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Abstract: The paper describes the current issue of the quality management in the corporate sector.
The focus is placed on medium and large companies, because these companies lead to the creation of
the post of the quality managers. The quality should be incorporated in the corporate strategy. These
companies should successfully manage the quality of their products, services, business processes and
other aspects of the quality. It requires the monitoring and the analyzing the cost of the quality.
Attention should be paid to the quality because of its direct impact on the customer loyalty. The
quality control can be based on 8 quality management principles whose respect greatly contributes to
the increasing the efficiency of company operations. The paper contains results of the research in 60
mainly large companies. This research revealed that the most prominent problem of the quality control
is the fluctuacion of employee and insufficient the record keeping of the quality cost.
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Uvod

Samoziejmosti pro soucasné¢ podnikatelské strategie je uzké provazani financni analyzy
podniku a vytvareni hodnoty pro zakaznika. Sleduje se korelace kvality na ekonomickou
vykonnost podniku pfi aplikaci fady ekonomickych ukazateli. Pro sledovéani kvality jsou
v praxi kvantifikovany zvlast ekonomické ukazatele a zvlast ukazatele kvality.
V ekonomickych ukazatelich jsou zohlednény zisk, néklady, které jsou vynakladany, rust
produktivity prace a cela fada dalSich ekonomickych ukazatelli. U ukazatelti kvality se sleduje
pocet diferenci ve vyrob¢, pocet reklamaci a spokojenost zdkaznikii. Poskytovani prvotiidni
kvality je elementarnim vychodiskem ziskani a udrzeni loajalniho zédkaznika. Rozhodujicimi
faktory soucasné abudouci pfiznivé ekonomické vykonnosti podniku je kvalita vyrobkl
a sluzeb, kvalita procesii, kvalita péce nejen o zdkazniky, ale i o zamé&stnance a o Zivotni
prostfedi. (Plaskova, 2004) Zamérem tohoto ¢lanku je zdlraznit atributy kvality
V podnikovém fizeni a piinos kvality pro rozvoj podniku.

V literatufe je kvalita definovana jako ,,stupent splnéni pozadavkii souborem inherentnich
charakteristik. (Hoyle, 2009, s. 24) Pozadavek je vymezen jako potieba nebo ocekavani,
které se predpokladaji nebo jsou zavazné. Inherentni jako existujici v néfem, zejména jako
trvala charakteristika. (Veber, 2010) Kvalita je zdkladnim faktorem podniku napomahajici pii
ziskavani a udrzovani zakaznikd. Podnik klade duraz na kvalitu pfedev§im z davodu,
ze kvalita piispiva k finanéni vykonnosti podniku. (Stamfestova, 2013) Vysoka orientace
na zakaznika a stoupajici zavislost produktii a sluzeb posunuji otazky kvality stale vice
do poptedi z4jmu podnikli. Zasadnimi faktory Uspéchu podniku jsou kritéria kvalita, cena
adodaci terminy. (LinB, 2011) Uroven kvality je dana urovni spokojenosti zakaznika.
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Spokojenost zakaznika rovnéz odrazi hodnotu, kterou zakaznik produktu pfisuzuje a néklady,
které je ochoten na produkt vynalozit. (Suchanek, 2014)

Fungovani systému kvality v podniku vyzaduje podporu a zapojeni vrcholového vedeni.
Musi rozhodnout o implementaci systému managementu kvality a disledné podporovat tento
systém. (Veber, 2010) Moderni management se orientuje na tfi zakladni faktory, tzv. kritické
faktory tspéSnosti, kterymi jsou kvalita, ¢as a naklady. (Nenadal, 2008) V diive platnych
normach ISO (International Organization for Standardization), které se tykaly managementu
jakosti, byl kladen diraz piedev$im na procesy a jejich dokumentaci. Lidskému faktoru se
vice vénuje systtm TQM (Total Quality Management), ktery upozorfiuje na skutecnost,
ze postoje a chovani zaméstnanct do zna¢né miry urcuji vykonnost podniku. Proto je dulezita
I motivace zaméstnanci. Nové vydani norem ISO v roce 2000 jiz také klade duraz na lidsky
faktor v osmi zasadach managementu jakosti. (Nenadal, 2004)

Koordinaci a fizenim kvality napfi¢ celym podnikem je odpovédny manaZer kvality. Jeho
odpovédnosti je zejména implementace politiky jakosti a dosazeni stanovenych cilii kvality
v podniku. Je odpovédny za kvalitu ve vSech jejich fazich — definuje strategii kvality, méfi
kvalitu, analyzuje, zpracovava plany kvality, fidi a monitoruje dosazeni cili kvality,
podporuje pozadavky zakaznikd, je odpovédny za navrhy zlepSovani systému fizeni kvality.
(ManagementMania, 2011-2013) Manazer kvality musi zaroven piesvéd¢it vrcholové vedeni
o faktu, ze kvalita vyznamnou mérou pfispiva k piiznivym ekonomickym vysledkim
podniku. (Plaskova, 2004) Soucasti firemni strategie se musi stat zainteresovanost na kvalité.
Pro uspésné vedeni a fungovani podniku je dulezité, aby kvalita byla fizena systematickym
ajasnym zpusobem. Pfispévek poukazuje na potencialni naklady na kvalitu v podniku
a zasady managementu kvality na bazi sekundarniho a priméarniho vyzkumu. Zdmérem c¢lanku
je zdlraznit atributy kvality na fizeni a rozvoj podnikd.

1 Potencidlni naklady na kvalitu v podniku

Naklady na nizkou kvalitu, které byly explicitné kvantifikovany, prosly ucetni evidenci, jsou
vrcholovym managementem podniku evaluovany. Jednd se o ztraty z vadnych vyrobkd,
reklamace, zavinéné $kody na Zivotnim prostiedi, zdravi a bezpe&nosti. Utetni evidence
ovSem nezachyti vSechny ztraty, ke kterym v podniku dojde. Néklady na nizkou kvalitu,
které neproSly ucetni evidenci, je potfeba vyhleddvat, evidovat a kvantifikovat v operativni
evidenci nakladi na kvalitu. Podnik ¢asto nema o vysi téchto nakladl ptehled, je ale potfeba
je explicitné vymezit, eliminovat a pfipadné minimalizovat. Jedna se o néklady na prostoje,
neefektivni vyuzivani zdrojl, napravy neshod (za neshodu je povazovana chybovost neboli
produkce vadnych vyrobkii nebo vyrobkil se sniZenou kvalitou), zaskolovani pracovnik,
nepruznost v podnikovych procesech, fluktuace pracovnikii. (Zvonecek, 2001) Na zakladé¢
metodiky Lean production uspokojujici pozadavky zakaznika v co nejkratSi dobé s co
vyuzivani zdroju ve vSech procesech a to zejména u téch, které piidavaji produktu hodnotu.
(Jac, 2013)

V operativni evidenci ndkladl na kvalitu by mély byt zachyceny vSechny néklady, ke kterym
V podniku doslo, ale které nebyly v ucetnictvi podniku zachyceny. VétSinou se skryvaji
V poloZce rezijni ndklady. Pokud podnik bude tyto ndklady kvantifikovat a ptipadné sledovat
jejich vyvoj, trendy a pfic¢iny jejich vzniku, mize v budoucnu na tyto ztraty explicitné
reagovat a eliminovat je. V koherenci s kvalitou se jedna o néklady na fluktuaci zaméstnancti,
zaSkolovani pracovnikl, néklady na neshody a prevenci, prostoje, ztrdty z nadmérnych
kapacit, plytvani, néapravy neshod, chybna rozhodnuti, zmény vyrobnich postupi
¢i dokumentace, zbyte¢na administrativa, nadmérné zasoby.

Fluktuace je pfirozeny kolobéh zaméstnanci mezi podniky a mezi vybérem pracovnich
nabidek. Doporucovand hodnota miry fluktuace je 5 - 10 %, nékteii odbornici doporucuji
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udrzovat troven celkové ro¢ni miry fluktuace mezi 5 — 7 %. Vysokd mira fluktuace sebou
piinasi pro podnik vysoké naklady, které je potfeba sledovat. Ve spojeni s kvalitou je nutné
kvantifikovat ndklady na presCasy stavajicich zaméstnanctli, na najmuti docasné pracovni sily,
na investice do vzdélavani a Skoleni zaméstnance, na ovéfovani a testovani novych uchazeci,
zaSkolovani na pracovi$ti a material potfebny na zaSkoleni. (Duda, 2014) Fluktuace je
s kvalitou velmi uzce spojena. Neustalé zaskolovani novych pracovnik sebou nese velké
riziko snizeni kvality vyrobkd. V nejvétsi mife se to projevi u zvysené fluktuace zejména
V obdobi zaskolovani a snizené produktivity zaméstnance a u nakupované docasné pracovni
sily. Pokud zaméstnanci odchdzi zejména béhem této faze, znamend to pro podnik velké
mnozstvi neustale novych nezaucenych lidi. Ve sledovanych podnicich bylo vlivem vysoké
roéni miry fluktuace evaluovano zhorSeni kvoty kvality a bylo zaznamenano dokonce
zhorSeni 1 o vice nez 90 %.

K meéfeni a monitorovani nakladt vztahujicich se ke kvalité je mozno vyuzit nékteré zakladni
modely uvedené v tabulce 1, kde jsou kompilovany i zakladni odli§nosti téchto modela.

Tabulka 1: Modely finan¢niho méfeni v systémech managementu kvality

Skupina naklada I\goAd: I Model | Model procesnich Model vydaji
COPQ nakladi na Zivotni cyklus
Niklady na interni vady X X X X
Niklady na externi vady X X X X
Niklady na hodnoceni X X X
Niklady na prevenci X X X
Promrhané prileZitosti a investice X X
Niklady na $kody na prostiedi X
Niaklady vztahujici se ke kvalité u uZivatele X

Zdroj: vlastni zpracovani dle Nenadal (2004)

Niaklady na interni vady jsou naklady vznikajici uvnitf podniku v dasledku vad pfi plnéni
pozadavku na kvalitu a legislativu. Jedna se o:

- Naéklady na neshody vzniklé¢ pfi vyrobé. Napfiiklad ztraty z neopravitelnych vad
a jejich likvidace, ztraty z oprav, naklady na znehodnoceni materialu a skladovych
zasob, naklady na zvySenou kontrolu ovéfovani shody.

- Naéklady, které se vztahuji k jakosti dodavek. Jedna se o naklady na neshody dodan¢ho
materidlu zji$téné az po pfijeti v podniku.

- Néklady na neshody néavrhu a vyvoje, tj. na opravy dokumentace, prezkouméni
a ovéfeni navrhu.

- Dalsi néklady na interni neshody. MiZe jit o ndklady na analyzu pfi¢in vzniku neshod,
ztraty zpusobené niz8i vykonnosti, ztraty na majetku zakaznika.

Naklady na externi vady jsou naklady vzniklé v disledku neplnéni poZzadavki zdkaznikl
a legislativy po dodéani zékaznikovi. Jedna se o:

- Naklady v reciprocité k nespokojenosti zakaznika. Jsou to naklady na reklamace,
na zaru¢ni servis, na skladovani a expedici ndhradnich dilfi, na prohrané soudni spory,
na odstrafiovani skod.

- Naéklady z diivodu ztracenych piilezitosti. Naptiklad néklady na slevy z cen vyrobkd,
ztraty stahovanim vadnych vyrobku z trhu.

Néklady na externi vady by podniky mély kvantifikovat. ZvySovani téchto nakladi mtize
velmi negativné ovlivnit ekonomické vysledky podniku. Tyto naklady mohou byt v nékterych
ptipadech pro podnik az likvidacni.

Naklady na hodnoceni jsou naklady ve spojitosti s procesy posuzovani a prokazovani shody
na strané vyrobce. Jde o néklady na:
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- Interni procesy posuzovani shody, napiiklad naklady na vstupni, interni a vystupni
kontrolu, na piezkoumani dokumentace, na inovaci programi na méfeni
a vyhodnoceni dat, na provoz mérovych stedisek.

- Externi procesy posuzovani shody, napiiklad naklady na certifikaci, schvalovani
vyrobku, ziskani ¢eské znacky shody nebo znacky CE.

- Nakup a udrzbu méficich zatizeni. Jedna se o naklady na kalibraci métidel, na udrzbu
m¢éficich zatizeni.

- Prezkoumani zaznamti o hodnoceni, tj. rozbor a vyhodnocovani vysledki méfeni.

- Dalsi naklady na hodnoceni. Jednd se naptiklad o néklady na marketingové testy,
vyrobu vzork(, posuzovani zpiisobilosti strojii a procest.

Naklady na prevenci jsou naklady na predchazeni a restrikci rizika vyskytu neshody
a rovnéz néklady na zlepSovani. Jedna se o:

- Naklady v korelaci k rozvoji vztahii se zdkazniky, napiiklad na vznik zékaznickych
stiedisek, na prizkum trhu a definovani pozadavki na vyrobky.

- Naéaklady na management kvality dodavek. Jde o ndklady na rozvoj vztahi
s dodavateli, na pomoc dodavatelim a na spolecné projekty zlepSovani a motivaci
dodavateld.

- Naklady na organizaci a spravu managementu kvalitu jsou naklady na dokumentaci,
na informacni systémy, na ttvar fizeni kvality.

- Naéklady na procesy zlepSovani zahrnuji naklady na vyzkum a vyvoj, na opatieni
k napravé, na preventivni opatieni.

- Naéklady preventivni povahy mohou zahrnovat naklady na c¢innost externich
poradenskych firem, na vycvik, vzdélavani, na realizaci motivacnich programi.
Promrhané prileZitosti jsou zbytecné ndklady podniku v disledku Spatnych rozhodnuti
fidicich pracovnikl. Jejich kvantifikace a identifikace je velmi obtizna. Jsou to naklady
Vv koherenci k nedokoncenym projektim, nepotfebnym zasobam, plytvani, nevyuZitym

kapacitdm, prostojim, nevyuzitym plocham hal a sklada.

Niaklady na Skody na prostredi vznikaji v koherenci s nedodrZovanim pozadavki na Zivotni
prostfedi. Jednd se o ndklady v souvislosti s likvidaci odpadd, recyklaci, pokutami za
poskozovani prostfedi, na eliminaci znecist'ovani ovzdusi nebo na 1éceni chorob z povolani.
Naklady vztahujici se ke kvalité u uzivatele jsou celkové naklady uzivatele na provoz,
udrzbu a likvidaci zafizeni. Jedna se o naklady na vycvik obsluhy, na nakup naradi, na mzdu
obsluhy, na odpisy, na udrzbu a opravy zatizeni. (Nenadal, 2004)

Pti kvantifikaci nakladii vztahujicich se ke kvalit¢ je dilezité explicitné urcit, co vSe tyto
naklady v podminkidch daného podniku tvofi, k ¢emuz slouZi k tomu ur¢ené modely. Je
rovnéz potieba rozhodnout, ktery model méefeni bude pro dany naklad nejvhodné;jsi. Je mozné
pouzit 1 kombinaci modeli.

Model PAF je nejrozsifenéjsim modelem pro méfeni nakladu vztahujicich se ke kvalité.
Zakladem je explicitni definovani vSech Cinnosti, které je potfeba v souvislosti s ndklady na
kvalitu vy¢islit a rozhodnout, ktera ¢innost je nakladem na kvalitu a kterd ne. Tyto udaje pak
slouzi podniku nejen ke sledovani vyvoje téchto nakladd, ale i k efektivnimu rozhodovani
managementu. Nevyhodou je nemoznost srovnani s jinymi podniky. Model COPQ vychazi
z predpokladu, ze neplnéni poZadavkll na kvalitu zpisobuje podniku nezanedbatelné ztraty.
Model procesnich nakladi sleduje vyhradné naklady na procesy a ¢innosti s nimi spojené.
Model nakladi na Zivotni cyklus je pouzivan v souvislosti s méfenim a monitorovanim
nakladi u zékaznika. Tyto naklady definuje norma CSN EN 60300-3-3. Vysoké naklady
u zékaznika vedou k nasledné nespokojenosti, a proto je diilezité, aby vyrobci tyto néklady
sledovali a na zaklad¢ toho mohli rozhodovat o zlepSovani. (Nenadal, 2004)
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Zisady managementu kvality a metody k jejich dosaZeni

Pro zvySovani vykonnosti podniku bylo v ISO 9000:2005 identifikovano 8 zasad
managementu kvality, které by mél vrcholovy management vyuzivat, a tyto byly uvazovany
v dals$im vyzkumu tohoto pfispévku. (Veber, 2007) Implementace =zasad systému
managementu kvality je obvykla spiSe ve velkych podnicich. U malych a stfednich podniki
v disledku omezeni zdroji a managementu nebyvd implementace tak bézna. Vyhodou
malych firem pii zavadéni pak byva naopak jednoducha organizacni struktura a maly pocet
zaméstnancu. (Duchkova, 2012) V koherenci 8 zasad managementu kvality existuje celd fada
procest, které je nutno realizovat k dosazeni pozadavkll implementaci celé fady nastroja
ametod. Tyto nastroje a metody pomohou managementu odhalit problémy nebo mozné
prilezitosti, naznaci cestu k feSeni a pfispivaji tak k eliminaci ztrat. Je dilezité evaluovat
metody propojujici management kvality s ekonomickymi ptinosy pro podnik. K dosaZeni
zasad managementu kvality musi podnik uskutecnit celou fadou procest, pii kterych vyuziva
metody a nastroje zobrazené v tabulce 2. Kvantifikovat své silné stranky a pfilezitosti, vyuzit
je pro posileni slabych stranek a hrozeb. Provést kritické sebehodnoceni. Stanovit nejlepsi
parametry vykonnosti a metody k jejich dosaZeni. Podnik musi ale pfedevSim vyuzit proces
zlepSovani a ucenti se.

Tabulka 2: Zasady managementu kvality — procesy, nastroje a metody
Zasada Procesy Nejpouzivanéjsi nastroje
a metody

- prizkum, analyza a hodnoceni trhu,
- zkoumani pozadavkt zakaznika, - SWOT.
- rozvoj a Fizeni vztahu se zakaznikem,

- méfeni spokojenosti a loajality zdkazniku.
- strategické planovani,

Zameéreni na zakaznika

P S < . . - SWOT.
Vedeni a Fizeni lidi - rozdélovani odpovédnosti a pravomoci,
- interni a externi komunikace, analyza rizik.
- planovani lidskych zdroji, hodnoceni, - SWOT

Zapojeni lidi - odhalovani slabych mist ve vykonnosti,

- trvalé vzdélavani zaméstnancli, tymova prace.

- definice procest, ¢innosti a vazeb,

- stanoveni cilovych hodnot ukazateld,

Procesni piistup - planovani procest, piidélovani zdrojt,

- monitorovani a vyhodnocovani ukazateld
vykonnosti a zlepSovani procesil.

- podrobny popis jednotlivych procest,

Systémovy pristup deklarace vzajemné propojenosti v piiruckach,

k managementu - stanoveni cild, analyza a fizeni rizik,

- hodnoceni vykonnosti systému.

- identifikace ptileZitosti ke zlepSovani, pouziti
vhodné metodologie, sledovani a hodnoceni - benchmarking,
vysledk, zajistovani zdrojui pro zlepSovani, - sebehodnoceni.

- sbér a analyza informaci, navrhovani feseni.

- sbér presnych a spolehlivych dat jednotlivych

Ptistup k rozhodovani procest v ¢ase, vhodna analyza dat na zakladé

zakladajici se na faktech procesti méfeni vysledkt, vyuzivani vhodnych
statistickych nastroji a vyhodnocovani dat.

- vybér strategicky vyznamnych dodavatelt,

Vzajemné prospésné - pravidelné hodnoceni dodavatelt, - SWOT,

dodavatelské vztahy - komunikace a motivace ke zlep$ovani, pruzna | - benchmarking.

reakce dodavatelu, stanoveni kritérii.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Hoyle (2009)

- benchmarking.

- SWOT,
- sebehodnoceni.

- sebehodnoceni.

Neustalé zlepSovani

- SWOT.

Primérnim Setfenim, jehoz vysledky jsou uvedeny nize, bylo zjisténo, ze u zkoumanych
podnikt se fadi mezi nejpouzivanéj$i metody SWOT analyza, benchmarking a metoda
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sebehodnoceni (viz tabulka 2). Prvnim krokem je situacni analyza, jejimz vyuGsténim je
SWOT analyza zohlediujici externi a interni analyzované faktory podniku. Poté pro zlepsSeni
slabych stranek a hrozeb pomoci benchmarkingu procesem uceni se aplikuje nejlepsi praktiky
od konkurence. Pravidelnym sebehodnocenim pak podnik kontroluje dodrzovani planu
hodnoceni podniku a naslednou realizaci projektu zlepSovani.
SWOT analyza je nastrojem pro analyzu klicovych faktor ovliviiujicich strategické
postaveni podniku. Pfi analyze je identifikovana vnitini situace (silné a slab¢ stranky) a vnéjsi
okoli podniku (pfilezitosti a rizika). Zakladnim smyslem analyzy je rozvijet silné stranky,
potlacovat ty slabé a byt soucasné piipraven na potencialni ptilezitosti a hrozby. (Sedlackova,
2006) Silné stranky charakterizuji interni faktory, predstavuji oblasti, ve kterych méa podnik
dobré schopnosti, dovednosti, moznosti zdroji a potencidlu. Slabé stranky prezentuji
nedostatky podniku brénici efektivnimu vykonu. Pfilezitosti kvantifikuji moznosti rlstu,
vyuziti zdroji a ucinné plnéni cild. Hrozby charakterizuji nepfiznivé okoli podniku
znamenajici ptekazky v ¢innosti podniku. (Blazkova, 2007) Cilem je identifikovat schopnost
podniku vyrovnat se zménam okoli a kvantifikovat relevantnost podnikové strategie a jejich
slabych a silnych mist. Aby mé&la SWOT analyza pro podnik vyznam, musi byt zaméfena
na ekonomiku. Vysledky pfisp¢ji ke zlepSeni vykonnosti podniku na zaklad€ feseni reagujici
na skutecné pfic¢iny. Kvalita ma ke SWOT analyze ucinnou vazbu, nebot’” kvalita vyrobkl
a sluzeb tvofi jednu z hlavnich silnych stranek podniku, nicméné¢ mutize byt i slabou strankou
podniku. Kvalita rozhodn¢ tvoti pro podnik fadu piilezitosti, napiiklad zlepSovanim vyrobkt
a sluzeb a zvySovanim spokojenosti zdkaznika. Je vSak nutno zminit, ze kvalita mize byt
zaroven 1ihrozbou, pokud se nedaii Gspé$né dodrzovat nastavené cile v oblasti kvality,
pfipadné jesté kvalitu zvySovat. RovnéZ tak ziskani certifikace managementu kvality a jeho
zavedeni a aplikace v podniku je moznou piileZitosti podniku. Naopak neshody vyrobki,
nespokojenost a neplnéni pozadavkl zékaznikii mohou byt slabou strankou a do budoucna
tvofi hrozby podniku, které je potieba sledovat. Tyto hrozby mohou negativné ovlivnit
ekonomické vysledky podniku a v krajnim pfipadn€ mohou byt i likvida¢ni. Provedeni SWOT
analyzy muze byt pfedpokladem pro aplikaci a dosaZeni zdsad managementu kvality
Benchmarking je proces, pii kterém se porovnavaji a méfi procesy, produkty, ¢innosti
a metody podniku pifedev§im s ostatnimi konkurenénimi podniky. Snahou podniku pfi
aplikaci porovnavani a méfeni je uceni se a zlepSovani. Benchmarking je realizovan
ve Ctyfech zakladnich etapach: Planovani => Sbér dat => Analyza nasbiranych dat =>
Realizace stanovenych opatieni. (Fotr, 2012) Také benchmarking je uzce spojen s aplikaci
zésad managementu kvality. V procesu uceni se od ostatnich podnik vyuzije pii aplikaci
zvySovani vykonnosti usporu ¢asu, nakladi a redukci neefektivnosti. V disledku vyuziti
nejlepSich postupti od konkurence dochazi ke zlepSovani kvality vyrobkl a sluzeb ¢i procesi
a tim dochazi i1 ke snizovani nakladi na nizkou kvalitu a na prevenci.
Sebehodnoceni podniku je pravidelné a systematické hodnoceni internich procest
a vysledkti. Podniku umozituje poznat svoje silné a slabé stranky a zaméfit se tak ucelné
na oblasti pro zlepSovani. Tato metoda slouzi predevSim pro manazery kvality. Zohlednuje
pozadavky zékaznikil a rozviji zdsady managementu kvality.
Postup sebehodnoceni:
- dosazeni shody o sebehodnoceni — shoda mezi ¢leny vrcholového vedeni podniku
0 ucelnosti a potiebé sebehodnoceni,
- zpracovani planu sebehodnoceni,
- stanoveni tymu pro sebehodnoceni a jeho vycvik,
- vysvétleni planu sebehodnoceni — vybér metody sebehodnoceni a vypracovani
konecné verze planu sebehodnocent,
- realizace sebehodnoceni vybranou metodou — vystupem by mél byt seznam piilezitosti
ke zlepSovani, neboli seznam slabych stranek podniku.
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Pokud ma mit metoda sebehodnoceni vyznam pro aktivni feseni problému podniku, musi cely
systém pokracovat procesem zlepSovani ve tiech fazich (Nenadal, 2004):

- zpracovani planu projektu zlepSovani,

- realizace projektu zlepSovani,

- prezkoumani ucinnosti projektu zlepSovani.
Diilezitou soucasti sebehodnoceni je zhodnoceni plnéni kritérii a pozadavkl zvoleného
modelu. Ke kvantifikaci vysledkli sebehodnoceni mize podnik vyuzit vlastni vytvotfenou
metriku nebo pouzit doporucované zpiisoby kvantifikace, napiiklad logické schéma RADAR.
Hodnoceni logickym schématem RADAR vychézi z presumpce, Ze naplanovani a vhodny
vybér metod a postupl, jejich uplatnéni v celém podniku a systematické hodnoceni
snaslednym cilem zlepSovani jsou zakladnim pfedpokladem pro dosazeni pozitivnich
vysledki. Kazdy posuzovatel mé k dispozici schéma a hodnoti jednotliva dil¢i kritéria podle
predem dohodnuté skaly, hodnoceni je v %. Ke kazdému procentnimu ohodnoceni se ptitadi
vaha kritéria a vysledky hodnoceni zjisti posuzovatelé na zdkladé skoringového souctu
pomoci sumarizaéni tabulky. Tabulka 3 obsahuje navrh na vyhodnocovaci tabulku metody
RADAR. Kritéria jsou uréena v korelaci ke kvalité. (Nenadal, 2004)

Tabulka 3: Vyhodnocovaci sumariza¢ni tabulka metody RADAR
Kritérium % Viaha kritéria Skéringovy soucet
Vedeni
Politika a strategie
Lidé
Partnerstvi a zdroje
Procesy
Vysledky vzhledem k
zakaznikim
Kli¢ové vysledky kvality
Celkem bodu

Zdroj: vlastni zpracovani dle Nenadal (2004)

Predpokladem aplikace metodiky RADAR je stanoveni cill, ke kterym jsou pfifazeny
meéfitelné ukazatele a aktivity pomoci kterych bude dosahovano stanovenych cili. Tyto
pfistupy jsou nasledn¢ hodnoceny a dosahované ukazatele poskytuji podniku zpétnou vazbu.

2 Vysledky primarniho Setfeni

Primérni Setfeni zahrnovalo vytvofeni vyzkumného vzorku podnik, u kterych bylo
provedeno. Prvnim Kritériem pro vybér daného podniku bylo, zda podnik ma v organizacni
struktufe zakotvenu funkci manazera kvality. Z tohoto divodu se vybér zzZil na stfedni
a velké podniky. DalSim Kkritériem bylo zamé&feni ¢innosti podniku, kdy cilem bylo zkoumat
vyrobni podniky, nebot’ jednim ze zkoumanych ukazateli byla kvota kvality, kterd je
U zkoumanych podnikt kvantifikovana. Pro vycisleni kvoty kvality vyuziva kazdy podnik
svoji metodiku vypoctu, nicméné obecné se jednd o podil celkového poctu zachycenych chyb
(vadnych vyrobki) za mésic a celkového poctu zkontrolovanych vyrobkt. Kvota kvality
neboli rovnéz chybovosti se porovnadva mesicné a pak se sleduje kumulace celého roku.
Nasledn¢ dochdzi k meziroéni komparaci. Dle zjiSténych hodnot pak podnik evaluuje
Vv jednotlivych mésicich zhorSeni ¢i zlepSeni a pak sleduje rovnéz vyvoj meziro¢né (zlepSenti,
zhorseni, stagnace). Pro kvantifikaci a sledovani kvoty kvality je nutno v podniku ur€it, jaky
podil produkce bude kontrolovan. Posledni Kritérium pro vybér bylo provadéni
kazdoro¢niho hodnoceni kvality formou zjiStovani chybovosti v absolutnim 1 relativnim
vyjadieni. Vyzkumny vzorek sestaval z 34 velkych podnikli a 16 stfednich podniki
a zahrnoval podniky z oblasti automobilového prumyslu, strojirenstvi, kovovyroba,
papirenska vyroba apod. VSechny ze zkoumanych podniki maji vice nez 250 zaméstnanci.
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Strukturované rozhovory ve vybranych podnicich byly vedeny S manazery kvality, finan¢nimi
fediteli a vedoucimi pracovniky ve vyrobé. Dale byly vyuzity metoda pozorovani
a dotazovani. Primarni Setfeni bylo realizovano v mésicich zafi, fijen, listopad a prosinec roku
2015. Cilem primarniho Setfeni bylo identifikovat vyvoj kvality dle kvoty kvality
ve vybranych podnicich, zjistit, zda vybrané podniky aplikuji 8 zasad managementu kvality
aV jakém rozsahu. Dil¢im cilem bylo urcit vztah mezi kvalitou a mirou fluktuace. DalSim
dil¢im cilem bylo zjistit, zda podniky sleduji ndklady na kvalitu.

V prvnim kroku vyzkumu byl u sledovanych podnikl zjistovan vyvoj kvality v dlouhém
obdobi (identifikace trendu). Bylo sledovéno, zda trendem je spiSe zlepSovani nebo
zhorSovani ¢i zda je vyvoj kvality na konstantni urovni. Jak demonstruje obrazek 1, 36
zkoumanych podnikatelskych subjekti (60 %) vykazuje zlepSujici se trend, kdezto oproti
tomu u 4 (pfiblizné 7 %) byl identifikovan trend zhorSovani. 20 podnikl (pfiblizn€é 33 %)
vykazuje konstantni uroven kvality v desetiletém ¢asovém horizontu. Historicky vyvoj kvality
podniki byl zkoumén z divodu jeho vyznamné vypovidaci schopnosti o UspéSnosti
a efektivnim ftizeni firmy. ZlepSeni ¢i zhorSeni bylo uréeno dle vyvoje ukazatele kvoty
kvality, kdy vyssi hodnota ukazatele kvoty kvality znamenala zhorSeni a niz8i kvalita
znamenala zlepSeni. Za konstantni uroven se dle provedené¢ho priméarniho Setfeni
ve vybranych podnicich povazuje kolisani ukazatele kvality v intervalu 0 - 0,05 %.

Obrazek 1: Vyvoj kvality v dlouhém obdobi

4

zlepSeni
W stejné

i zhorseni

Zdroj: vlastni vyzkum (2015)

DalSi (druhy) krok vyzkumu zahrnoval zjis§tovani, zda zkoumané podniky aplikuji 8 zasad
managementu kvality (uvedenych v tabulce 2), nebot’ respektovani téchto zasad vyznamné
pfispiva k optimalizaci kvality podnikatelského subjektu. Setfenim bylo identifikovano, Ze 28
podnika (pfiblizn€é 47 %) respektuje pfi fizeni tyto zasady, kdeZzto oproti tomu 8 podnikil
(ptiblizné 13 %) je nebere v potaz. Castetna aplikace 8 zasad managementu kvality byla
zjisténa u 24 podnika (40 %). Vysledky jsou graficky ilustrovany v obrazku 2.
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Obrazek 2: Aplikovani 8 zasad managementu kvality v podniku

ano
M ne

B ¢astecné

Zdroj: vlastni vyzkum (2015)

Metodou pozorovani, dotazovdni i formou rozhovoru byla ve tfetim kroku vyzkumu
zjistovana uroven realizace jednotlivych nastroji a metod zobrazenych v tabulce 2 pro
dosaZeni zasad managementu kvality. Jak uvadi tabulka 4, 16 ze zkoumaného souboru
podniktl (ptiblizné 27 %) nepouziva zadnou z vyse uvedenych metod, 24 podnikl (pfiblizné
40 %) vyuziva 1 — 2 metody (SWOT a benchmarking) a 16 podniku (ptiblizn¢ 27 %) vyuziva
3 — 4 metody (SWOT, benchmarking, sebehodnoceni a dale navic Failure Mode and Effects
Analysis procesu). Pouze 4 podniky (pfiblizn€ 7 %) vyuzivaji 5 a vice metod pro zvySovani
kvality (SWOT, benchmarking, sebehodnoceni, mimo uvedenych metod v tabulce 2 se dale
jedna o Failure Mode and Effects Analysis procesu, Six Sigma, brainstorming, fizeni vztaht
se zakazniky). V navaznosti na velikost a typ podnikatelského subjektu by mél vrcholovy
management ve spoluprici se sttednim managementem urcit, jaké metody jsou stézejni pro
zlepSovani kvality a tyto implikovat. Implikace jednotlivych metod je potfeba zhodnotit
Z hlediska nakladovosti a provést realizaci v souladu s efektivnim fizenim podniku.

Tabulka 4: Realizace nastroju a metod zasad managementu kvality

Uroveii realizace
nastroji a metod zasad
managementu kvality

lv\l,epouzwa PouZziti 1-2 metody Pouziti 3-4 metod PouZiti 5 a vice
Zadnou metodu metod

Pocet podnikii 16 24 16 4

Zdroj: vlastni vyzkum (2015)

Ctvrty krok vyzkumu byl zaméfen na problematiku fluktuace zaméstnanci. Doporugovana
hodnota miry fluktuace je 5 — 10 %, ve vSech sledovanych podnicich byla ovSem mira
fluktuace vyssi nez 12 %, coz koresponduje se soucasnym vyvojem nezameéstnanosti na trhu
prace a nedostatkem pracovnich sil (viz tabulka 5). Vyvoj na trhu prace pfispiva k ristu
fluktuace pracovnikii v podnicich. Existuje nékolik opatieni pro omezeni fluktuace
pracovniki, které by mély byt v podnikatelském sektoru analyzovany. Jednd se zejména
o vySi mzdy, pracovni prostfedi, image firmy, nefinancni slozky odméiovani apod.
Ve zkoumanych podnikatelskych subjektech bylo dotaznikovymi Setfenimi (provadéné
personalnimi oddélenimi) zjist€no, ze nejvyssi vahu prikladaji zaméstnanci vySi mzdy.
Na zakladé nakladové analyzy by Vv podnicich mélo byt zkoumano, zda je mozné provést
navyseni mezd, aby nebylo ohrozeno efektivni fungovani subjektu. Dil¢imi podklady by mély
byt naptiklad 1 idaje z okoli podniku (situace na trhu prace apod.).
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Tabulka 5: Mira fluktuace v jednotlivych podnicich
Mira fluktuace | 12-15% |16-20% |21-25% |26-29%
Pocet podniki 24 16 16 4

Zdroj: vlastni vyzkum (2015)

Predmétem sledovani ve ¢tvrtém kroku vyzkumu byla i souvislost zvySené miry fluktuace
a vyvojem kvoty kvality v podniku v kratkém obdobi. Zjistovanim bylo identifikovano (viz
tabulka 6), ze fluktuace zaméstnanci vyrazn€¢ souvisi s ukazatelem kvoty kvality
(kvantifikace je provedena jako pocet chyb v poméru ke zpracovanym vystupum neboli
produktim, postup vypocétu je uveden vyse). Z tohoto duvodu je fluktuace povazovana
za vyznamny negativni jev pro chod a dlouhodobou prosperitu podnikatelskych subjekti.
V podnicich, jejichz mira fluktuace dosahla dle provedeného Setieni miry 28 %, bylo
evaluovano zhorSeni kvoty kvality o vice nez 90 % (postup kvantifikace kvoty kvality byl
uveden vyse).

Tabulka 6: Vyvoj kvality v zavislosti na mite fluktuace
Vyvoj kvality ZlepSeni kvality | Stejné hodnoty kvality | ZhorSeni kvality
Pocet podniki 0 24 36

Zdroj: vlastni vyzkum (2015)

Metodou dotazovani bylo v patém kroku vyzkumu zjistovano, zda podnik sleduje naklady
vynalozené v souvislosti s kvalitou, zda vede operativni evidenci nakladd, kde jsou tyto
naklady kvantifikovany a zda jsou sledovany vSechny naklady na neshody a prevenci
zobrazené v tabulce 1, kdy Setfeni prokazalo, ze 28 podnikl (pfiblizné 47 %) nesleduje tyto
naklady. VSechny naklady vynalozené na kvalitu nesleduje zadny ze zkoumanych podnika
a Castecné sledovani je provadéno pouze v 8 z vyzkumného vzorku podniku (pfiblizné 13 %).
Nejcastéji je sledovana fluktuace, coz bylo identifikovano u 24 zkoumanych podnikatelskych
subjektt (40 %). Vysledky, zda podnik sleduje naklady na kvalitu, jsou znazornény Vv tabulce
7. Soucasti tohoto kroku vyzkumu bylo absolutni zjiStovani, zda podnikatelské subjekty
zahrnuté ve vyzkumném vzorku vedou operativni evidenci ndkladl na kvalitu. VétSina
ze zkoumanych podnikd tuto evidenci nevede. Zda podnik vede nebo nevede operativni
evidenci nakladi na kvalitu, zndzorfuje obrazek 3.

Tabulka 7: Sledovani nakladl vynalozenych na kvalitu

Uroven_sledovam ndkladu Nesleduje | Sleduje pouze fluktuaci | Sleduje ¢asteéné Sl’eduje viechny
na kvalitu naklady

Pocet podnikii 28 24 8 0

Zdroj: vlastni vyzkum (2015)

Ze zjisténych informaci plyne zavazny zavér, kdy podnikatelské subjekty by mély z divodu
optimalizace fungovani podniku sledovat alespon z4sadni néklady na kvalitu, nikoli pouze
fluktuaci. Jedna se o sledovani néakladid vynalozenych na prevenci (Skoleni, predchazeni
chybam), sledovani (kontrola, zkousSeni, véasné nalezeni chyb), naklady na opravu chybnych
vyrobkl. Po jejich kvantifikaci by mélo byt provedeno zhodnoceni a navrzena opatieni pro
snizeni aZ eliminaci.
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Obrazek 3: Operativni evidence nakladi na kvalitu
8

W vede

nevede

Zdroj: vlastni vyzkum (2015)

Zavér

Jak bylo objasnéno, kvalita vyrobkl a sluzeb, procesii a zdroji je stézejnim faktorem pro
fungovani podniku, a to zddvodu jeji uzké provazanosti sekonomickymi vysledky
podnikatelského subjektu. PiedevSim ve stfednich a velkych podnicich by mély byt
koncipovany a sledovany ukazatele kvality. Sledovani by mélo byt realizovano nejen
izolovang v jednotlivych rocich, nybrz i v ¢asovych tadach, ze kterych lze urcovat trendy.
Vyznamnost kvality v podniku podtrhuje aspekt, ze se jednd o klicovy faktor budovani
loajality zakaznika k firmé, nebot” kvalita ma bezprosttedni vliv na jeho spokojenost. Vyznam
fizeni kvality je zvySen soucasnou vysokou orientaci na zakaznika. Ve zkoumanych podnicich
je nutno stanovovat cile v oblasti kvality a tyto zapracovavat do podnikovych strategii. Cile
musi byt jasn¢€ uréeny a musi byt méfitelné a kontrolovatelné. Neméné dulezitym faktorem
pro budovani kvality v podniku je motivace zaméstnanct, coz se dle provedeného vyzkumu
managementu kvality a predev§im ve velkych podnicich by mélo byt cilem tyto zéasady
respektovat. Usp&$né Fizeni kvality v podniku se neobejde bez sledovani nakladd na kvalitu,
pfedevsim naklady na fluktuaci zaméstnancti.

Na zakladé provedeného vyzkumu ve stiednich a velkych podnicich bylo zjisténo,
ze v dlouhém obdobi dochézi k postupnému zlepSovani kvoty kvality a je to nepochybné
V souvislosti s vyuzivanim zasad managementu kvality. Doporuceni pro vSechny sledované
podniky je vyuziti celé fady metod a nastroji pro podporu zdsad managementu kvality.
Metody sebehodnoceni, srovnavani a u€eni se zajisté piispé&ji ke zlepSeni kvality. Vyuzit
ktomu Ize metod benchmarkingu a sebehodnoceni. SWOT analyza napomuze odhaleni
silnych a slabych stranek v oblasti kvality a v procesech, které jsou s kvalitou uzce propojeny.
Metoda Failure Mode and Effects Analysis procesu piispéje k odhaleni a definovani vsech
selhani, jejich pficin a dasledki béhem celého procesu. Pro identifikaci napravnych opatieni
a moznosti zlepSeni aplikovat techniku brainstormingu. Pro identifikaci a odstranéni pfic¢in
chyb v procesech mohou podniky implementovat metodu Six Sigma. V soucasné dobé
dochézi u sledovanych podnikl ke zhorSeni kvality v kratkém obdobi v disledku zvySujici se
fluktuace zaméstnancti. Doporuéenim je sledovat pravidelné miru fluktuace, zaméfit se na
kvalitni proSkoleni novych zaméstnanct, provést piipadné reengineering zaSkolovani. Cilem
by bylo zamezit v co nejvyssi mife disledkim rotujicich zaméstnancti na kvalitu, nebot’
rotace zaméstnancli omezuje jejich specializaci a tim pfispiva ke zhorSeni kvality. Pti tivaze
0 reengineeringu zaskolovani je nutno zohlednit naklady s tim souvisejici a zvazit efektivitu
tohoto opatfeni. Dal§im doporuc¢enim je podporovat aspekty zvySujici motivaci zaméstnanct
a posilujici jejich loajalitu viici podniku. VétSina sledovanych podnikt nekvantifikuje naklady
spojené s kvalitou a nevede operativni evidenci téchto nakladi. Doporuc¢enim pro podniky je
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kvantifikovat pravideln¢ vSechny ndklady na neshody i na prevenci a zaznamenavat tyto
naklady do operativni evidence. Po vycisleni nakladd na neshody a na prevenci je potieba,
aby management podniku na vznik téchto nakladi reagoval a snazil se je co nejvice
v budoucnu eliminovat. Eliminace téchto negativnich disledkt poté piispiva ke zvySovani
hospodarnosti a celkové efektivity organizace, kterd se neprojevuje jen v podobé prvotnich
kvantifikovatelnych méfitek naptiklad v podob¢ nakladi, ale rovnéz v podobé spokojenosti
zakaznik, u nichz pak dochazi k budovani vztahu s podnikem.
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