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Srdec¢né Vas vitame
na dnesSnim seminari

TEMPO TRAINING & CONSULTING a.s. poskytuje profesionalni sluzby v oblasti
vzdélavani dospélych od roku 1996. Ze dvou Skolicich center v Ostravé a Praze
pfipravujeme vzdélavaci akce pro klienty z celé Ceské republiky. Na3e aktivity jsou
zaméreny do oblasti osobnostniho, pocitatového a jazykového vzdélavani. NaSe
spoleénost je akreditovana Ministerstvem vnitra CR. V oblasti poé&itadovych kurzd
jsme akreditovani Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy. Jsme takeé

testovacim stfediskem ECDL.

Jednim z hlavnich cild naSi spole¢nosti je podpora osobniho rustu jednotlived i
celych tym0. Knaplnéni téchto cild nam také poméaha spoluprace s dalSimi
organizacemi v ramci projektd Evropské unie. Tvorbou a realizaci grantovych
projektu se zabyvame jiz od roku 1997. V soucasné dobé je velka ¢ast naSich aktivit
smérovana k rozvoji lidskych zdroji prostfednictvim ESF v CR ve spolupraci

s vyznamnymi zamé&stnavateli v regionech celé Ceské republiky.
Spole¢nost TEMPO TRAINING & CONSULTING a.s. ve spolupraci s realizaénim
tymem Vasi spolecnosti pfipravila tento semina¥, ktery je navrzen dle vzdélavacich

potfeb u€astnikl cilové skupiny.

Vazime si duvéry Vas vSech.
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1. Vymezeni pojmu kvalita

Kvalita vstoupila do povédomi Sirokych vrstev spolecnosti s masivnim rozsifenim femesiné a
pramyslové vyroby a snahou uplatnit své produkty na trhu. Lépe feceno o néco pozdéji,
v dobé, kdy si zejména rdzné pramyslové subjekty, které se chtély uplatnit se svymi vyrobky
na volném trhu, zacaly konkurovat. Tedy v dobé, kdy nékolik Ffemeslnych nebo priamyslovych
subjektl vyrdbélo jeden a tyZ vyrobek, nebo produkty skoro shodné, urcené ke stejnému
Ucelu a tyto produkty se setkavaly na jednom odbytisti. Tyto nabizené vyrobky mohly, ale
nemusely mit stejnou cenu. Bylo vSak nutné srovnavat poZadovanou cenu, za niz mohl

jedinec nakoupit, s deklarovanymi uzitnymi vlastnostmi, jez mohl za svij vydaj ziskat.

Musime vSak mit na paméti, Zze abstraktni termin kvalita se ve slovniku béZzného a tehdy
malo vzdélaného clovéka a pozdéji obcana témér nevyskytoval. Misto otazky po kvalité jako
souhrnu uZitnych vlastnosti se jedinec ptal pravé na jednotlivé vlastnosti, jimiz mohl ten (i
onen produkt toho ¢i onoho femeslinika nebo vyrobce vynikat a kterymi mohl jednotlivé
vyrobky vzajemné pomérovat. Ptal se po hodnoté véci na téchto a v téchto vlastnostech
zalozenych. Jednoduse a kratce — co ziskdm a za kolik to ziskam, jak dlouho mi to bude
slouzit a jak mi to bude slouZzit. A na zakladé téchto otazek si kladl otdzku: Od koho to mam

ziskat? Koho mam a ktery vyrobek mam pti svém vybéru preferovat?

Pojem kvalita a jakost jsou vyznamové a z hlediska fizeni organizaci de-facto synonyma. V
praxi se pojem jakost nejvice pouzivda v oblasti vyroby, v souvislosti s vyrobky (jakost
vyrobku). Pojem kvalita se pouziva ve viech ostatnich oblastech fizeni organizace a v sektoru

sluzeb. Definici obou vyrazu je celd rada.

Vyuziti pojmu kvalita (jakost) v praxi: Pojmy se pouzZivaji pro popis dobrych
vlastnosti vyrobku nebo sluzby. Z hlediska fizeni je pojem kvalita spojen S
takovym systémem ftizeni, ktery vytvari kvalitni produkty (vyrobky nebo sluzby), které oceni

zakaznik, nebo jsou pozadovany néjakym standardem ¢i normou.



Systém fizeni jakosti (anglicka zkratka QMS = Quality Management System)

je definovan jako skupina postoji, procest a procedur vyzadovanych pro planovani
a provadéni (vyroba/sluzby) v oblasti hlavni ¢innosti organizace. QMS spojuje rliznorodé
vnitfni procesy v organizaci a sméruje k procesnimu pristupu pti provadéni projektu. QMS
umoZiuje v organizacich rozpozndvani, méfeni a zlepSovani rdznorodych procest tak, ze

vedou k zlepseni vykonu spolecnosti.

PrtibéZna kontrola produktti, odstranovani zjisténych nedostatkd, vylepsovani produktt.
Kontrolni ¢innosti vyuZivaji manaZzefi na vSech Urovnich fizeni jako uréité zpétné vazby.
Smyslem je ziskat objektivni pfedstavu o fizené realité, tj. pInéni planovanych zaméru, stupni

realizace pfijatych rozhodnuti.

Zakladni ¢lenéni kontrolnich procest spociva v déleni na:
«  Vnitfni (interni) kontrolu;
o Jeiniciovana vnitfnimi strukturami organizace,
o Je realizovdna zpravidla fidicimi pracovniky nebo pracovniky, ktefi jsou ke
kontrole fidicimi pracovniky zmocnéni.
+ Vnéjsi (externi) kontrolu.
V radé pripadld musi organizace strpét kontrolu realizovanou subjekty stojicimi mimo
organizaci — mUZe to mit dvoji plivod:
« Smluvni poZzadavky, kdy se organizace v souladu se svymi zaméry zavaze, Zze umozni
externimu subjektu provérit urcité skutecnosti;
« Zakonné poZadavky — zdikce fady zdkon( vyplyva opravnéni zpravidla statnich

organl provadét vybrané kontrolni ¢innosti (danova priznani, placeni prispévkl na

socialni a zdravotni pojisténi, pozarni kontrola, kontrola BOZP atd.

Vnitini struktura kontrolnich ¢innosti

Kazda kontrola se da rozdélit do dil¢ich Cinnosti, které jsou zpravidla chapany jako faze
kontroly. U slozZitéjsich kontrolnich akci mohou byt tyto faze chdpdny zcela samostatné.
Jejich zabezpecenim a provedenim mohou byt povéreni i rdzni pracovnici. U bézné kontroly

tyto faze splyvaiji.



Urceni predmétu kontroly.

Pfi urcCovani, nebo také projektovani kontroly je nutné, prinejmensim z ekonomického
hlediska, respektovat nékteré obecné zdsady.

Za zcela nehospodarné lze povazovat duplicitni provadéni kontroly, kdy urcita oblast je
kontrolovana riznymi pracovniky, z vice Urovni fizeni apod.

Stejné tak je treba zvazit situace, kdy se pocita s Uplnou kontrolou, tj. kontrolou vsech prvki,
resp. po celou dobu trvani procesu. Posoudit moznost nahradit tuto kapacitné a ekonomicky
naroc¢nou kontrolu jinym stupném, napt. namatkovou kontrolou.

Ziskani a vybér informaci pro kontrolu.

Zdrojem informaci jsou vtomto ptipadé predevsim ,primarni informace”— poznatky z

Lterénu”, ziskané pfimym pozorovanim stavu kontrolované reality.

Vyhodou tohoto pfistupu k ziskavani informaci je

«  zjiSténi skute¢ného obrazu kontrolovaného objektu,

+ bezprostredni kontakt a moznost interaktivni komunikace,

« operativni nafizeni korigujiciho zasahu.
Ridici pracovnici na vyssich Urovnich (stfedni a top management) jsou ¢asto nuceni fadu
kontrolnich ¢innosti provadét studiem a posuzovanim raznych hldseni, zprdv, sdéleni od
podfizenych stupnd fizeni.
Tyto ,,sekundarni informace” zprostfedkovavaji obraz fizené reality a podle takto ziskanych
poznatkl manaZefi ¢asto rozhoduiji.
Ovéreni spravnosti ziskanych informaci
Spravnost kazdé kontrolni informace by méla byt posuzovana jak z hlediska vécného, tak
z hlediska formalniho.
K provérovani informaci z vécného hlediska mohou slouZzit dil¢i provéreni zdznama na misté,
programové prostiedky vylucujici nelogické udaje apod.
Pti provérovani formalni spravnosti se provéruje napr. opravnénost podpisu, Uplnost udajq,

pocetni spravnost a dalsi.

Hodnoceni kontrolovanych procest
Tato faze predstavuje jadro kontrolnich procesi. Podstatou hodnoceni je srovnavani, kdy

zjisténé udaje o dané realité porovnavame s uréenymi kriterii — viz dalSi ¢ast pfednasky.
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Zavéry a navrhy opatieni pro fidici subjekt
V této fazi dochazi k reakci na kontrolni zjisténi.

« ,nech byt“—tzn. Ze kontrolou nebyly zjistény Zadné problémy, vyvoj fizené reality je
v z4doucim stavu. Zadna korigujici ¢i jind opatfeni nejsou nutna;

« ,proved korigujici opatfeni” — k tomuto feSeni se pristoupi v pripadé, kdy vyvoj fizené
reality se v dil¢ich oblastech odchyluje od Zadouciho stavu, takze je tfeba prijmout
korigujici opatfeni, ktera upravi fizenou realitu;

« ,uskutecni napravna opatieni — ve vSech pripadech, kdy jsou zjistény problémy typu
»porucha“, tj. nastala neshoda ve vyvoji fizené reality oproti predpokladanému stavu
(specifikaci, standardu, planu) je tfeba provést opatieni k napravé. Navrh by mél
prednést kontrolovany.

e, pfijmi nové feSeni”“— vyviji-li se fizend realita nezddoucim smérem nebo jsou-li
zjiStény zavazné nedostatky, je tfeba prijmout nové zasadni rozhodnuti, které bude

znamenat jiny smér rfeSeni problému.

Zpétna kontrola.
Tato faze kontroly by méla byt realizovana v pripadé, Ze na zakladé predchazejici kontroly

byla navrzena korigujici i ndpravna opatfeni a je tfeba provéfit jejich ucinnost.

Hodnotici kriteria
PFi vlastnim vyhodnocovani se zpravidla uZiva nésledujicich typ( hodnoticich kriterii:

+ obecné normy chovani, které nejsou obvykle pro napln konkrétni cinnosti
specifikovany, nebot se predpoklada, Ze jejich znalost je samoziejmou soucasti
kvalifikace pracovnik(, resp., Ze s nimi byli pracovnici obecné seznameni napr. pfi
nastupu do zaméstnani (BOZP, hygiena, pozarni ochrana);

+ specifické pozadavky, které konkretizuji pro dané aktivity dil¢i ¢i cilové hodnoty, jichz
ma byt dosazeno. Obecné se jedna o méfitelné, kvantifikovatelné veliciny:

o fyzikdlni veli¢iny — dosazené teplo, tlaky, spotfebované kilogramy, metry, litry,
vyrobené kusy a pod
o ekonomické veli¢iny — naklady, rozsah zasob, zavazk(, pohledavek, velikost

uvérq, trzby, zisk apod. Jsou uvadény bud’ v absolutni hodnoté nebo v podobé



urc¢eného rozpoctu ¢i poméru — ukazatel rentability, doba obratu, likvidity
apod.;

o kombinované veli€iny — vznikajici spojenim fyzikalnich a ekonomickych. Napf¥.
kalkulaéni polozky jako je spotfeba materidlovych ¢i mzdovych naklad( na
jednotku (kus, litr, metr) vyroby;

o neméfitelné veliCiny — nelze-li pozadovany stav kvantitativné vyjadfit, je
vhodné wvyuzit kriteria vzorku, popf. vzorku s meznimi hodnotami. Napf.
specifikace tvarové narocnych vyrobkd, specifikaci barevnych odstind, kvality
povrchu apod.

Casové srovnani - predstavuje daldi ¢asty rozborovy ndstroj kontroly, kdy se posuzuje, jak se
dany pfredmét kontroly vyviji v sledovaném obdobi s ohledem na vyvoj v minulém obdobi.

Z analyzy v ¢ase miZeme odvodit fadu cennych poznatkd o trendech vyvoje kontrolované
reality, o vlivech sezénnosti ¢i anomalii ve vyvoiji.

Konkurencni srovnani - vtomto pripadé se jako etalonu pro kontrolu uZivaji hodnoty veli€iny,
které v dané oblasti dosahuje konkurencni firma.

Spravné fidici a provozni praktiky - pfedstavuji okruh poZzadavku, které obvykle nejsou
specifikovany v dokumentech, ale predstavuji obecné poZzadavky na chovani, jednani
pracovnikd, usporaddni pracovnich nastrojii atd., které jsou obecné dané. Kvalifikovany
pracovnik je musi znat (uci se ve skolach, kursech apod.) Prikladem mohou byt pravidla pro
zpracovani a Cteni technickych vykres(, postupy pro zaznamendvani zmén v nich
apod. Kontrolou se mze zjistit, zda kotovani, zmény ve vykresech jsou provadény spravné,

zda vykres byl pfezkouman a schvalen tak, jak je Zadouci, apod.

Moderni ptistupy ke kontrole
Je zfejmé, Ze jak realizace, tak i neuskutecnéni kontroly mohou mit rlizné ekonomické
disledky:

+ Jakakoli neodhalend neshoda (vada, reklamace, nedostatek) musi byt povazovéna za
faktor snizujici produktivitu firmy. Neshody mohou mit rGznou podobu a rdzné
dlsledky:

o Podvod, zpronevéra = financni ztrata,
o Nespokojenost zakaznikd = pokles podilu na trhu,

o Reklamace = uplatnéni pendle, ndhrady skody,
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o Vada ve vyrobé = znehodnoceni materidlu, energii, neuzitecné vynaloZeni
lidské prace, neproduktivni zatiZzeni vyrobnich kapacit, vicenaklady na napravu
¢i likvidaci zmetka.

Ani kontrolni operace nepredstavuji vyznamnou produktivni aktivitu. | nejaktivné;si
kontrolni operace nejsou ni¢im jinym, nez minimalizovanymi ztratami. Je-li vysledkem
kontroly konstatovani priznivého stavu, je zifejmé, Ze tato kontrola byla do jisté miry

zbytecna.

Dasledné promitnuti soucasnych pozadavk( do kontrolnich ¢innosti znamena respektovat

nasledujici doporuceni:

Jako nejméné vyhodna se jevi konecna, vystupni, cilova kontrola. Sice do urcité miry
muZe byt pro podfizené pracovniky motivujicim faktorem, na druhé strané je zde
znacné riziko tykajici se pripad(, kdy realizace ukol(l nejde spradvnym smérem a tato
skutecnost se zjisti az na zakladé zavérecné kontroly.

Vyhodnéjsi je aplikovat priibéZinou kontrolu. Zde je nutno uplatnit diferencovany
pristup k predmétu kontroly, popf. urcit mezni body pro kontrolu a stanovit vhodnou
formu kontroly. Vyrazné preventivni naboj zekonomického hlediska pak ma
predbézna kontrola, spocivajici v provéreni vsech faktorl a podminek, které mohou
ovlivnit spravny pribéh procesu a nasledné i konecné vysledky.

Jesté vyhodnéjsi je omezovat kontrolu, a to za predpokladu, Ze jsou ucinéna na
strané fizené reality takovd opatfeni, aby vzniklé nedostatky byly minimalizovany

nebo k nim vibec nedochazelo.

Tento zavér v praxi vyZaduje dUsledné vyhodnocovat zjisténé nedostatky z predeslé kontroly

d

prosazovat v fidicich aktivitach takova preventivni opatfeni, ktera vylouci wvznik

nezadouciho stavu.

Preferovani prevence pred naslednou kontrolou znamena vyrazny obrat v pfistupech fizeni,

jejich prosazeni do bézné praxe vyzaduje:

posilit zpétnou vazbu, vybudovat dobry informacni systém tykajici se pribéhu
vyznamnych Cinnosti a skutecnosti zabezpecit pristup k takto vyhodnocenym datim;

vyuZzivat pti projektovani novych vyrobkUl, procest apod. preventivnich metodickych
postupd, jejichz smyslem je odhalit a eliminovat vysoka potencionalni rizika neshod

pfi béZném provozu;



« potlacit u projektovych i vykonnych pracovnikli presvédceni o neomylnosti pfi vykonu

prace a posilit u nich vnitini kontrolni postupy.

Je vhodné hledat odpovédi na otazky:

o Neudélal jsem nékde chybu?

o Nevznikaly u podobnych resSeni v minulosti problémy?

o Zjistil jsem opravdu nejvétsi uskali daného feseni?

o Je dané reseni nejlepsi?

o Nedalo by se jesté néco zlepsit?
Je zfejmé, Ze kontrolni postupy se presouvaji pred vlastni realizaci. Pochopitelné maji jinou
napln. Jsou zpravidla vyrazné levnéjsi nez priibézna nebo nasledna kontrola.
Prevence chyb - pfedpoklada pochopit pficiny chyb a fidicimi aktivitami jim zabranit nebo je
alespon omezit a dale v predstihu zabezpecit fizené (predepsané) podminky pro spravny
vykon aktivity.
Jako nepresna se jevi tzv. personifikace vadné prace — jednostranné hledani pricin zjisténych

nedostatk{ na strané pracovnika.

Analyzujeme-li lidské chyby, lze urcit jejich zakladni skupiny:

+ Chyby védomé — jde o chyby umysIné, které lze rozdélit na:

0 Zamérné chyby — dlvodem jejich vzniku byva zpravidla vzdor, pocit urazeni
pramenici neopravnéné i opravnéné z neuznani, predchazejiciho postihu
pracovnika,

o Chyby znedbalosti — divodem miiZze byt pocit anonymity, tj. Ze firma
nedokaze priradit zjiSténé nedostatky k jednotlivym pracovnikim, nezajem o
praci, protoze firma nema zajem o jeho navrhy, pfipominky, doporuceni,

+ Chyby zamérné utajované — pracovnik sice zaznamend nedostatek, ale nereaguje
zadoucim zplisobem. Divodem mohou byt obavy, Ze vykazané vady vrhnou Spatné
svétlo na kvalitu jeho prace. Dlvodem mUZe byt i nevhodny stimulacni systém.

» Chyby z nedostatku znalosti mani svij plvod v celé rfadé faktor(

o Nedostatek vzdélani,

o Omezeny rozsah praktickych zkusenosti,

o Malé dovednosti pracovnika apod.
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+ Chyby z nedostatku soustfedéni mohou mit fadu pficin
o Nesoustredéni, popf. vyrusovani pracovnika,
o Nadmeérné jednostranné zatizeni,
o Prace pod ¢asovym tlakem,

o Monoténni prace.

Vnitini kontrolni systém organizace

Kontrolni systém by mél predstavovat uskupeni kontrolnich c¢innosti, které jsou vzajemné
propojeny a ne sumar rlznych individudlnich kontrol.

Pfi koncipovani vnitfniho kontrolniho systému je treba si ujasnit jeho ulohu vramci

organizace — dat odpovéd na nasledujici otazky:

« proc kontrolovat = Ucel, funkce a smysl kontroly
« co kontrolovat = predmét kontroly

« kdo kontroluje = subjekt kontroly

+ kdy kontrolovat = periodicita kontroly

+ jak kontrolovat =zpusob, metody kontroly

Ucel kontroly
Otazka ,proc¢?“ se pta na funkci i smysl kontroly.
Kontrola mGze mit nasledujici funkce:

« Inspekéni funkce spocdiva v objektivnim zjistovani a vyhodnocovani skuteéného stavu
sledované reality s ohledem na specifikované pozadavky. Je zfejmé, Ze kontrola nema
opodstatnéni, pokud chybi kriteria, ktera urcuji Zadouci stav.

« Preventivni funkce kontroly spociva v pisobeni pfitomnosti, popf. i zadsahy na stabilni
vyvoj fizené reality. U podtizenych existence kontroly vyvolava vyssi odpovédnost pfi
realizaci stanovenych ukold.

« Eliminacni funkce kontroly znamena, Ze na zakladé kontroly jsou cinény zasadni
zasahy, které zamezuji vzniku nezadoucich situaci.

Smysl kontroly se v pribéhu let postupné rozsituje.
Postupné byl okruh kontrol rozsifen i na odhalovani dalsich nedostatkd, které pro organizaci

znamenaly ztraty ¢i ekonomické sankce.



DaleZity okruh kontrol je také zaméren na respektovani pravnich predpisd a obdobnych
nafizeni.
V soucasnosti se okruh kontrolni Cinnosti dale rozSifuje o provérovani funkce systému.
Moderni kontrolni systémy by mély manaZerlim na pfislusnych Urovnich fizeni poskytnout
zaruku,

« Ze existujici systém (proces, ¢innost, vysledek ¢innosti) se chova Zzadoucim zplsobem,

+ Ze probiha bez problému i jinych nedostatkd,

+ Zejsou plnény stanovené dlouhodobé zameéry i planované cile,

« Ze je dosahovano efektivnosti a ucinnosti,

« Ze ridici systémy jsou adekvatni jak v soucasné situaci, tak i vzhledem k vyvoiji

systému v blizké budoucnosti.

Pfedmét kontroly

»C0“ ma byt kontrolovano. Vtomto sméru je Zadouci pfedevsim analyzovat a vyhodnocovat
vsechny pripady nezdar( a na tomto zakladé diferencovat pristupy kontroly.

Vsechny aktivity neni nezbytné kontrolovat, nékteré jen minimalné, u jinych je kontrola
nutna.

Zvysené kontrolni Usili musi byt zaméfeno na:

« regulované elementy — u rizikovych vyrobkd, firemnich aktivit ¢i pracovnich ¢innosti
muZe stat legislativné nafidit urcité pozadavky na jejich podobu a pfisluSnymi
ekonomickymi, trestnimi ndastroji vynucovat jejich plnéni. Je pochopitelné, Ze tyto
statem regulované bezpecnostni, hygienické, ekologické, technologické a dalsi
poZadavky predstavuji pro firmu prioritu i z pohledu kontroly;

+ nestabilni procesy — jde o aktivity, u kterych se v minulosti vyskytovaly casté
problémy a ndpravna opatreni dosud nebyla dostatec¢né ucinna;

« zvlastni procesy — jde o aktivity, které se nasledné nedaji nebo se daji jen velice
nakladné napravit. Proto je Zadouci, aby jim byla vénovana mimofadna pozornost, a
to i z hlediska kontroly jejich pInéni;

« nové aktivity — u kterych je vyssi potencidlni riziko vzniku rGznych nedostatk(.
Zpravidla jde o

o zavedeni nového vyrobku,

o nakup novych matridld,
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o zavedeni nové technologie,

o uvedeni nového zaméstnance do pracovni ¢innosti apod.

Ptame-li se na zaméreni kontroly, pak mlUZeme rozliSovat nasledujici orientaci na:

kvantitativni aspekty, zamérené na mnoistevni kriteria, zpravidla vyjadrena ve
fyzikalnich jednotkach;

ekonomické aspekty, zamérené na hospoddrnost, popf. efektivnost procesu a jejich
vysledk(, zpravidla vyjadifené v penéznich jednotkach;

kvalitativni aspekty, zamérené na dosaZeni pozadovanych kvalitativnich parametrq,
urcenych specifikacemi kvality;

Casové aspekty, zamérené na dodriovani casovych, terminovanych poZadavki

vyjadrenych v ¢asovych jednotkach.

Soucasné ekonomické prostredi je natolik ekonomicky naroc¢né, Ze nestaci ridit a nasledné

kontrolovat pouze na zakladé ekonomickych kriterii, ale je tfeba respektovat i kvantitativni a

Casova hlediska nebo se je pokusit promitnout do financ¢nich ukazateld.

Subjekty kontroly

Odpovéd na otazku , kdo” ma kontrolovat ma nékolik podob:

vedouci pracovnici— podle zasady ,kdo fidi — kontroluje” musi kazdy vedouci
pracovnik zabezpecit jistou miru kontroly;

jednotlivi zaméstnanci — organizace musi vytvorit prostfednictvim Skoleni, Fidicich
aktivit, kontroly manazery takové klima, kdy jednotlivi zaméstnanci za nedilnou
soucast svych aktivit povazuji kontrolu vlastni ¢innosti;

vhitfni kontrolofi — s ohledem na pracovni zarazeni mizZeme tuto skupinu rozdélit na
dvé podskupiny:

o specialisté povéreni vykonem kontrolni ¢innosti jako profesi, tj. podnikovy
kontrolor, pracovnik technické kontroly, zaméstnanec utvaru controlingu,
interniho auditu apod.;

o vyskoleni pracovnici ve vybranych technikach kontroly, napf. interniho auditu,
bezpecnostni technik, provadéjici kontroly kumulované se svou zakladni
profesi;

o externi odbornik ve sluzbach vnitrni kontroly organizace.
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Casova dimenze

Otazka ,kdy” kontrolovat, mize mit rfadu praktickych podob. Pfi pfipravé a zpracovani

vnitfniho kontrolniho systému je tfeba uvazit:

« termin kontroly — kontrola radna a mimoradna

(0]

fadna kontrola se uskutecriuje v planovanych terminech. Je uzite¢né, kdyz ma
firma zpracovan plan vnitfnich kontrol, je uréen pfedmét kontroly, kontrolofi i
kontrolovani se mohou na pribéh kontroly ptipravit;

mimoradna kontrola se voli v pripadech, kdy nastaly nebo jsou signalizovany
nezadouci situace ¢i neshody. Mimoradnou kontrolu muze naridit vedouci

pracovnik kdykoli.

+ Cetnost kontrol

(0]

o

cetnost kontrol v priibéhu roku,

Cetnost kontrol v pribéhu kontrolni akce.

Obecné doporuceni pro koncipovani vnitiniho kontrolniho systému hovofi o tom, Ze alespon

jednou za rok by mély byt zkontrolovany vSechny fizené oblasti.

Castéjsi kontrole by mély byt podrobeny jednak ty oblasti, které ptedstavuji prioritu

v aktivitach organizace, jednak ty ¢innosti, které jsou z néjakého dlivodu pro chod organizace

rizikové — nestabilni, zvlastni, nové innosti.

« Casovy charakter kontroly s ohledem na vyvoj provéfované reality umoziiuje rozdélit

kontrolu na

(0]

PfedbéZnou — zda vSechny elementy nutné k Zadoucimu pribéhu urcitého
procesu Ci ¢innosti jsou zpUsobilé, zda odpovidaji urécenym specifikam.
PribéZnou — provéfeni, zda prubéh procesu ¢i Cinnosti je vsouladu se
specifikami a Fidicimi zaméry.

Naslednou — ovéreni toho, zda bylo dosazeno v pribéhu procesu ¢i Cinnosti

pozadovanych vysledk.

Pfistupy a metody

pfi odpovédi na otdzku ,jak” kontrolovat Ize najit rizné moznosti:

v

Bézna vnitrni kontrola - prestavuje proces realizovany statutarnimi organy firmy. Ma pevny

metodicky postup. MuzZe jit i o kontrolu realizovanou mimodék pfi prochazeni urcitym

pracovistém.
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Audit - predstavuje nestranné oveéreni urcité skutecnosti, funkce utvaru, produktu atd.
z hlediska procesu, které vedou k jejich realizaci, i z hlediska vysledkd.
o Externi audit — provadéji autorizovani externi pracovnici nebo firmy. O vysledku je
podavana objektivni zprava (osvédceni, certifikat)
o Interni audit — provadéji zaméstnanci organizace, ktefi jsou k tomu vyskoleni. Je
nutna jejich nezavislost na ¢innostech, které provéruiji.
Interni audit je nezavislé hodnoceni rlGznych c¢innosti a kontrolnich systém( uvnitf
organizace, které ma urcit:
« zdajsou napliiovany pfijaté koncepce a postupy,
« zdajsou dodrZovany stanovené standardy,
« zda je vyuzivano zdroji ucinné a hospodarné,
« zda se planované ukoly pini efektivné,
« zda se dosahuje cild organizace.
O zavérech auditu jsou informovani vrcholovi manazefi zpravidla formou souhrnné zpravy

z internich auditd.

Controlling
Nejstarsi koncepce controllingu je zaméfena na vyhodnocovani stavu plnéni podnikovych
zameérl tj. pland, rozpoctu ¢i projekt.
Na zakladé zjisténi vychazejicich z relace ,plan“ < ¢ > ,skuteénost
« se vytvari ve stanovenych Casovych okamzicich redlny obraz o stavu kontrolovaného
objektu, zpravidla celé firmy,
« urcuji se odchylky od poZzadovaného stavu a

« prijimaji se korigujici opatreni.

Pfedmétem zajmu jsou
« ekonomické ukazatele planu ¢i rozpocty,
« Casové aspekty, tzn. dodrZovani termind,
e spravné vécné plnéni,

« dodrzovani kvality apod.
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Controlling jako soucast ekonomického fizeni organizace vychazi z komplexniho podchyceni
vsech ekonomickych a zejména nakladovych udalosti prostfednictvim Ucetnich okruhd.
Sméruje k objektivnimu a jednoznac¢nému vyhodnoceni ziskanych informaci.
V interpretaci zavér(i se musi objevit

« konstatovani tykajici se poZzadovaného stavu = ,jaké vysledky mély byt”,

« zachyceni skutecného stavu = ,jaké jsou faktické vysledky*,

« vyhodnoceni odchylek véetné uréeni mist a pticin jejich vzniku,

+ pfrifazeni odpovédnosti za tyto odchylky = ,,proc jsou vysledky takové“,

« ndvrhy a opatfeni pro prislusné urovné fizeni.
Vyuziti vypocetni techniky umoznuje provadét contolling v kratSich ¢asovych periodach,
zavést odchylkové analyzy a vyhodnocovat napf. vliv vyroby, cenové vlivy vstupt i vystupd,
vlivy zmén technicko-hospodarskych norem, vliv zmén odpisi, mezd apod. na plnéni
prislusnych ekonomickych ukazateld.
Controlling pfi fizeni projekt(
Kazdy projekt by mél pro realizacni fazi uréovat vécnou napli provazanou srozpoctem
naklad(i a terminy plnéni. Controlling tak mulzZe pfi porovndni se skutecnym plnénim
poskytovat managementu jednak prlbézny, dekadni, mésicni prehled o plnéni projektu,
jednak po dokonceni projektu nabidnout komplexni analyzu plnéni projektu.
Rozvojova koncepce controllingu
pojima controlling jako nastroj podnikového fizeni zaméreného na rozvoj a budoucnost. Ma
poskytovat top managementu zakladni podkladové informace pro stanoveni , popf.
korektury kursu podniku.
Obecné je zaméren jednak na informacni systém — vymezeni a zpresnovani informacni
zakladny, jednak na metody vyhodnocovani Udaju a jejich interpretaci pro potreby manazert
rdznych drovni.
Controlling jako systém vcasného varovani
Je zatim poslednim vyvojovym krokem. Ocekava se, Ze bude pruzné poskytovat informace
signalizujici nejen pfripady poruch, ale i moZzného ohrozZeni plnéni planovanych ukold, popfr.
signalizovat i ohroZeni konkurenci apod.
Automatickd kontrola
Muze byt aplikovana jako zpétna vazba fizeni technickych zafizeni, napf. jako automaticka

kontrola kazdého vyrobeného kusu. S vyuZitim fady snimacl a na zakladé vyhodnocovani
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ziskanych dat muaze pribéiné poskytovat informace o stavu a prUbéhu fizenych

technologickych procesu.

formovani vnitiniho kontrolniho systému

Univerzalni model vnitiniho kontrolniho systému organizace neni nikde vymezen. Zaméreni,

charakter a cetnost kontrolnich aktivit se v rlznych organizacich lisi. Nékolik obecnych

doporuceni pro koncipovani ¢i zdokonalovani kontrolnich systému:

kontrolni systém je soucasti systému fizeni organizace, musi korespondovat
suplatnénymi pfistupy fizeni, fidicimi zaméry, zavedenymi komunikacnimi
prostredky apod.;

kontrolni systém nelze koncipovat jako souhrn dil¢ich kontrolnich aktivit. DGraz musi

byt kladem na provazanost jednotlivych kontrol a eliminaci duplicit.

Na urovni viastnickych a spravnich organli organizace by mél kontrolni systém organizace:

signalizovat vSechny vyznamné pfipady, kdy hrozi rlizné potize (finan¢ni, ekonomické,
ekologické, socialni), které mohou ohrozit stabilitu organizace ¢i dokonce jeji
existenci;

upozornovat na pripady, které mohou ohrozit image produktu nebo celé firmy;

smérovat tézisté kontrolnich aktivit do oblasti plnéni strategickych zamér( rozvoje

firmy, planovanych cild apod.;

Na urovni vykonného managementu organizace

tézisté kontrolniho systému je obvykle spatfovano v nasledné kontrole, zejména
financnich ukazateld, tj. plnéni planu, ¢erpani rozpoctu apod.;
mensi dlraz byvd kladem na prdbéZnou kontrolu, i kdyZ mnohé pocitacové

’

informacni systémy umozZnuji prakticky pribézné informovat vedeni firmy o
zakladnich ekonomickych veli¢inach, napftiklad o

o dennivyrobé a dennim prodeji,

0 zméné stavu zasob, tj. vyrobnich, rozpracované vyroby, hotovych vyrobk,

o vyvoji pohledavek a zavazkd,

o stavu likvidity, zvlasté pak obratu na bézném uctu,

jesté mensi dlraz je vénovan predbéiné kontrole, tj. zajisténi zdrojl, zabezpeceni

zpUsobilosti provoznich podminek apod.
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Za formovani a funkci uc¢inného kontrolniho systému nese vidy odpovédnost vrcholové

vedeni firmy, které by mélo

vytvofit podminky, které omezuji vznik pfilezitosti k podvodim, zpronevéram Cci
korupci, napf. nespojovat funkci pokladni a ucetni, zamezit moznosti, aby nakupdi si
sam volil dodavatele;

zabezpedit fungujici vnitini kontrolni systém, zvlasté ve vétsich organizacich muze byt
vytvoren samostatny kontrolni Utvar vnitfni kontroly nebo alespon zaveden systém
internich kontrol provadénych vyskolenymi kontrolory, ktefi kontrolni akce realizuji

kumulované se svou kmenovou ¢innosti.

Uplatnovany styl fizeni musi vést vSechny pracovniky k odpovédnému pfistupu k vlastnim

Cinnostem. Neméli by spoléhat, zZe kontrolni ¢innost vSechny pripadné nedostatky odstrani.

Ve vztahu ke kontrolordm musi byt kontrolni systém zaloZen na nasledujicich zasadach:

zavedeni vnitiniho kontrolniho systému nema vést k prenosu odpovédnosti za
neplnéni a neshody na kontrolora;
kontrola neni pojistovacim agentem proti vSem rizikiim;

kontrolofi mohou byt hlidacim psem, ale ne psem honicim.

Pfi stanovovani podoby kontrolniho systému je tfeba se vyvarovat néasledujicich chyb:

absenci kontroly — skutecnost, Ze kontrola neni provadéna nebo je provadéna jen
v nepatrné mife, muzZe vést k preferovani individudlnich zajma, k podvodim,
defraudacim apod.;

nizké autorité kontroly — tento stav ¢asto prameni z omezené palety postihd, které
mohou kontrolni organy uplatnit v pfipadé zjisténi neshody;

nadmérné kontrole — ¢asta ¢i detailni kontrola nemusi byt efektivni. U pracovnik(
mUzZe vést k presvédceni, Ze se jim prilis nedQvéruje;

nepresné kontrole — zavéry jsou ziskavany na zdkladé okrajovych zjisténi nebo
naopak zjisténé extrémni skutec¢nosti jsou otupeny zpradmérnovanim;

subjektivni kontrole — kontrolni verdikt zavisi na stanovisku kontrolujiciho, neopira se
o Zzadné kriterium;

nesrozumitelnym zavérlm — zjisténé skutecnosti jsou nepresné interpretovany, popis
neshody je nejasny, neni uvedeno vUc¢i ¢emu, jakému kritériu je neshoda

kontrolujicim urcena;
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« formalnosti kontroly — kontrolovanym pftipadd, Ze jde , 0 kontrolu pro kontrolu“,
nebo je dliraz kladem pouze na formalni aspekty, nebo se pouZivaji obecné postupy
kontroly, aniz by se pfihlizelo k charakteristickym zvlastnostem kontrolovaného

objektu.

Zavérem

Kontrola je nedilnou soucasti pracovni naplné kazdého manazera. Styl fizeni ve firmé ma u
podrizenych pracovnikll vyvolat potrebu vlastni kontroly, sebekontroly. Ve velkych a vétsich
organizacich je vhodné budovat vnitfni kontrolni systém, ktery musi mit jasno ,proc¢”, ,co”,
,kdo bude”, ,kdy a jak” kontrolovat.

Statutarni organy a vrcholové vedeni firmy by mély mit fizenou realitu ,pod kontrolou”, mély
by mit jistotu, Ze nedochazi k podvodim, neshoddm, které mohou vést k ohrozeni
organizace ¢i ekonomickym sankcim.

V odhalovani nedostatk(l spocivalo rané zaméreni kontroly. Smysl kontroly byl orientovan na
zjistovani. Eliminaci a prevenci nedostatk(, zvlasté pak k zjistovani podvodd, zabrafiovani
okradani €i jinym ztratam.

Standardy - predstavuji nejbéznéjsi kriterium kontroly. V podnikové praxi existuje fada

standard(, které je tfeba pfi realizaci ¢innosti a pfipadné kontrole respektovat. Lze je rozdélit

do dvou zakladnich skupin:

2. Systém rizeni kvality podle norem ISO

Koncepce fizeni kvality v Evropé a ve svété

Japonsky Uspéch vedl k tomu, Ze i dalsi prdmyslové spolecnosti zacaly v sedmdesatych letech
obracet pozornost na kvalitu v Sirokém pojeti a zacCaly vznikat prvni modely jejiho Fizeni. V
prominentnich oborech jako letectvi a kosmonautika, obranny, automobilovy a
elektrotechnicky pramysl, byly formulovdny podnikové a odvétvové standardy, které
stanovily pozadavky na systémy kvality. Jako priklady mohou slouzit standardy AQAP pro
NATO, QSF pro letectvi a kosmonautiku, VDA ¢i QS pro automobilovy primysl. Tyto normy
jsou stale zdokonalovany a modifikovany podle vysledk( technického pokroku a uUrovné

vyroby
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Pocatkem osmdesatych let ustavila Mezinarodni organizace pro normalizaci - ISO technickou
komisi ISO/TC 176. Komise vypracovala a predlozila normy ISO fady 9000 pro fizeni jakosti,
které byly v roce 1987 pfijaty. Tyto standardy se staly soucasti narodnich systémU norem ve
vétsiné prlimyslové vyspélych zemnich. Byly revidovany v roce 1994, 2000 a 2008-9. Revize z
roku 2009 méla zasadni charakter a vyznamné orientovala pozadavky stanovené normami na

plnéni potreb a pozadavkl zakaznika a fizeni a zlepSovani procesu.

PInéni pozadavkd normy v praktické Cinnosti je provérovano v procesu certifikace, kdy
specializované agentury audituji ¢innost organizace a vydavaji prislusné certifikaty. Ty slouzi
jako ujisténi pro zakazniky a dalSi zainteresované strany, Ze standardy kvality jsou v

organizaci respektovany a napliovany.

Rizeni kvality

Systém fizeni kvality je zavedeni poradku ve firmé. Nejde o nic jiného, nez o dobry systém
fizeni.

(Jakost a kvalita je to samé. Prekladatelé normy prekladaji anglické slovo quality jako jakost.
Definuji jakost jako pojem souvisejici s normou, kdezto kvalitu jako obecny pojem. Pro

pochopeni to neni podstatné.)

Rizeni kvality a normy 1SO 9000

Dobry systém tizeni si mGizeme vymyslet sami. Nebo se mGzeme ucit jinde a prevzit néktery z
celé rady téch, které jiz nékdo vynalezl a ovéril.

Jednim z hotovych a ovérenych feseni je systém fizeni kvality podle norem ISO rady 9000.
Tento systém je ovéren praxi a podloZzen zkuSenostmi s jeho predeslymi verzemi. Diky tomu,
Ze je v normalizované formé, je celosvétové uznavan a doprovazi jej moznost oficidlni
certifikace. Certifikace slouZi zakazniklim jako mezinarodné platny dikaz o spolehlivosti a

dlvéryhodnosti dodavatele.
Normy kvality stanovi, jak mam Fridit firmu?

Normy I1SO 9000 popisuji systém fizeni obecné. Neomezuji se jen na firmy, ale hovofi obecné

o organizacich. Pro nas ucel zistaneme u firem.

18



Firma, ktera ma uspét, musi mit produkt, ktery predci konkurenci a lidé si jej kupuji. Pro
Uspéch to vsak samo nestaci. Podnik musi byt také schopen dodat produkt zakaznikim. Musi
jej dodat vcas, v dostateCném mnozstvi a kvalité. K ¢emu by bylo sebe kvalitnéjsi zbozi, kdyz
byste jej nemohli prodavat, protoZe jednou vazne doprava, podruhé dodavky materialu,
potreti vam obchodni inspekce zavie vyrobu?

Dobré ftizeni musi zkratka zajistit fungovani vsech c¢lank(, které ovliviuji spokojenost
zakaznika. Mimo jiné i stabilitu firmy, aby tu jeSté byla, az zakaznik bude potfebovat néco
opravit, poradit nebo prikoupit. Proto se normy neomezuji jen na splnéni néjakych

kvalitativnich parametr( vyrobku, ale na zpUsob fizeni celé organizace.

Prosperita je zakladnim predpokladem

Normy ISO 9000 predpokladaji, Ze stabilni prosperity dosahne organizace zamérena na
zakaznika. Jakosti se zde rozumi schopnost splnit pozadavky zakaznika. Zakaznik je spokojen
pfimo umérné tomu, jak dalece byly splnény jeho poZzadavky. Jakostni produkt je takovy, se
kterym je zakaznik spokojen. Diky takto obecné formulovanym pozadavkim je systém
mozno aplikovat v témér jakékoli organizaci. Staci si dosadit za produkt vas vyrobek, sluzbu
nebo jiny divod existence vasi firmy. Je-li kvalitni produkt a vSe co souvisi s jeho realizaci, je
splnén prvni pfedpoklad prosperity.

Prosperita zajisti dlouhy Zivot vasi firmé. Firma mUZe uspokojovat potreby zakaznikd i dlouho
po tom, co si koupili jeji vyrobek. Kruh se uzavira.

Norma nezapomina ani na druhou podminku preziti firmy. Tou je plnéni zdkonnych
pozadavkl. Jejich zajisténim zarudite, Ze Zivot firmy neukondi zasah statni moci.

Takto jednoduchy je princip, na némz je postavena obecnost normy.

Dalsi pfedpoklady plnéni pozadavku
Normy sprdvné povazuji za zaklad organizace jeji zaméstnance. Zdrojem zisku a stability jsou
motivovani lidé, ktefi kvalitné pracuji. Nezapomind proto ani na pracovni prostfedi a na

zvysSovani kvality prostrednictvim osobniho rozvoje.

Co je tedy fizeni kvality?
Rizeni kvality nebo management jakosti je systematické Fizeni firmy zamérené na kvalitu.

Kvalita je stupen uspokojeni vyréenych i nevyréenych pozadavkl zakaznika.
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3. Systém managementu jakosti

Slovo jakost (sou¢asnym synonymem je také vyraz kvalita) se pouzivalo jiz ve starovéku. Lidé
se uz tehdy (a mozind jesté drive) zajimali o to, jak jim slouZi vyrobky, které sménovali na
trhu. Nejstarsi definice pojmu kvalita je prisuzovana Aristotelovi a lze se s ni setkat i v
modernich filozofickych slovnicich. Pro vyuzZiti v ekonomice je vSak nevhodna. Stejné tak neni
mozné prijmout ani na prvni pohled velmi srozumitelny slogan typu: jakost je naprosta
spokojenost zdkaznik(, jelikoz se zde smésuji rozdilné kategorie.

Pro prakticky Zivot a fizeni podnikd byla proto vypracovana definice, kterd je univerzalni a
velmi zdvaznda. Uvadi ji norma CSN EN ISO 9000:2001, kterd hovofi o tom, Ze jakost (resp.
synonymum kvalita) je stupen splnéni poZadavkd souborem typickych znakd. PoZzadavkem,
ve smyslu této normy, je potfeba nebo ocekavani, které jsou stanoveny, obecné se
predpokladaji nebo jsou zavazné. Mimoradné zavaznou podmnoZinou jsou poZzadavky
zakaznikd, tedy téch, kterym odevzdavame vysledky své prace. V praxi ale neni mozné
zapomenout ani na pozadavky, které jsou jednoznacné definovany zavaznymi predpisy, at uz
maji podobu zakond, vyhlasek, norem apod. Tyto poZadavky jsou plnény hmotnymi vyrobky,
poskytnutymi sluzbami, zpracovanymi informacemi, procesy, systémy managementu (tzn. i
systémy managementu jakosti) atd. Norma CSN EN 1SO 9000:2001 pak viechny tyto vystupy
z procesll oznacuje pojmem produkt. A u kazdého produktu mohou byt identifikovany urcité
znaky jakosti, které jsou pro ten ktery druh produktu typické. A tak je napf. jednim z
typickych znak( vanilkové zmrzliny chut, u osobniho auta to mdzZe byt vykon motoru atp.
Zasadné muUZeme tyto znaky c¢lenit na znaky kvantitativni (tj. méritelné, jako napf. rozmér,
obsah vody, vykon apod.) a znaky kvalitativni — ty, které nelze popsat Ciselnou hodnotou,
nicméné mohou byt pro spokojenost zakaznik(l rozhodujici (napf. pfijemné vystupovani,
viné, chut). Znaky jakosti jsou pfitom u rGznych produktl velmi rozmanité a vypovidaji o
charakteru téchto produkt. U strojirenskych vyrobkd napt. tvofi skupiny znakd jakosti
technické parametry, provozni spolehlivost, design, ekologicky standard, finalita dodavky
apod. Uvedena definice pojmu jakosti nehovofi pfimo o zakaznikovi, uZivateli. Proto je nutné
zdlraznit, Ze jsou to pravé zakaznici, jejichZz potrfeby maji byt produktem uspokojovany.
Dluzno pfipomenout, Ze schopnost uspokojovat potieby zdkaznikd neni realizovana pouhou
vyrobou nebo poskytovanim sluzby, ale Ze tato schopnost vznika v rdmci celého vyrobniho

procesu. Proto se v celém svété rozvijeji tzv. systémy managementu jakosti, které mizeme
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charakterizovat jako tu cast celopodnikového managementu, jeZz zarucuje maximalni
spokojenost zakaznikl tim nejefektivnéjsim zplsobem. Uvnitf tohoto systému se uskutecnuji
dil¢i (leckdy velmi rozsahlé a naroc¢né) procesy managementu jakosti v rliznych fazich: od
marketingového vyzkumu trhu az po poskytovani pogarancniho servisu. Vyznam jednotlivych

fazi pro plnéni pozadavk( zakaznik( je pfitom rlzny

Proc zavést systém managementu jakosti ve firmé?

V poslednich dvou desetiletich stoupl vyznam jakosti ve svétovém meéfritku tak dramaticky, zZe
se nékdy hovofi o revoluci jakosti. Ne vSichni Fidici pracovnici (organy statni spravy
nevyjimaje) jsou ale ochotni akceptovat tyto dramatické zmeény v nazirdni na kvalitu, coz
zdUvodnuji tim, Ze jde o mddni, rozvojovy jev, ktery je tfeba v podnicich jednoduse prezit.
Skutecnost je ovsem takova, Ze pokud maji nase podniky v ostrém konkurencnim prostredi
opravdu prezit, mély by problematice managementu jakosti vénovat zdsadni pozornost.

Tyto trendy byly v zapadoevropskych firmach zfetelné uz koncem osmdesatych let minulého
stoleti. Evropska nadace pro fizeni jakosti (EFQM) ve specidlnim prizkumu uskute¢néném v
roce 1989 zjistila, Ze 90 % vrcholovych manaZerl povazovalo uz tehdy jakost za kritickou
faktor jimi fizenych firem.

EFQM ve spolupraci s Evropskou komisi realizovala v letech 1994 az 1995 vyzkumny projekt
zabyvajici se hleddnim evropské cesty k vyjimecnosti. Jeho soucasti se stalo vypracovani
pfipadovych studii z 35 evropskych firem zaméfenych na management jakosti. Analyzy
téchto studii jednoznacné prokazaly, Ze u¢inny management jakosti vede:

ke zlepSovani ekonomickych vysledkd,

k vy$Simu zajmu o poZadavky zakaznikd,

k rozvoji podnikové kultury a vedeni lidi,

k vyznamnym zménam v osobnim rozvoji zaméstnancd.

Vysledky tohoto projektu jsou velmi zajimavé a mély by byt inspiraci pro vsechny, ktefi
doposud vahaiji s rozhodnutim vydat se podobnou cestou.

Pokusme se nyni stru¢né popsat, v ¢em spociva vyznam ucinného managementu jakosti na
pocatku jedenadvacatého stoleti.

Jakost je rozhodujicim faktorem stabilniho ekonomického ristu podnikd. Toto konstatovani

neni v zadném pfipadé prfehnané. Firmy s modernimi systémy managementu jakosti
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skutecné dosahuji dlouhodobé podstatné lepsich vysledkl nez firmy s tradi¢ni orientaci na
zabezpecovani jakosti prostrednictvim technické kontroly. Systém managementu jakosti se
totiz projevuje svymi pozitivnimi ucinky jak uvnitf podniku, tak i v jeho okoli (obr. 2). Interni
(vnitfni) 4cinky systému managementu jakosti se obvykle projevuji rychleji nez ucinky
externi: klesa podil neshod na celkovych vykonech, stoupa vytéZznost materidl( i uc¢innost
vhitropodnikovych procesll, protoZe se zvysuje rozsah napoprvé spravné provedené prace.

To vse vede ke zvySovani produktivity a redukci nakladd.

Hlavni Uc€inky systému managementu jakosti ve firmé

NejdudlezZitéjsim externim (vnéjsim) ucinkem systému managementu jakosti je stoupajici mira
spokojenosti a loajality zakaznikd — individudlnich klientd i prdmyslovych odbérateld.
Zvysujici se schopnost trefovat se do pozadavkd zakaznikd, spolu s kladnymi referencemi
dosavadnich zdkazniki moinym budoucim zakaznikim, zpuUsobuje, Ze firmy registruji
pozvolny narudst podilu na trzich. Tyto ucinky jsou vsak dlouhodobéjsiho charakteru (mohou
se projevit az za nékolik let po vybudovani uc¢inného systému managementu jakosti). Ale
pravé ony jsou garanci trvalého zlepSovani zisku, financnich tok( a dalSich vysledkd
podnikani, ke kterym mUZe pozitivné prispét i skutecnost, Ze vysokou jakost jsou zakaznici
ochotni akceptovat i pfi vyssich cenach.

Management jakosti je nejdllezitéjSim ochrannym faktorem pred ztratami trhi. Vyzkumy
realizované v minulych letech uvnitf zemi Evropské unie ukazaly, Zze 66 % vSech pficin ztrat
trh pada na vrub nizké jakosti vyrobkd a sluzeb, pricemzZ podrobnéjsi zkoumani prokazalo i
zde rozhodujici podil nedostatkdl v predvyrobnich etapach. Pouhd tretina pficin ma jiné
pozadi, nejCastéji prechod odbératelll na jinou produkci, pro niZz neni dosavadni charakter
dodavek jiz potfebny. Tento ochranny faktor ale logicky neplsobi tam, kde pfezivd monopol
vyrobca.

Jakost je velmi vyznamnym zdrojem Uspor material(l a energii. Typickym prikladem je vyroba
a pouzivani vyrobk(l nizké spolehlivosti. Je uznavanou skutecnosti, Ze charakteristiky
provozni spolehlivosti jsou u nékterych nasich vyrobk( stale az o tretinu horsi v porovnani se
svétovym standardem. To se pfi pouZivani projevuje mnohem vyssi poruchovosti a nizsim
podilem doby vyuZitelnosti téchto vyrobku. Stroje a zafizeni v poruchovém prostoji prirozené

neprindseji zZadné pozitivni efekty. Naopak — pohlcuji naklady na opravy, neproduktivné
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vazou kapital apod. Kdyz si vSak predstavime, Ze pramysl by mél mit pro tyto pripady
odpovidajici zalohy, musi vyrobci téchto zalohovych systém( spotfebovat materidly a
energie, které by za situace vysoké provozni spolehlivosti spotfebovat nemuseli. | kdyZz na
prvni pohled tento mechanismus muize pro nékteré vyrobce predstavovat kratkodobou
vyhodu pfi napliovani jejich kapacit, z celospoleCenského hlediska jde o naprosto zbytecné
mrhani pfirodnimi zdroji. Jakékoliv Uspory v této oblasti je nutné povazovat za vklad ke
kvalité Zivota budoucich generaci.

Jakost ovliviiuje makroekonomické ukazatele. Témér vSechny vyznamné svétové firmy maji
vypracovany postupy podrobného sledovani dlsledkl zlepSovani jakosti svych vyrobkd pro
makroekonomické ukazatele, véetné tvorby domaciho produktu, devizové bilance apod.
Bohatstvi spolecnosti je tak pfimo zavislé na rozvoji a zdokonalovani systému managementu
jakosti jak v primyslovych organizacich, tak i ve sféfe sluzeb, vefejném sektoru, skolstvi atd.
Jakost je limitujicim faktorem tzv. trvale udrzZitelného rozvoje. Tento pojem je nékterymi
politiky i ekonomy zpochybniovan. Domnivame se vsak, Ze jej neni mozno podceriovat pravé
proto, Ze je Uzce spjat s ochranou Zivotniho prostredi.

Jakost a ochrana spotiebitele jsou spojité nddoby. Ochrana spotiebitelll se stala velmi
vyznamnym faktorem trhu jiz na konci dvacatého stoleti. Témér vSechny vyspélé zemé maji
mnohem dokonalejsi legislativu v této oblasti v porovnani se situaci v Ceské republice.
Normou CSN ISO 8402 je pojem odpovédnosti za vyrobek definovan jako povinnost vyrobce
nebo jinych osob k ndhradé ztraty spojené s Ujmou na zdravi, Skodou na majetku, nebo jinou
Skodou zplsobenou vyrobkem. Organy statni spravy v jednotlivych zemich dosly k zavéru, ze
nejucinnéjsi formou, jak motivovat vyrobce k produkci vyrobkd, jeZz neposkodi uzivatele, je
vymahani vysokych ndhrad. Proto Evropské spolecenstvi pfijalo uz v roce 1985 smeérnici
85/374/EEC o odpovédnosti za vadné vyrobky. Smérnice konstatuje, Ze vyrobce odpovida za
Skodu zpusobenou vadou vyrobku, ptricemzZz odpovédnosti se nezbavuji ani dovozci zboZi.
Pokud neni moziné urcit konkrétniho dovozce resp. vyrobce, odpovidda za sSkodu cely
dodavatelsky fetézec. Nelze se tedy divit tvrzenim konzultantl v oblasti managementu, Ze
nahrada skod mulzZze byt hrobem téch vyrobcu, ktefi podcenuji problematiku managementu

jakosti.
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Zakladni koncepce managementu jakosti

V soucasné dobé existuji ve svétovém meéritku tii zakladni koncepce managementu jakosti:
koncepce podnikovych standard(. Vyznacuje se rGznymi pfistupy, ma ovSem jeden spolecny
znak: je narocnéjsi nez pozadavky definované normami ISO fady 9000. Neni vychodiskem pro
malé podniky a organizace poskytujici sluzby. Dnes jsou uplatiovany tzv. ASME kody pro
oblast tézkého strojirenstvi, specidlni smérnice AQAP pro zabezpecovani jakosti v ramci
NATO, predpisy QS 9000 nebo VDA 6 pro systémy jakosti dodavateld automobilového
pramyslu atd.

koncepce ISO (International Organization for Standardization). Tato ma univerzalni charakter
— je poutzitelnd jak ve vyrobnich organizacich, tak v podnicich sluzeb, bez ohledu na jejich
velikost. Normy ISO fady 9000 nejsou zadvazné, ale pouze doporucujici. Jsou souborem
minimalnich pozadavku, které by mély byt ve firmach uvedeny do Zivota. ZkuSenosti ukazuiji,
Ze ani striktni uplatfiovani této koncepce nemuze zarucit zakladni cil G¢inného managementu
jakosti, tj. pInou spokojenost a loajalitu zakaznikl véetné dobrych ekonomickych vysledka.

Cela koncepce ISO musi byt chdpana jen jako zacatek cesty ke Spickové jakosti.
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