponentii. Padélek ale mize mit 1 podobu zfalSovanych zdznamt, certifikati
nebo zatajeni skutecného roku vyroby jednotlivych komponentii potiebnych k vyrobe.

Je tedy nutné, aby auditofi (potazmo ZSOJ) vSeobecné¢ zvySovali u dodavateli povédomi
0 existenci padélkl a o rizicich, ktera hrozi pii jejich pouziti. Dale je potieba, aby vyzadovali
po dodavatelich ¢innosti, které jsou spojené s identifikaci padé€lkti, tzn., aby dodavatelé
zvySovali diiraz na proces ,, ovérovani nakupovanych produkti“ u spolecnosti zabyvajicich se
obchodem s vojenskym materialem a pozadovali po dodavatelich pifesné uréenou
a samoziejmé zdokumentovanou strategii pro ochranu pted padélanym materidlem.

Doporuéenim pro Ui OSK SOJ je, aby v piipadé, kdy dodavatel nahlasi ZSOJ podezieni
na vyskyt padélaného materialu, u kterého je smlouva pfedmétem SOJ, informoval tento
ZSOJ i OdVA. Auditofi by se tak sami mohli seznamit s padélanym materialem, at’ uz
V podobé komponentu ¢i administrativnich falsifikatt. Tim by se vyznamné podpofila jejich
schopnost identifikace takového materialu pti samotném vykonu auditni ¢innosti.

* Eliminace korup¢niho jednani

Dalsi oblasti, na kterou je potfeba se mj. zamétit u pracovnikll vykondvajicich SOJ, je riziko
korupce. Rizikovou oblasti pfi vykonavani auditti jakosti miize byt vydavani osvédc¢eni nebo
vydavani zpravy z auditu u dodavatele. Rizika spojena s témito oblastmi jsou piedevsim
prohlaseni neshodného vyrobku ¢i celého systému managementu kvality za shodny,
antidatovani osvédceni o shod¢ systému jakosti nebo napi. podcenéni zdvaznosti zjisténych
neshod apod.

Vhodnym opatfenim k minimalizaci téchto konkrétnich rizik mtize byt napt. vydani povéfeni
k provadéni SOJ vice osobam, vicestupnova kontrola dokladii vramci kontrolni ¢innosti,
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provadéni internich auditti, komisiondlni provadéni auditi nebo flexibilni sestavovani
auditnich tyma.

Vseobecnymi doporucenimi pak mulize byt napt. pravidelna identifikace rizikovych oblasti,
monitorovani a testovani kontrolnich mechanismii odhalujicich korupci, zavedeni efektivniho
systému pro oznamovani podezieni na korupci, vzdélavani zaméstnancti se zaméfenim
na vyznam ochrany majetku statu, na znalost etického kodexu apod. nebo napt. posilovani
moralni integrity zaméstnanct a zvySovani pravdépodobnosti jejiho odhaleni.

Doporuéenim pro Ui OSK SOJ je, snizovat riziko formalnosti protikorupéniho vzdélavani
a zaméfit se radéji na eliminaci korupcniho jednani formou vzdélavacich akci, které budou
organizovany pro celé tymy a budou zaméfeny na ndcvik zvySovani schopnosti rozpoznat
korupci (napf. ptijimani dard), trénovat odrazeni moznych korupénich navrhii sméfujicich
ze strany dodavateld nebo seznamovat auditory s divéryhodnymi systémy pro oznamovani
podezieni na korupci.

e Vzdélavani auditoru

Oblasti, ve kterych by se mohli (a méli) auditofi (potazmo ZSOJ) vzdelavat je nepieberné
mnozstvi. At uz se jedna o kurzy manazera kvality nebo auditora kvality, zdkladni vycvik
v oblasti BOZP ¢i systému environmentdlntho managementu, prohlubovani jazykovych
znalosti apod.

Z nestrukturovanych rozhovort, které byly provedeny s auditory Ui OSK SOJ ale vyplynulo,
7e problematika provadéni auditt je jednotlivymi auditory vnimana velice subjektivné a lze
fici, ze kazdy jeden auditor zminil jinou oblast, ve které by si chtél prohlubovat své znalosti.
Jedna se napf. o zlepSeni v oblasti monitoringu vyvoje produktu, identifikace rizik
souvisejicich s vyrobou produktu nebo zlepSeni informovanosti (napt. prostfednictvim ZSOJ)
o konkrétnich zjisténich souvisejicich s pripravou realizace produktii, které maji charakter
neshod. Ne¢ktefi auditofi by naopak uvitali moZnost podrobnéjSiho seznamovani se
S vnitropodnikovymi dokumenty napt. formou nékolikadenni stdze jesté¢ pred vykonanim
samotného auditu. Jini auditofi by ocenili stdz ve form¢ aktivni iCasti na provadéni kontrol
materialu uréeného pro realizaci piislusného produktu nebo procesu vyfizovani reklamaci
¢i setkdvani s odborniky specializovanych pracovist. Dalsi auditoii by se zase radi vzdélavali
Vv jinych oblastech nez je jejich primarni zaméfeni, nebot’ vykonavaji auditni ¢innost ve vSech
oblastech.

Doporucenim pro Ui OSK SOJ je, aktivné naslouchat auditorim a kromé& vieobecné
doporucovanych vzdéldvacich aktivit zaméfit svou snahu na umoznéni individudlniho
vzdélavani v oblasti SOJ.
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5 Zavér
Diplomova prace se zabyva systémem managementu kvality, audity kvality, standardizaci

V NATO, potazmo implementaci standardi NATO pfi realizaci auditu jakosti u konkrétni
spole¢nosti.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo identifikovat specifika implementace standardd NATO
pfi realizaci auditu jakosti u konkrétni spole¢nosti.

K tomu, aby bylo hlavniho cile dosazeno, musely byt splnény nejprve cile dil¢i. Dil¢imi cili
diplomové prace tedy bylo na zakladé ziskanych poznatkii z odborné literatury sestavit
modelovou situaci, navrhnout otazky pro rozhovory s pracovnikem vybrané organizace, ktera
provadi audity jakosti, vyhodnotit cely proces a navrhnout opatfeni vedouci ke zlepSeni
systému provadéni audit u této organizace.

Lze se domnivat, Ze cil prace byl splnén.

Na zaklad¢ teoretickych poznatkti, komparaci ptislusnych norem a rozborem rozhovorti byla
sestavena modelova situace, ktera spocCivala v sestaveni navrhu zpravy z auditu, na které¢ byla
demonstrovana implementace standardu NATO (konkrétn¢ AQAP-2110), nasledné byly
vyvozeny zaveéry a navrZzena mozna zlepseni ¢i doporuceni.

V dnedni dobé je trzni prostfedi vysoce konkurencni a vyrobni spole¢nosti kazdym dnem
doslova bojuji nejen o nové zédkazniky, ale samoziejmé se snazi si udrZet ity stavajici. Pokud
chce tedy spoleCnost na trhu uspét, je nucena nejen kvalitu fidit, ale zaroven ji neustale
zlepSovat a rovnéz musi svym zakaznikiim poskytovat kvalitni produkt (tj. vyrobky a sluzby).

Zavedeni managementu kvality ve spolecnosti, jeho uplatiovani a neustdlé zlepSovani se
Z dlouhodobé perspektivy jevi jako jedna z nejdilezitéjSich konkurencnich vyhod. Obzvlasté
dnes, kdy je trh pfesycen levnymi produkty ze zemi, které je dokazou vyrobit s mnohem
niz$imi néklady, je pro spolenosti nezbytné nutné¢ zaméfit svou pozornost vice na kvalitu,
nez na cenu.

Produkty urcené k zajiSténi obrany statu jsou svym charakterem, pouzitim a naklady
na zivotni cyklus natolik specifické, ze je nutné pted jejich dodanim ovéfit, zda spliuji
stanovené pozadavky na kvalitu. Tyto produkty se vyznacuji vysokou mirou konstrukcni
a technologické narocnosti, z ¢ehoZ vyplyvaji uréita rizika vztahujici se k produktu a jeho
vyrobci. Mnohdy nestaci pouze posoudit finalni produkt, ale je nutné prub€zné monitorovani
podminek, za kterych je vyroba realizovana. Ve vybranych piipadech se rovnéz posuzuje
management kvality dodavatele.

Vstup Ceské republiky do NATO v roce 1999, nasledné pfijeti standardizaéni dohody NATO
4107 a potieba ovétovani kvality vybranych produkti urenych k zajisténi obrany statu si
vynutily pfijeti zdkona o obranné standardizaci, katalogizaci a stitnim ovéfovani jakosti
(zékon 309/2000 Sb.). Timto zdkonem byly stanoveny zékladni zasady a podminky
uplatiiovani statniho ovétovani jakosti. V clenskych staitech NATO je na ovéfovani kvality
produktti ur¢enych k zajisténi obrany statu kladen velky diraz. Tento diraz vychézi z potieby
zajistit dostateCnou obrannou zpusobilost jednotlivych €lenskych stati NATO s co mozZna
nejefektivnéj$im vynaloZenim finan¢nich prostiedki.

Standardizacni dohoda 4107 je podkladem pro realizaci naslednych standard fady AQAP,
standardy pro dodavatele jsou normy AQAP smluvniho druhu, které vyzaduji poskytnuti
objektivniho diikazu pro odbératele MO CR, Ze produkt splituje veskeré pozadavky smlouvy
a Ze ma dodavatel vytvofen a udrZzovan systém managementu kvality.

66



V modelové situaci, kterd je soucdsti diplomové prace, byl sestaven navrh zpravy
z recertifikacniho auditu u firmy Sellier & Bellot, respektive jeji hlavni Cast, ktera se tyka
samotného hodnoceni systému managementu kvality s pozadavky normy CSN EN ISO
9001:2016 a pravé nadstavbové normy AQAP-2110 (COS 051672), pii¢emz kazda jednotliva
¢ast ustanoveni norem byla rozebrana a popsana.

Ob¢ zminéné normy poskytuji spolecnosti systematicky ramec pro fizeni kvality, orientaci
na zékaznika a klicové zainteresované skupiny a dale specifikuji pozadavky, které umoziuji
organizaci dosahovat piedsevzatych cili, které spoleCnost stanovuje pro sviij systém
managementu kvality. Auditofi v ramci rozsahu auditu provéfovali procesy v jednotlivych
castech spole¢nosti se zimérem porozumét vsem provadénym ¢innostem.

Cilem recertifika¢niho auditu bylo v ramci stanoveného rozsahu, provéfit shodu systému
kvality u vybranych procesii s pozadavky specifikovanymi v normé CSN EN 1SO 9001:2016,
AQAP-2110 (COS 051672) a ve vnitropodnikové dokumentaci spoleénosti. Recertifikadni
audit byl proveden v souladu s ustanovenimi § 30 zakona 309/2000 Sh.

Navrh zpravy z auditu byl vypracovan na zéklad¢ poznatkl ziskanych samostudiem vyse
uvedenych norem, vnitropodnikovych dokumentti a rovnéz na zékladé nestrukturovanych
rozhovorl se zainteresovanymi osobami. Sekundarnimi zdroji pak byly poznatky z teoretické
¢asti diplomové prace. Vypracovany navrh zpravy z auditu byl po zpracovani porovnan
S originalem zpravy z auditu, pfi€emZ byly zjiStény rozdily u dvou ustanoveni norem, které
jsou podrobné popsany v kapitole 4.5.8. Obecné lze fici, ze v navrhu zpravy byl proveden
popis daného procesu, ovSem v redlu byly tyto procesy proveéfeny na vyrobé konkrétniho
produktu. Dalsi rozdil mezi obéma dokumenty byl v rozsahu. Navrh zpravy nebyl tak obsahly
vSechny skute¢nosti. Nepatrné rozdily byly rovnéZz v pouzivani odborné terminologie.
V posloupnosti a pouziti konkrétnich ustanoveni jednotlivych norem se ale zpravy nelisily,
a tim byl spInén ucel modelové situace

Co se tyka moznych doporuceni ke zlep$eni auditniho procesu u Ui OSK SOJ, vzhledem
k tomu, Ze vybrana organizace ma za povinnost fidit se v oblasti statniho ovéfovani jakosti
zékonem, ustanovenimi piislusnych norem a dalSich pravnich predpist, je tézké aplikovat
n¢jaké nové poznatky bez zasahi do dané legislativy. Na druhou stranu lze ale vlastnimi
silami zlepSovat jiz nastavené procesy preventivnich opatieni.

Obecnych a vSeobecné zndmych doporuceni na piipadné zlepSeni systému managementu
kvality, vCetné¢ doporuceni, kterd se tykaji pouze provadéni auditl, je v odborné literatuie
nebo piislusnych normach nescetné, proto byla v diplomové praci uvedena doporuéeni
ze tfech oblasti, které jsou sice vSeobecné zndmé, ale vychazeji z individudlnich potieb
auditord.

Témito oblastmi je identifikace padélaného materidlu, eliminace korup¢niho jednani
a vzdélavani auditord.

Pro zptsobilost produktii ur¢enych na obranu a bezpec¢nost statu je riziko padélkt velkou
hrozbou, nebot’ pti pouziti padélaného materialu muze byt ovlivnén napi. vyrobni proces nebo
miliZze dojit k zdzmén¢ jednotlivych komponentl. Padélek ale mize mit i podobu zfalSovanych
zdaznamu, certifikdtl nebo zatajeni skutecného roku vyroby jednotlivych komponentl
pottebnych k vyrobé.

Kromé vieobecnych doporugeni, miize Ut OSK SOJ v ptipadé, kdy dodavatel nahlasi ZSOJ
podezieni na vyskyt padélaného materialu, u kterého je smlouva predmétem SOJ, informovat
auditory, a to z toho divodu, aby se sami mohli seznamit s padélanym materialem, at’ uz
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V podobé komponentu ¢i administrativnich falsifikati. Tim by se vyznamné podpofila jejich
schopnost identifikace takového materialu pii samotném vykonu auditni ¢innosti.

Dalsi oblasti, na kterou je potieba se zamétit u pracovnikli vykonavajicich SOJ, je riziko
korupce. Rizikovou oblasti pti vykonavani auditti jakosti miize byt vydavani osvédceni nebo
vydavani zpravy zauditu u dodavatele. Rizika spojena s témito oblastmi jsou piedev§im
prohlaseni neshodného vyrobku ¢i celého systému managementu kvality za shodny,
antidatovani osvédceni o shod¢ systému jakosti nebo napt. podcenéni zavaznosti zjisténych
neshod apod. Vhodnym opatienim k minimalizaci téchto konkrétnich rizik mize byt
napt. vydani povéteni k provadéni SOJ vice osobam, vicestupniova kontrola dokladl v ramci
kontrolni ¢innosti, provadéni internich auditd, komisiondlni provadéni auditii nebo flexibilni
sestavovani auditnich tymu.

Doporuéenim pro Ui OSK SOJ, je snizovat riziko formalnosti protikorupéniho vzdélavani
a zaméfit se radéji na eliminaci korupéniho jednani formou vzdélavacich akci, které budou
organizovany pro celé tymy a budou zaméfeny na nacvik zvySovani schopnosti rozpoznat
korupci (napf. pfijimani darti), trénovat odrazeni moznych korup¢nich navrhi smétujicich
ze strany dodavateld nebo seznamovat auditory s divéryhodnymi systémy pro oznamovani
podezieni na korupci.

Oblasti, ve kterych by se mohli (a me¢li) auditofi (potazmo ZSOJ) vzd€lavat je nepieberné
mnoZstvi. Z nestrukturovanych rozhovort, které byly provedeny s auditory Ut OSK SOJ
ale vyplynulo, Ze problematika provadéni auditii je jednotlivymi auditory vnimana velice
subjektivné a lze fici, Zze kazdy jeden auditor zminil jinou oblast, ve které¢ by si chtél
prohlubovat své znalosti. Jednd se napf. o zlepSeni v oblasti monitoringu vyvoje produktu,
identifikace rizik souvisejicich s vyrobou produktu nebo zlepSeni informovanosti (napf.
prostiednictvim ZSOJ) o konkrétnich zjisténich souvisejicich s ptipravou realizace produktt,
které maji charakter neshod. N¢kteii auditofi by naopak uvitali moznost podrobnéjSiho
seznamovani se s vnitropodnikovymi dokumenty napt. formou nékolikadenni staze jesté pred
vykonadnim samotného auditu. Jini auditofi by ocenili stdz ve form¢ aktivni ucasti
na provadéni kontrol materidlu uréené¢ho pro realizaci ptislusSného produktu nebo procesu
vyfizovani reklamaci Ci setkavani s odborniky specializovanych pracovist. Dalsi auditofi by
se zase radi vzdelavali v jinych oblastech nez je jejich zaméfeni, nebot” vykonavaji auditni
¢innost ve vsech oblastech.

Doporudenim pro Ui OSK SOJ je, aktivnd naslouchat auditorim a kromé vseobecné
doporucovanych vzdélavacich aktivit zaméfit svou snahu na umoznéni individualniho
vzdélavani v oblasti SOJ.

Provadéni auditu patii dnes ke zcela standardnim procesim témét vSech systémil
managementu a je vice nez pravdépodobné, ze zustane jejich soucasti i v budoucnosti, a to jak
audity interni, tak i externi dodavatelské nebo certifikacni.

Kvalita se zkratka promita do vSech soucésti naSeho byti a nemusi se jednat jen o vztahy
obchodnich partnert, ale hlavné v kazdodennim Zivoté€ si kazdy z nas upfimné pieje, aby mu
byly poskytovany pouze kvalitni produkty.
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HLAVA |

HLAVNI PROCESY

Vstup

Proces

Vystup

diléi

hlavni

# vstupni dotaznik (pfi auditu SMK)

# seznam uzavienych kupnich smiuv

» rofni program

# zaznam v databazi dodavateld B auditi
» zaznam do
# zadost dodavatele/ odbératele o plinovini auditu gazib?ielg » mésicni
provedeni auditu _— = odavatel program
audith
# zadost OSOJ o provedeni auditu
# tkol od nadfizenych
» povéfeni
auditniho
tvmu
¥ roéni program auditi k provedeni
auditu
¥ meésicéni program auditd ] C
. pf-iprava auditu # smlouva o x . .
# dokumentace dodavatele pro provedeni ~ plén auditu
provedeni auditu -;'\_’_[:-—- auditu

# poznatky ZSOJ o SMK dodavatele

p Vyrozumeni
R OSOJ o
provedeni
auditu

# dokumentace dodavatele pro
provedeni auditu

=

provedeni auditu

# zjisténi

(checklisty)
# plan auditu - L
ﬁ-—-"' "*-.._l_ 7 informace pro | . -
aktualizaci = z'::-z;;u
vyhodnoceni databaze
auditu dodavateli » osvédéeni
» zjisténi (checklisty) _ (pouze pfi
# névrh na auditu SMK)
vydani
?;;E::e;li » informace pro
. dod |
auditu SMK) odavatele

Zdroj: Smérnice - Provadéni auditt jakosti, 2019




Ptiloha 2 Obrazek 2 Osvédceni o shod¢ systému jakosti, kapitola 4.5.8

CESKA REPUBLIKA

,rl." URAD PRO OBRANNOU STANDARDIZACI, KATALOGIZACI

vydava podle zakona €. 309/2000 Sb., § 30 odst. 5

? OSVEDCENI

pro

2 Sellier & Bellot a.s.
(> Lidicka 667, 258 01 Vlasim
IC: 28982347

o shodé systému jakosti s pozadavky
COS 051672 (AQAP 2110)

) Rozsah platnosti:

Vyvoj, vyroba a prodej stieliva a pyrotechnickych vyrobk.

(&Y
& 1. Toto osvedseni vydava Ur OSK SOJ na ziklade auditu systému jakosti provedeného v dobé od 19.8.2020 do 20.8 2020. Utad nezodpovida
\ za zmény v systému takosti, ke kierym by u dodavatele doslo po vydani tohoto Osveéddeni
) 2. Totd osvEdleni plati vvhradng pro provéfovanou oblast Sinnosti & nesmi byt pou2ito pro jinou oblast Smnosti, ne? pro Kierou je vydano,
& 3. Utad tecdpovida za neopravnéné pouziti OsvédEeni dodavatelem, ani za Skody, které by jak oprivadnym, tak neopravndnim pouZitim
’ vznikly Ueti strand
& 4. Toto Osvédleni nenshrazuje 2aruku za Kvalitn virobku, a odpovadnost za vady a skody. keré dodavateli vyplyvajl z obecne plamych
) pravnich plodpisi. ani nenahrazuje ttedni ptezkouseni podle jingch obeent platnych pravnich predpist
Y , ’
@ Toto osvédceni plati do:  31.3.2023
\
|
A L dodavatelt potravin je opravnénost pouzivani tohoto osvedéeni vazdna soustavaym dodrzovanion hygienickych normativi a
% doporudeni k zasobovini ACR potravinami vydanym v protokolu kontrolniho orgdnu vajenské veterinimi sluzby
& ra 2 44
J / =
f \ ;
\ | 3
% { / &%
* \ / 5 TR
YV Prazedne: 28.8.2020 \ Ing. Martio'Dordk, Ph.D.

RSO feditel Uf OSK SOJ

N e A e T N — R
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Zdroj: archiv U OSK SOJ



Priloha 3 Dopliujici otazky pro polostrukturovany rozhovor k praktické casti diplomové
prace s auditorem OdVA Ui OSK SOJ, kapitoly 4.3.1 az 4.3.4

el

Na zaklad¢ ¢eho se zarazuji dodavatelé do ro¢niho programu auditi?

Co je cilem etapy ,, priprava auditu “?

Kdo zodpovida za zpracovani navrhu smlouvy?

Muzete popsat posledni fazi ptipravy auditu, kterou je podle smérnice Provadéni
auditd jakosti (2019), vypracovani planu auditu?

V jakém terminu od uzavieni smlouvy musi byt audit zahdjen a musi provedeni auditu
respektovat néjakou normu 1SO?

Jaky postup je pti zjisténi neshody?

Co je vystupem procesni faze vyhodnoceni auditu?



Priloha 4 Odpovédi k dopliujicim otazkam pro polostrukturovany rozhovor k praktické ¢asti
diplomové prace s auditorem Oddéleni vedoucich auditort Ui OSK SOJ, kapitoly 4.3.1 az
4.3.4

1. Zarazeni dodavateli do ro¢niho programu auditii je realizovano na zaklad¢ zadosti
dodavatele nebo odbératele, vystupti z databaze dodavateli nebo pozadavkl
zaméstnanct Uf OSK SOJ. Dale je na zakladé roéniho programu auditti zpracovan
(vedouci oddéleni auditortt) mési¢ni program auditii. Ten upfesiiuje kone¢né terminy
provedeni. Zpracovany meési¢ni program auditti slouzi spravci auditu jako podklad
pro zahdjeni ¢innosti, jeZ souvisi s pfipravou a organizaci kazdého ptipadu.

2. Definice cile této etapy je publikovana ve smérnici Provadéni auditi jakosti a zni:
,,Cilem etapy priprava auditu je vytvorit optimalni podminky pro bezproblémové
provedeni auditu “.

3. Tzv. spravce databaze. Nasledné ji odsouhlasi vedouci odd€leni auditorti a predlozi
k podpisu fediteli Ut OSK SOJ (nebo jemu povéfenému zastupci). Po podpisu se
smlouva stava platnou a jeji stejnopis soucasti nasi auditni dokumentace. Upozoriiuji,
ze v ptipad¢ auditu systému managementu kvality kon¢i u¢innost smlouvy zaroven
s ukon¢enim uzivaciho prava osvédcéeni o shodé systému managementu kvality
s pozadavky ptislusného standardu. V piipadé neshody systému managementu kvality
kon¢i platnost smlouvy dnem vydani zpravy z auditu!

4. Plan auditu vypracovava vedouci auditu hned poté, jakmile provéti, ze tkoly 1 cile
auditu jsou realné. Plan auditu musi byt v souladu s pozadavky normy CSN EN ISO
19011:2018. Plan auditu dale zasild vedouci auditor dodavateli, a to nejpozdéji
3 pracovni dny pfed zahdjenim auditu. Vedouci auditu je rovnéZz odpovédny za
seznameni s planem auditu vSech Clent auditniho tymu. Je dobré védét, ze béhem
auditu lze plan auditu po dohodé s dodavatelem piizpisobit konkrétni situaci
a podminkam.

5. Nejpozdéji do 90 dnil od uzavieni smlouvy o provedeni auditu, pficemz se respektuji
zdsady uvedené vnormé CSN EN ISO 19011:2018 a dale samoziejmé
vnitropodnikové dokumenty.

6. Tento postup je blize specifikovan ve smérnici Provadéni auditii jakosti, kterou jsem
Vam doporucil podrobné prostudovat. V ptipadé, ze auditor v prib&éhu auditu zjisti
neshody, které mohou zplsobit nefunkénost systému managementu kvality, mizZe

vedouci auditniho tymu v libovolné fazi audit ukoncit, a to bez ohledu na plan auditu,



jak jsem jiz uvedl v né€jaké z predchozich odpovédi. V ptipadé, Ze je audit hodnocen
jako nevyhovujici, je dodavateli v souladu s ustanovenim zakona stanovena lhiita
K odstranéni nedostatkt,, ktera vSak nesmi piekroCit 12 mésict. Po odstranéni
nedostatkli musi byt proveden opakovany audit.

Vystupem je zprava z auditu. A v piipadé auditu provadéného na zakladé pozadavku

zakona, je dodavateli vydano osvédéeni o shod¢ s t€émito pozadavky.



Priloha 5 Otazky pro strukturovany rozhovor k praktické ¢asti diplomové prace s auditorem
OdVA Ut OSK SOJ, kapitoly 4.2, 4.3,4.3.1,4.3.5,45.824.6.1

1. Muzete vysvétlit pojem ,, recertifikacni audit “?

2. Kdo je to ,,spravce databdze* a jakou vykonava funkci?

3. Jaké pozadavky jsou kladeny na kvalifikaci (vzdélani a vzd&lavani) auditortt Ui OSK
SOJ?

4. Setkal jste se nékdy nebo setkavate se Casto s tim, ze by byly v ramci auditu jakosti
prokazany neshody a pokud ano, uved'te, jakych oblasti se nejCastéji tykaji?

5. Muizete prosim uvést, kolik v priméru provede U OSK SOJ auditii za rok?

6. Jaky typ auditu je prostednictvim U OSK SOJ nejéastéji provadén?

7. Co presné znamena ,, vzorkovani prostiednictvim dotazii a objektivnich ditkazii “?

VI



Priloha 6 Odpovédi k otazkam pro strukturovany rozhovor k praktické ¢asti diplomové prace
s auditorem OdVA Ut OSK SOJ, kapitoly 4.2, 4.3,4.3.1,4.3.5,45.82a4.6.1

1. Recertifikaénim auditem se rozumi audit provadény ve smyslu zdkona, pficemz
vystupem z tohoto auditu je zprava z auditu a dale osvédCeni o shod¢ s pozadavky
prislusného standardu. Ukolem recertifikaéniho auditu je provéfeni systému
managementu kvality dodavatele vici prislusSnému standardu. Recertifikacni audit se
provadi v pravidelnych intervalech, a to jednou za tfi roky. Toto obdobi nelze
v zadném piipad¢é prodluZovat, ale v ojedinélych pfipadech je mozné tento interval
zkratit.

2. Spravcem databaze neni paradoxné jedna konkrétni osoba, jak se miize z ndzvu zdat,
ale vlastné celé Oddéleni vedoucich auditorti, kde je vytvofen program pro evidenci
auditovanych subjekti a uklddani auditni dokumentace — pifedevSim pak zprav
z auditu.

3. Pozadavky na jednotlivé auditory Ui OSK SOJ jsou dany pozadavkem konkrétniho
systemizované¢ho mista. Obecné lze ale fici, ze hlavnim poZadavkem je vysokoSkolské
vzdélani v magisterském stupni, pokud mozno technického sméru. Dale absolvovani
kurzu Quality Manager a nadstavbového kurzu Quality Auditor a samoziejmé
Ludrzovani® platnosti certifikati ziskanych absolvovanim téchto kurzii. Specifické
pozadavky jsou dale kladeny na auditory, ktefi plisobi v oblasti potravinaiského
prumyslu.

4. Pokud jako ,,neshody“ oznacujeme ty neshody, na zaklad¢ kterych nebylo vystaveno
Osvédceni, nebo bylo odebrano, tak takové se vyskytovaly predevSim v dobé
budovani systémii managementu kvality, tj. roky 1990 az 2010. V soucasné¢ dobé¢
vzhledem K ¢etnému provadéni auditi od riznych proveditelt, je identifikace
zavaznych neshod malo pravdépodobna. Posledni zjisténi neshody (z mé strany) bylo
u jedné nejmenované spolecnosti pfed cca 3 roky, kde byla prokézana nedostatecna
spoluprace s organy ZSOJ.

5. Ut OSK SOJ roéné provede okolo 120 auditi (pfesna &isla doporucuji dohledat
v auditni dokumentaci nebo napt. ve vyroéni zpravé Ui OSK SOJ), oviem vzhledem
k pandemické situaci jich v roce 2020 bylo o poznani mén¢ a min. prvni ¢tvrtleti roku
2021 vypada podobné. V roce 2020 nebyl proveden ztohoto divodu ani jeden

certifikacni audit a po dohodé¢ s dodavateli byly veskeré tyto audity pfesunuty na rok

VII



2021. Bohuzel, ani letos zatim ze stejné¢ho divodu nebyl vykonan zadny certifikacni
audit.

Audity rozdélujeme na systémové, procesni, vyrobkové a specifické. Ui OSK SOJ se
pfitom dominantn¢ zabyva provadénim systémovych auditt, které se dale déli
na certifika¢ni nebo recertifikacni, dozorové a specifické.

Pfi auditu je nutné vychazet zejména z technickych znalosti auditora v kombinaci
stzv. , selskym rozumem*™ a efektivné hledat dikazy o funkcnosti jednotlivych
procesi, tak aby auditor zbyte¢né neztracel ¢as tmornym proveéfovanim véci jiz
mnohokrat provéfenych a zaméfil se na hledani , slabych mist”. Reeno &esky —
pokud u jednoho procesu nenalezneme naznak , slabého mista proverovanim
konkrétniho diitkazu“, ukon¢ime ,,vzorkovdni* a pokracujeme k dalSimu procesu. Ty
dikazy, o kterych se zminujeme, jsou nejcastéji v podobe ,, dokumentované
informace“, tj. technické podminky, technologické postupy, vykresova dokumentace,
kontrolni postupy, zdznamy o méteni, evidence métidel, zdiznamy o Skoleni, skladova
evidence apod. Ale tieba také verbalné sdélend informace provéfovaného pracovnika

nebo vysledky vlastniho vizudlniho pozorovani.
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Implementace standardi NATO
pfi realizaci auditt jakosti u firmy Sellier & Bellot

Barbora Sovova, MF30

Resena problematika

uvod

Tématem diplomové préce je
implementace specifickych
pofadavkd MATO podle normy
AQAP-2110 (05 051672),
tedy nad ramec poZadavki
uvedenych v normé CSN EN
IS0 9001:2016,

cil prace

Hlavnim cilem diplomové
prace je, identifikovat
specifika implementace
standardd MATO pfi realizaci
auditu jakosti u konkrétni
spolednosti,

VSEM

dilci cile

sestavit modelovou situaci;
navrhinout otazky pro rozhovery;
vyhodnotit cely proces;
navrhnout opatfeni pro prip.
zlepseni.



VSEM

1. Nenadal, Management - popis standardizace v NATO, Cilem bylo provéfit shodu

kvality pro 21. stoleti. statniho ovérovani jakosti a systému kvality u vybranych
provadéni auditd jakosti; procesd s pofadavky

SN EN IS0 9001:2016 - rozbor a komparace norem; specifikovanymi v normé CSN
pozorovani porady; EM ISC 9001:2016,

AQAP-2110 (COS 051672) - rozhavory. v nadstavbové normé AQAP-

2110 a ve vnitropodnikové
dokumentaci vybrané
spole€nosti.

VSEM

« Obé zminéné normy poskytuji spolec¢nosti systematicky ramec
pro fizeni kvality, orientaci na zakaznika a klicové
zainteresované skupiny a dale specifikuji poZzadavky, které
umozfiuji organizaci dosahovat pFedsevzatych cilt, jez
spole¢nost stanovuje pro svuj systém managementu kvality.

» Spolecnost ma funkeni systém managementu kvality, zvladnuté
s tim spojené souvisejici procesy a je zpusobila k wvydani
osvedceni jakosti s pozadavky prislusnych norem.



’ s VSEM
Vysledky prace — grafické znazornéni

Celkowy pofet zjigténgch kategorizovanych nedostatkd auditd systému managementu kvality
W betech 20017-2020
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Zdroj: Wredni 2prdva U O5K 501 [2017-2020), vlastni zpracovani

VSEM
Doporuceni

Meustale zlepsovat jiZ nastavené procesy preventivnich opatieni.

1, Identifikace padélaného materidlu,

2. Eliminace korupéniho jedndni ze strany dodavateli.

3, Moinost individudlnihe vedélavani auditord v oblasti statnihe ovéfowini jakosti.



VSEM
Zaver

N
I,\_@ Lze se domnivat, Ze cil prace byl splnén.

I.i Vzhledem ke skutefnosti, ¥e md UF OSK S0 povinnost Fidit se v oblasti providéni auditu jakosti

zakonem, ustanovenimi pfislufnych norem a jinyeh pravnich pledpisd, je té3ké aplikovat néjaks
doporuteni bez zdsahld do dané legislativy.

®

Viastnimi silami zlepsovat jiZ nastavene procesy preventivnich opatfeni.

Prato namiste vEeabecndé znamych doporudeni byla pozornost sméfovdna pfedevEim na individudini
potfeby pracovnikil provddéiicich statni ovéfovéni jakost,

DEKUJT ZA POZORNOST




