MANAGEMENT PROCESU [ &ast 2, dil 2, kapitola 17, str. 1|

2/2.17

dil 2, aktualni informace

RIZENi UDRZITELNEHO USPECHU
ORGANIZACE NA ZAKLADE NOVE
NORMY €SN EN ISO 9004:2010

V kvétnu tohoto roku, na zékladé jiz dlouho avizované
piipravy revize normy ISO 9004, vysla kone¢né ceska
verze této normy: CSN EN ISO 9004:2010 pod na-
zvem ,,Rizeni udrZitelného tspéchu organizace - P¥i-
stup managementu kvality*. Pro zajimavost dodejme,
Ze v ramci mezinarodni organizace ISO byla vydana
dne 30. 10. 2009.

Pfipometime si, Ze prace na revizi této normy zacaly
v navaznosti na revizi ISO 9001:2008 a jesté v dobé
vydani CSN EN ISO 9001:2009 v 5/2010 bylo ve
¢l. 0.3 ,,Vztah k ISO 9004 uvedeno, Ze stile probi-
haji prace na revizi ISO 9004. Prvni zminka o pfipra-
vované zméné vysla v této pfirucee jiz v ¢€l. 2/2.5 v li-
stopadu 2007 (z cehoZ je patrné, jak sloZitym
a dlouhym procesem musi pfiprava takové revize
normy projit; s trochou nadsazky by se dalo fici, Ze jiz
dnes miiZe technicka subkomise TN176 - SC2 zacit
opét pomalu pripravovat dalsi revizi). Norma ISO

Prubéh revize
ISO 9004

Cervenec 2010
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Shrnuti obsahu

Servenec 2010

9004 neni urcena pro ucely certifikace, ale slouZi jako
néstroj roz§ifeni pohledu na fizeni managementu kva-
lity z ,,pouhych* zdkladnich zdsad managementu kva-
lity vychézejicich z normy ISO 9000 a poZadavki uve-
denych v ISO 9001 na dalsi okolnosti, napt. vCetné
vSech zainteresovanych stran, z nichZ nékteré, jak

bude pftibliZzeno dale, tyto normy neberou v potaz.

Rozsiteny uhel pohledu je zifejmy uz z doplnéni mo-
delu procesné orientovaného systému managementu
kvality uvedeného na obrdzku 1 v normé ISO 9001
o nadstavbu, jiZ je napf. fizeni udrZitelného tspéchu
organizace, zlepSovani, inovace a uceni se, rozsifeny
management zdroji. Urcitou predstavu si miZeme
udélat z obsahu normy, ktery je (vynechame-li kapi-
toly obsaZené v uvodu kazdé technické normy, jimiz
jsou predmét, citované dokumenty a terminy) zhruba
nésledujici:

- Rizeni udrZitelného uspéchu (jez zahrnuje vycet pod-
minek, které by mél vrcholovy management podniku
vzit v potaz, aby jej dosahl, vcetné organizacnich
zmén a inovaci; dile vymezeni zainteresovanych
stran v¢etné tabulky, kterd uvadi konkrétni ptiklady
zainteresovanych stran).

- Strategie a politika (popis zplisobu formulovani, roz-
Sifovani strategie a politiky a komunikace o nich
smérem k zainteresovanym stranam).

- Management zdrojt (identifikace internich a exter-
nich zdrojii, doplnéni finanénich zdroji, podrobny
popis managementu lidskych zdroji véetné jejich
kompetenci, zapojeni a motivovini, samostatna pa-
sdZ je vénovdna partnerim a dodavatelim a jejich
vybéru, hodnoceni a zvySovéni jejich zplsobilosti;
dale popis infrastruktury a pracovniho prostfedi, zna-
losti, informaci, technologii a také souvislost s inte-
graci ochrany Zivotniho prostfedi do managementu).
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- Management procest (pldnovéni, fizeni, odpovéd-
nosti a pravomoci v managementu procesi).

- Monitorovani, méfeni, analyza a pfezkoumdvani
(podrobny popis klicovych ukazateli vykonnosti,
popis procesu interniho auditu a dalSich nastrojit mo-
nitorovani, jako je sebehodnoceni, benchmarking,
specifikace analyz vcetné jejich prezkouméavani).

- ZlepSovani, inovace a uceni se (podrobny popis ¢in-
nosti vhodnych pro neustélé zlepSovani, potfebu ino-
vaci véetné spravného nacasovéni, posouzeni rizik
tykajicich se inovact).

V pfilohach déle najdeme:

- tabulku pro sebehodnoceni podle klicovych prvki
(podle prvki kapitoly 4 aZ 9 normy),

- popis osmi principti managementu kvality (viz ISO
9000) doplnény o priklady pfinost, pokud budou ma-
nagementem vyuZzity,

- tabulku srovnévajici kapitoly ISO 9004:2009 a ISO
9001:2008.

Jsou doplnény nové definice pojmil udrZitelny aspéch
a prostiedi organizace.

Oproti pfedchozi verzi norma jiZ neobsahuje presny
text normy ISO 9001:2008.

Jak uZ bylo zminéno, v jedné z ptiloh ISO 9004:2009
(konkrétn€ v pfiloze C) najdeme tabulku upfesiujici
vzajemné vazby mezi ISO 9004:2009 a ISO 9001:2008
porovndnim jednotlivych kapitol obou norem, resp.
pouze jejich ndzvu a Cislovani. Nenajdeme zde vSak
porovnani ISO 9004:2000 a ISO 9004:2009. ProtoZe
pro uzivatele norem fady ISO 9000, ktefi jiz v minu-
losti v rdmci dal$iho zlepSovani systému manage-
mentu kvality s normou ISO 9004 pracovali, miZe byt
takové porovnani zajimavé, uvidime jej v nasledujici

dil 2, aktualni informace

Prilohy

Srovnani
ISO 9004:2009
a ISO 9004:2000
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tabulce véetné slovniho popisu rozdilu oproti zaklad-
nim pozadavkim, které stanovuje na systém manage-
mentu kvality norma ISO 9001. Jinymi slovy, poku-
sime se stru¢né¢ shrnout aspekty normy ISO 9004
pouzitelné pro dalsi zlepSovani a fizeni udrZitelného
uspéchu firmy, a to od kapitoly 4 uvedenych norem
pocinaje, nebot obsahuji hlavni podstatu problema-
tiky, a jejich rozdil od zakladnich poZadavkii mana-
gementu kvality dle ISO 9001.

Porovnani obsahu norem ISO 9004:2000, ISO 9004:2009 a strucny

priklad rozdilti oproti ISO 9001:2008

Obsah &lankd normy

Obsah &l&ankd normy

Rozdil v norm& ISO 9004:2009

managementu jakosti
4.1 Rizenf systéma

a procesu

4.2 Dokumentace
4.3 Pouzitl zésad
managementu jakosti

ISO 9004:2000 ISO 9004:2009 oproti odpovidajicim poZadavkim
normy 1SO 9001:2008
4 Systém 4 Rizeni udrzitelného | - Navic popis zptisobu dosaZeni

Uspéchu organizace
4.1 Obecné

4.2 Udrzitelny uspéch
4.3 Prostfedi organizacs
4.4 Zainteresované
strany, potfeby

a oCekavani

udrZitelného uspéchu a podrobny
vycet predpokladi pro jeho
dosazeni; z téch hlavnich
vybereme napi. potfebu vytvaret
dlouhodobé pldny a strategie,
analyzovat rizika, zde najdeme
také odkaz na ISO 31000

(pozn.: tato norma byla vydana
pod ndzvem ISO 31000:2009 - Ris
management - Principles

and guidelines - mezindrodni
organizaci ISO dne 13. 11. 2009,
v CR zatim nevy$la, viz doplriujici
krétky komentar na konci této
labulky), vytvédret predpoklady
pro neustalé vzaglavani.

- Ddle vymezeni zainteresovanych
stran a jejich potfeb a ocekdvani.
Norma 1SO 9001 uvaZuje pouze
zdkazniky, pracovniky a dodava-
tele, zde navic napf. viastnici (=
potieba zisku), spole¢nost (= po-
tfeba ochrany Zivotniho prostfedi).

Servenec 2010
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Obsah &lankd normy
ISO 9004:2000

Obsah &lankd normy
ISO 9004:2009

Rozdil v normé ISO 9004:2009
oproti odpovidajicim poZadavkim
normy ISO 9001:2008

5 Odpovédnost
managementu

5.1 VSeobecny navod
5.2 Potfeby a nazory
zainteresovanych stran
5.3 Politika jakosti

5.4 Planovani

5.5 Odpovédnost, pra-
vomoc a komunikace
5.6 Prezkoumanf
systému managementu

5 Strategie a politika
5.1 Obecné

5.2 Formulovani
strategie a politiky
5.3 Rozsifovani
strategie a politiky
5.4 Komunikace

o strategii a politice

- 1SO 9001 poZaduje pouze politiku
kvality, ta by ale méla byt
navazujici casti celkové vize, mise,
strategie firmy.

- Formulovani strategie, jeji dalsi
roz$irovani, ale i komunikaci
o strategii a politice obsahuje
tato kapitola normy I1SO 9004.

6 Management zdrojl
6.1 VSeobecny navod
6.2 Zaméstnanci

6.3 Infrastruktura

6.4 Pracovni prostfedi
6.5 Informace

6.6 Dodavatelé

a partnerstvi

6.7 Prirodni zdroje
6.8 Finan&ni zdroje

6 Management zdrojd
6.1 Obecné

6.2 Finanéni zdroje
6.3 Lidé v organizaci
6.4 Partnefi

a dodavatelé

6.5 Infrastruktura

6.6 Pracovni prostredf
6.7 Znalosti, informace
a technologie

6.8 Pfirodni zdroje

- Navic je zde vénovén veétsi prostor
uréovani financnich potreb
organizace.

- V rdmci pracovniki (zde pouZivan
pojem ,lidé*) vénovan prostor
zejména procesim jejich zapojeni
a motivovani.

- Navic je obsaZen proces zvysovani
zpusobilosti partnerd a dodavateld.

- Velky prostor je vénovan oblasti
znalosti, informaci a technologit,
sbéru dat, fizeni informaci véetné
technologii, je zde odkaz na
ISO/IEC 27001 (systém manage-
mentu bezpecnosti informaci).

- Navic je dédle zohlednéna potfeba
zaclenit environmentalni aspekty
do fizeni podniku s védomim
potfeby ochrany Zivotniho prostred.

7 Realizace produktu
7.1 VSeobecny navod
7.2 Procesy tykajici se
zainteresovanych stran
7.3 Navrh a vyvoj

7.4 Nakupovani

7.5 Cinnosti pfi vyrobé
a poskytovani sluzeb

7 Management procesl
7.1 Obecné

7.2 Planovani a fizeni
procesl

7.3 Odpovédnosti

a pravomoci v ramci
procesl

- Tato kapitola normy 1SO 9004 je
relativné kratkd, obsahuje nejméné
novych aspektu.

- Na rozdil od ISO 9001 navic
doplriuje pouze vstupy, které by
meély byt zvdZeny pfi planovani
a fizeni procest (véetné potreb
zainteresovanych stran, analyzy
rizik a dalsich).

Cervenec 2010
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Obsah &lankd normy
ISO 9004:2000

Obsah ¢&lankd normy
ISO 9004:2009

Rozdil v normé ISO 9004:2009
oproti odpovidajicim poZzadavkim
normy 1SO 9001:2008

7.6 Rizeni méficich
a monitorovacich
zafizeni

- Pro kaZdy proces by mél byt
Jjmenovdn manaZer procesu.

8 Méfeni, analyza

a zlepSovani

8.1 V8eobecny navod
8.2 Méren(

a monitorovani

8.3 Rizeni neshody
8.4 Analyza Udajl

8.5 ZlepSovani

8 Monitorovani, méreni,
analyza

a prezkoumavani

8.1 Obecné

8.2 Monitorovani

8.3 Méfeni

8.4 Analyza

8.5 Prezkoumavani
informacf

Z monitorovani, méfenf
a analyz

- Monitorovani nezahrnuje
spokojenost zdkaznika jako hlavni
prvek, ale potfeby
Zzainteresovanych stran, posouzeni
silnych a slabych stranek,
monitoring trhu a fadu dalsich
vstupd.

- V ¢dsti méfeni se navic norma
1SO 9004 vénuje klicovym
ukazatelim vykonnosti (v fadé
firem zndmé a pouZivané jako
KPI).

- Interni audit beze zmény, stéle
plati odkaz na ISO 19011.

- Oproti normé 1SO 9001 navic
podkapitola sebehodnoceni
a benchmarking.

9 ZlepSovani, inovace
a uceni se

9.1 Obecné

9.2 ZlepSovani

9.3 Inovace

9.4 Uceni se

- Norma ISO 9001 tuto kapitolu
neobsahuje vibec.

- Priklady, na jaké faze manage-
mentu Ize uplatriovat proces
zlepSovani a jakym zptsobem.

- Navic také popis procesu
inovace (pocinaje aplikact,
pres nacasovani, vlastni proces
inovace a posuzovani rizik
vztahujicich se k inovacim).

- Popis procesu uceni se, ktery se
tykd zaméstnancu i firmy a jejich
propojent.

Servenec 2010

Doplitujici pozndmka k 1SO 31000

Norma 1SO 31000:2009: Risk management - Princip-
les and guidelines (Management rizik - Principy
a smérnice) poskytuje ndvod pro management rizik.
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1SO 31000:2009 miiZe byt pouZita pro jakykoli verejny
nebo soukromy podnik, firmu, skupinu, subjekt, indi-
vidudlné. Z tohoto diivodu nespecifikuje poZadavky
smérem k urcitému odveétvi ¢&i sektoru.

MiiZe byt aplikovdna v priibéhu fungovdni jakékoli or-
ganizace a jejich procesu, at jde o analyzu rizik p¥i
tvorbé strategii, rozhodnuti, procesii, cinnosti, pro-
Jjektii, produktii, servis apod., ISO 31000:2009 miize
byt rovne? aplikovdna na vsechny druhy rizika, ja-
koukoli jejich podstatu a pozitivni nebo negativni dii-
sledky. Je zamyslena pro harmonizaci managementu
rizik s vyuZitim stdvajicich norem v této oblasti (zde
pripomerime napt: normy tykajici se analyzy rizik v ob-
lasti managementu bezpecnosti informaci, jako jsou
CSN ISO/IEC 27005:2009, kterd nahradila CSN
ISO/IEC TR 13335. Smyslem ISO 31000 je harmoni-
zovat procesy managementu rizik v organizaci, nasta-
vit systém umoZiiujici rizika identifikovat, vyhodnotit,
porovndvat, klasifikovat a 7idit pomoci odpovidajicich
opatreni, poskytovat aktudlni informace zainteresova-
nym osobdm a umoZnit rychle Zjistit stav a vyvoj ze-
Jjména nejvétsich rizik.

Norma neni urcena k certifikaci. Jak uz bylo zminéno,
Ceskd verze normy neni zatim k dispozici.

Shrneme-1i vySe uvedené porovnani norem, je zfejmé,
Ze predchozi verze takika kopirovala normu ISO 9001
(také ji obsahovala v doslovném textu a vZdy pouze
doplilovala komentéte k jednotlivym kapitolam), coZ
pro nové vydani neplati.

Hlavni rozdily mezi ISO 9001 a ISO 9004

Jaké jsou tedy nyni podstatné rozdily mezi ISO
9001:2008 (pozadavky na systém managementu kva-
lity) a ISO 9004:2009 (pfistup k managementu kva-

dil 2, aktualni informace

Rozdily mezi ISO
9001 a ISO 9004

Cervenec 2010
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Trvale udrzitelny
uspéch

Servenec 2010

lity) a k ¢emu je dobré novou normu ISO 9004 pouZi-
vat?

* Norma ISO 9001:2008 obsahuje poZadavky a je ur-
¢end k posouzeni shody s nimi a k certifikaci.

* Norma ISO 9004:2009 obsahuje rozsifeni pohledu
na poZadavky o dulezZité aspekty fizeni firmy, ktera
ma obstat v konkurencnim prostedi a mit trvale udr-
zitelny tspéch.

* Principy managementu kvality ziistavaji stejné (viz
norma ISO 9000:2005 - Zakladni principy a slovnik,
a rozSifena pfiloha B normy ISO 9004).

* Norma ISO 9001 specifikujici poZadavky vSak ne-
pocita s fadou dalSich podstatnych okolnosti, které
zcela logicky musi brat v tivahu vedeni firmy, pokud
chce mit ,trvale udrZitelny tspéch® (= prosperitu).
V této véci z hlediska zkusenosti a logiky véci po-
vazujeme za podstatné napt. nasledujici okolnosti:
- Firma musi mit nejen systém managementu kva-

lity v souladu s poZadavky normy (pokud se k ni
hlasi), ale musi také pfinaset zisk (tento fakt ISO
9001 vibec netfesi a mnohdy se dokonce miiZe zdat,
Ze je s touto skutecnosti v rozporu).

- Firma musi byt nejen v souladu poZadavky zakaz-
nika a pravnich pfedpist tykajicich se ji vyrabéného
vyrobku nebo poskytované sluzby, ale nepochybné
by méla dodrZovat vSechny zdkony a souvisejici
predpisy, které se ji tykaji (neni Zadnou vyjimkou,
Ze spolecnost certifikovana dle ISO 9001 napft. vii-
bec nezna pozadavky zdkona ¢. 185/2001 Sb., o od-
padech, v platném znéni, a neplni své povinnosti,
jako je tfeba tfidéni, pribézna evidence odpadu,
nebo neplni fadu povinnosti z hlediska BOZP (zd-
kon ¢. 262/2006 Sb., zdkonik prdce, v pl. zn.). Ve
vyctu téchto pozadavkll bychom mohli pokracovat.
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- Firma musi mit politiku kvality schvédlenou vede-
nim a komunikovat o ni s pracovniky; ale tato po-
litika je jen jednim z ¢lankd planovani a bez smys-
luplné predstavy o poslani firmy (mise), jejim
dal$im rozvoji (podnikatelsky zamér, vize), dil¢ich
politikdch pro oblast personélni, bezpec¢nostni
a dalSich je jen vytrZenou ¢4sti planovani.

Firma stanovuje poZadavky na kompetenci pra-
covnikll a provadi dalsi opatieni v souladu s poza-
davky ISO 9001, ale méla by se také zabyvat jejich
motivaci, potfebou dalsiho rozvoje, vzajemnou ko-
munikaci.

P1i pfipravé nové normy ISO 9001:2008 bylo avi-
zovéno, Ze je jednim z cila této revize zvySeni kom-
patibility s ISO 14001, v samotném textu se ale
74dna podstatnd zména timto smérem neprojevila;
pritom fizeni ochrany Zivotniho prostfedi by mélo
byt nedilnou soucasti managementu kazdé firmy;

wevs

a povazuje environmentdlni aspekty za nedilnou
soucast fizeni.

Norma ISO 9001 vénuje samostatnou a pomérné
obséhlou kapitolu 7.3 procesu ndvrhu a vyvoje, pfi-
¢emz za navrh lze povazovat (viz ISO 9000) také
inovace, ale v rdmci tohoto procesu neni vénovana
pozornost napf. analyze rizik s tim spojené; ana-
lyza rizik pfitom musi zcela nutné predchézet roz-
hodnuti, zda viibec cely proces inovace firma za-
haji.

Névod pro feSeni téchto (ale i dalSich) rozsifenych
aspektll managementu podniku a inspiraci pro jejich
fizeni najdeme pravé v nové normé ISO 9004:2009.

Cervenec 2010
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Sebehodnoceni

Posledni zminka v tomto odstavci se tyka sebehodno-
ceni. Je to jeden ze zndmych a jiZ vyuZivanych zpi-
sobu ziskdni podkladdi pro dalsi rozhodovani. Pro
vlastni proces sebehodnoceni milZeme vyuZit pri-
Iohu A, ktera poskytuje podrobné vysvétleni procesu
sebehodnoceni jako néstroje pro komplexni prezkou-
mani vysledkil organizace ve vztahu k ur¢itému stan-
dardu a stanovuje pét zakladnich drovni vyspélosti.
V tabulkdch A2 az A9 pak najdeme pfiklady sebe-
hodnoceni podle podrobnych prvka kapitoly 4 a7 9
normy ISO 9004.

Podivame-li se pro predstavu napf. na ¢ast A.4 - Se-
behodnoceni dle prvki kap. 6 Management zdroji, na-
jdeme popis trovni 1 az 5, které jsou nékdy formulo-
vany ponékud obecné pro praktické pouziti. Neni ale
problém vytvofit si pro vlastni potfebu na zdkladé
téchto tabulek vlastni seznam otdzek pro sebehodno-
ceni - pfiklad moZného pouZiti je vidét na nasledujici
tabulce.

E Pfiklad souboru otazek pro sebehodnoceni dle kapitoly 6 normy ISO 9004

Clanek Otazka Urovei vyspglosti
6.1 Jak jsou pfidélovany zdroje (jakékoli obecné)?
Ad hoc dle okamzité potteby. 1 O
Je stanoven schvéleny postup. 2
Je stanoven postup, probiha pravidelné
pfezkoumavani, jsou stanovovany cile. 3 O

Jsou hodnocena rizika, provaden audit,
stanoveny postup je monitorovan, jsou planovana
v€asna opatfen. 4 O

Jsou hodnocena rizika, provadén audit,

stanoveny postup je monitorovan, jsou planovana
v€asna opatfent, prostfednictvim benchmarkingu
jsou vyhledavany pfilezitosti ke zlepSovan. 5 O

Servenec 2010
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Clanek

Otazka

Urovet vyspg&losti

6.2

Jak jsou pfidélovany finance?

Ad hoc dle okamzité potfeby, kratkodobé
planovani.

Probih& proces monitorovani a kontroly financnich
zdrojl.

Je stanoven postup, probihd pravidelné
prezkoumavani efektivnosti vyuziti finanénich
zdrojl, jsou vyhledavana rizika.

Jsou hodnocena rizika, provadén audit, stanoveny
postup je monitorovan, jsou planovana vcasna
opatfent.

Funguije systematicky proces analyzy zdrojd, tokd,
kratkodobeg, stfednédobé a dlouhodobé planovant,
trvaly monitoring.

6.3

Jak jsou pfidélovani pracovnici?

Ad hoc dle okamZité potfeby.

Je stanoven schvéleny postup, provadén
vstupni vycvik, jsou pfezkoumavany kompetence.

Je stanoveny postup, probiha pravidelné
pfezkoumavani, jsou stanovovany cile,
systematicky planovan vycvik a dalSi vzdélavani.

Jsou hodnocena rizika, provadén personalni
audit, stanoveny postup je monitorovan, jsou
planovana véasna opatfeni, je systematicky
planovan vycvik s ohledem na oCekavani vSech
zainteresovanych stran.

Jsou hodnocena rizika, provadén personalni
audit, stanoveny postup je monitorovan, jsou
planovana véasna opatfeni, prostfednictvim
benchmarkingu jsou vyhledavany pfflezitosti
ke zlepSovani, jsou zapojovani lidé ze viech
Césti organizace.

Cervenec 2010
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