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Uvod

Cilem podnikii v soucasné dobé neni jen hodnota dosazeného ekonomického zisku.
Podnik musi své Gsili zaméftit rovnéz na prosperitu v dlouhém obdobi. Nedeklinovat
pouze k ekonomickym ukazatelim, ale soustiedit se i na ukazatele nefinan¢ni. Jednim
z dtlezitych nefinan¢nich ukazatelli je precizni kvalita vyrobkii a sluzeb, spokojenost
zékaznikli a jejich loajalita. V koherenci postaveni podniku na trhu jsou dualezité
procesy zlepsovani a to zlepSovani napiic¢ celou organizaci. Dochazi tak k usporam a ke
snizovani nakladi ve vyrobnich procesech, Kk zefektiviiovani téchto procest

a zlepSovani kvality vyrobku a sluzeb, jednotlivych ¢innosti a procesti v celém podniku.

Ke zlepsovani v podniku explicitné pfispiva Systém managementu kvality.
Implementace tohoto systému vSak nepiedstavuje pro podnik zaruceny uspéch, je
potfeba aktivniho zapojeni managementu podniku, vSech zaméstnanci a celého

podniku.

Kvalita a jeji fizeni jsou prvofadymi faktory ekonomické prosperity vSech
podnikatelskych subjektl. Provazanost finanéni analyzy s tvorbou hodnoty pro
zakaznika jsou v soucasné dob& jiz samoziejmosti. Pro napliiovani vizi a strategii
podnikii a predikce budouciho vyvoje slouzi finan¢ni ukazatele, které jsou dopliiovany

kvalitativnimi ukazateli.

K implementaci a dodrzovani zasad a syst¢émi managementu kvality pfispivaji normy
ISO, modely sebehodnoceni, nastroje fizeni kvality a metody k jejich dosazeni. Nastroje
a metody poskytnou konstruktivni pohled na situaci v podniku, pomohou odhalit nejen
problémy, ale i mozné piilezitosti a nastini postupy feseni. Pfispivaji tak k eliminaci
ztrat, odhaleni moznych rizik, snizeni ¢asové narocnosti vSech procest, k urychleni
zavedeni vyrobku na trh a tim k dosazeni konkuren¢ni vyhody a v neposledni fad¢ tak

dojde ke zvySeni spokojenosti zdkaznika.

Elementarnim pfinosem nastrojii a metod v systémech managementu kvality je dosazeni
spokojenosti zakaznikil, vSech zainteresovanych stran a pfinosti pro podnik jak na strané

finan¢nich piinost, tak i na strané uzitku.



1 Cil a metodika bakalarské prace
V ramci bakalaiské prace byly stanoveny nasledujici cile:

e charakterizovat koherenci kvality a vykonnosti podniku se zaméfenim na tlohu
kvality v ramci podnikovych procesi a implementaci zasad managementu
kvality,

e predikovat ekonomické aspekty kvality, pomoci kterych Ize uréit ekonomickou
vykonnost podniku v souvislosti s dobrou kvalitou vyrobkd a sluzeb,

e definovat metody, které napomahaji k dosazeni ekonomickych ptinost kvality,

e predstavit zvoleny podnik, zakladni Gdaje o form¢ a pfedmétu podnikani, popsat
jednotlivé ¢innosti podniku a zakladni finan¢ni vysledky,

e kvantifikovat praktické ukazky evidence nakladu v reciprocité s kvalitou,

e charakterizovat ekonomické ukazatele zvoleného podniku,

e cvaluovat metody slouzici k dosazeni zasad managementu kvality.

Tato prace si klade za cil charakterizovat pojeti kvality ve stfednich a velkych podnicich
se zam&fenim na vliv kvality na efektivitu podnikatelskych subjektd. Dil¢im cilem
prace je identifikace fizeni kvality ve vybraném podniku a nasledna formulace
doporuceni pro optimalizaci kvality a efektivity fungovani podniku. Pti zpracovani
prace byla provedena reSerSe ceské i1 zahrani¢ni literatury, pfiCemz prioritné bylo

vychéazeno z monografickych publikaci a ptispévkl v odbornych ¢asopisech.

Soucasné pozadavky na systém managementu kvality vice nevyzdvihuji vliv kvality na
ekonomickou vykonnost organizaci. Zamérem této prace je zdUraznit roli kvality

v hospodareni a postulovat jeji eminentni pfinos pro budouci rozvoj podniku.

Utelem prace je selekce metod pro dosazeni ekonomickych piinosi kvality a zavedeni
zasad managementu kvality, urCit mozné zpusoby vykazovani ekonomickych ptinost
kvality a ptedstavit sledovany podnik. Vyzkum nabyval podoby desk research, field

research, pozorovani a analyza.

Bakalafska prace je roz¢lenéna do n¢kolika hlavnich ¢asti. V prvni ¢asti je stanoven cil

a metodika bakalaiské prace.



Teoreticka cast je zaméfena na zkoumani koherence kvality a vykonnosti podniku.
Predstavuje vyznam kvality pro podnik, vliv kvality na ekonomickou vykonnost
podniku a zasadni néklady vztahujici se ke kvalité. Predikuje ekonomické aspekty
kvality, kterymi Ize ur€it ekonomickou vykonnost podniku v souvislosti s dobrou
kvalitou vyrobki ¢i sluzeb. Nasledné jsou evaluovany metody k dosazeni

ekonomickych ptinost kvality.

V praktické casti je predstaven zvoleny podnik. Jsou zde do praxe pfeneseny poznatky
Z teoretické Casti znazornénim praktické ukéazky evidence nakladi v reciprocité
s kvalitou. V této evidenci by mély byt zachyceny veskeré naklady, ke kterym
v podniku ve spojeni s kvalitou doslo. Dale jsou kvantifikovany nékteré ekonomické
ukazatele a metody k dosazeni zasad managementu kvality znazornéné v teoretické

casti.

V zavéru jsou kvantifikovdny navrhy a doporuceni pro podnik a shrnuti dané

problematiky.



2 Koherence kvality a vykonnosti podniku

wKvalita je stupen splnéni pozadavkii souborem inherentnich charakteristik (Hoyle
2009, s. 24). Pozadavek je vymezen jako potieba nebo ocekavani, které se
predpokladaji nebo jsou zdvazné. Inherentni jako existujici v néem, zejména jako
trvala charakteristika (\Veber 2010).
Pragmaticky pohled na kvalitu vyrobku a sluzeb oc¢ekava splnéni tfi atributi:

- bezvadnost — vyrobky nesmi mit jakékoliv vady ¢i nedostatky,

- kvalitativni parametry — jednak parametry vlastniho produktu (vykon, funkce,

Zivotnost) a rovnéz parametry kvality doprovodnych sluzeb (montaz, servis),

- stabilita — vyrobky musi mit vyrovnanou a stabilni kvalitu (Veber 2010).
., Uplatnovat Fizeni jakosti znamend vyvijet, konstruovat, vyrabét a zabezpecovat
servisem kvalitni vyrobek, ktery je nanejvys ekonomicky a uZitecny a ktery uzivatele

trvale uspokojuje “ (Ishikawa 1994, s. 36).

Japonsko je od roku 1960 reprezentantem kvality v celosvétovém kontextu. Ishikawa®
formuloval nasledujicimi filosofii kvality:
- spravnd kvalita je to prvni a nejdilezitéjsi (pouze to mize zajistit kontinualitu
uspéchu podniku),
- pozadavky na kvalitu musi byt orientovany na zékaznika, ne na vyrobce,
- pracovat s daty a fakty, ne s domnénkami,
- respektovat ¢lovéka, nezapominat na pracovni spokojenost,

- plnéni funkci (Linf3 2011).

Pojem kvalita je v reciprocité nejen k vyrobkim a sluzbam, ale i k provadénym
¢innostem a procesim. Existuji odbornici, ktefi implementovali fadu postupti a metod
pro zabezpecovani této problematiky (Veber 2007). Napiiklad:

,,Jakost je shoda s pozadavky (Croshy?).

Jakost je zpiisobilost k uziti (Juran®).

Jakost je nepretrzitd spokojenost (Demin #)“ (Hoyle 2009, s. 24).

! Dr. Kaoru Ishikawa, predni japonsky odbornik pro zabezpeCovani kvality, otec japonské cesty ke
kvalité, zaslouzil se o propagaci tzv. jednoduchych nastroju fizeni kvality.

2 Philip B. Crosby, autor metody Poka-Yoke.

3 Joseph M. Juran, autor teorie celopodnikového Fizeni kvality.

* William E. Deming, autor metody zlep$ovani PDCA.
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Kvalita je zakladnim faktorem podniku napoméhajici pfi ziskdvani zdkazniki. Podnik
klade diraz na kvalitu pfedev§im zdivodu, ze kvalita se vyplati. Kvalita je
ztotoznovana se spokojenosti zakaznikti. Plati, Ze pokud jsou zakaznici spokojeni, je
produkt povaZovan za kvalitni a naopak (Stamfestova 2013). Vysoka orientace na
zakaznika a stoupajici zavislost produktii a sluzeb posunuji otazky kvality stale vice do
popiedi zajmu podnikii. Kvalita je diky uzivatelim brana na védomi a slouzi
k uspokojeni zakaznika. Vysoka kvalita produkti a procesi zajiStuje vysokou
technickou spolehlivost a vede k minimalizaci rizik a tim i ke sniZovani nekvalitnich
produktii. Kritéria kvalita, cena a dodaci terminy (znazornéné na obrazku ¢. 1) jsou

zasadnimi faktory uspéchu podniku (Linf3 2011).

Obr. €. 1: Trojuhelnik kvalita — cena — dodaci terminy

vysoka kvalita

V' SA

kratké dodaci terminy nizka cena
Zdroj: vlastni zpracovani dle Linf (2011), 2016

Pro vyrobu vysoce kvalitnich vyrobkli s minimalnimi néklady jsou zplsobilé
a kontrolované procesy podminkou. To znamend: ,,Kvalita procesii je predpokladem

pro kvalitu produktii** (Linf3 2011, s. 1).

2.1 Uloha kvality v ramci podnikovych procesi

Pievazna ¢ast podnikid produkujici vyrobky ¢i sluzby spojuje své ekonomické vysledky
s kvalitou vyrobku a sluzeb, procestu a zdroju. Sleduje korelaci kvality k ekonomické
vykonnosti pfi aplikaci fady ekonomickych ukazatelt. V podnikové praxi je explicitné
nutno produkty prodat a dostat za né zaplaceno v fadném terminu. Pro sledovani kvality

jsou v praxi kvantifikovany zvlast ekonomické ukazatele a zvlast' ukazatele kvality.
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V ekonomickych ukazatelich jsou zohlednény zisk, néklady, které jsou vynakladéany,
rust produktivity prace, doba obratu zasob a cela fada dalSich ekonomickych ukazateli.
Podnik nedokaze explicitné kvantifikovat, co mu kvalita pfinesla na strané¢ nakladt
nebo na strané piinost. U ukazatelt kvality se sleduje pocet neshodnych vyrobku, pocet
reklamaci a spokojenost zakaznikd. Poskytovani prvotiidni kvality je elementarnim
vychodiskem ziskani a udrzeni loajalniho zékaznika. Cilem podnikové strategie je

dosahovani piiznivych ekonomickych vysledkt (Plaskova 2004).

Dynamicky vyvoj trzniho prostfedi deklinuje k orientaci nejen na vyrobené mnozstvi
a restrikci naklada, ale i na kvalitativni stranku. Soucasti ukazateli kvality je také
dodrzovani terminti, plnéni hygienickych, ekologickych a bezpecnostnich
pozadavku, pruzna reakce na pozadavky a oc¢ekavani zakaznika. Elementarni pravidla
urCuje stat prostiednictvim zavaznych pravnich piedpistu. Podnikiim jsou k dispozici
normy k zabezpeCovani kvality vyrobkt, bezpeénosti, ochrany zivotniho prostiedi
a zdravi ob¢anti, napomahajici rovnéz minimalizovat ptipadna rizika (Veber 2010).
V zemich s vyspélou trzni ekonomikou existuje celd fada aktivit na podporu jakosti.
V CR byla v roce 2000 pfijata Narodni politika podpory jakosti, ktera zahrnuje:

- projekty podpory jakosti, které se tykaji oblasti vzdélavani,

- program Ceska kvalita, zviditeliujici divéryhodné a nezavislé znacky kvality,

- program Narodni ceny CR za jakost’, ktery hodnoti efektivnost a jakost

ptihlaSenych firem,

- Narodni informac¢ni stiedisko pro podporu jakosti (NPK 2015).
Kazdy podnik mé4 implementovany svilj systém managementu, pficemz kli¢ovou oblasti
je fizeni financi. Premisou rozvoje podniku je ziskavani a spravné vyuzivani finanénich
zdroju. Podnik se setkava s problémem integrovaného managementu, ktery zahrnuje
systém managementu kvality, environmentu® a bezpetnosti. Finanéni management
zpravidla stoji mimo tento integrovany management a je proto slozité prokazat, Ze
¢innosti integrovaného managementu maji pro podnik finanéni pfinos. Prestizni kvalita

vyrobkl a sluZzeb vyrazné ovliviiuje financni ukazatele podniku.

® Nérodni cena CR za jakost vychazi z metodiky Model Excellence (EFQM), ktera je bazi pro udélovani
evropské ceny kvality. EFQM (European Foundation for Quality Management — Evropska nadace pro
management kvality). Nastroj zvySovani konkurenceschopnosti, poznani sebe sama — silnych stranek
i ptilezitosti k zlepSeni (Veber 2010).

6 Norma ISO 14001 definuje environment jako prostredi, ve kterém organizace provozuje svou c¢innost,
zahrnujici ovzdusi, vodu, pudu, prirodni zdroje, rostliny, zZivocichy, lidi a jejich vzajemné vztahy * (Veber
2010, s. 13).
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2.2 Vedeni firmy a jeho uloha v oblasti kvality

Fungovani systému kvality vyzaduje podporu a zapojeni vrcholového vedeni. Bez
podpory vrcholového managementu nelze dosdhnout ekonomickych pfinosﬁ7 systému
managementu kvality. Je dilezité vytvofit podminky umoznujici realizaci zésad fizeni
systtmu managementu kvality a to je mozné pouze za podpory vrcholového
managementu, ktery rozhoduje o smétovani podniku do budoucnosti, urcuje organizacni
strukturu, deleguje odpovédnosti a pravomoci, rozhoduje o zdrojich. Musi rozhodnout
0 implementaci systému a podporovat tento systém. Také se od néj o¢ekava:

- angaZovanost a vymezeni politiky kvality, zafazeni problematiky kvality do
programu porad, evaluace vysledki, podpora zlepSovacich iniciativ zaméfenych
na kvalitu, prezentovani a ocenovani pozitivnich vysledki kvality,

- planovani, které v sobé spojuje postulat na identifikaci nebezpeci a evaluaci
rizik, ur¢eni a realizaci cild,

- vymezeni pravomoci a odpovédnosti, které neznamenaji zmény v organizaéni
struktufe firmy, ale nutnost doplnit nékteré nové funkce, vymezit Ukoly,
pravomoci a odpovédnost k dosavadnim ¢innostem pracovnikd. Je také nutné
zabezpecit ¢innosti stanovené legislativou,

- zabezpefeni nezbytné komunikace, zajistit piislusné komunikaéni cesty
a efektivni fungovani komunikace,

- prezkoumani systémiu, nejméné jednou roén¢ konat pravidelnou poradu
vrcholového vedeni, kde se verifikuje efektivnost zavedeného systému, evaluuji
se moznosti zmén a zlepSeni, pfijimaji se stanoviska a jsou stanoveny dalsi cile

(Veber 2010).

2.3 Moderni management a jeho vazby na kvalitu vystupt podniku
Moderni management se orientuje na tfi zakladni faktory (jde o tzv. kritické faktory
uspésnosti zobrazené na obrazku €. 2), kterymi jsou:

- kvalita,

- Cas,

- naklady (Nenadal 2008).

" Ekonomické piinosy jsou pozitivni vysledky dosazené efektivnim Fizenim zdrojii a procesil, které
poskytuji nejlepsi financni a celkovou hodnotu pro zainteresované strany* (Plaskova 2008, s. 8).
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Obr. ¢. 2: Kritické faktory uspésnosti podniku

znalosti zaméstnancu

kvalita

Kritické

faktory Uspésnosti

naklady
Zdroj: vlastni zpracovani dle Nenadal (2008), 2016

Soucasti moderniho managementu jsou finance, kvalita, ochrana Zivotniho prostfedi,
zdravi a bezpe¢nost. V soucasné dob¢ hraje management klicovou roli ve snaze podniku
o jeho prosperitu a pieziti (Nenadal 2008). Oblast managementu podléha vyvoji
vyznadujicim se permanentnimi a Kritickymi zménami. To se tyka zejména vyspélych
ekonomik, ale samoziejmé plisobenim globalizace se tato dynamika rozvoje moderniho
managementu piendsi 1 do ostatnich casti svéta (Vodacek 2013). Hlavnim trendem ve
vyvoji modernich systému je stale vétSi pozornost vénovana lidskému faktoru neboli

mékkym prvkiim v fizeni (Svatos 2005).

Drive platné normy I1SO (International Organization for Standardization) tykajici se
managementu jakosti kladly diraz zejména na procesy a jejich dokumentaci. Lidskému
faktoru se vice vénuje systém TQM (Total Quality Management), ktery upozorfiuje
na skutec¢nost, Ze postoje a chovani zaméstnancli do znacné miry urcuji vykonnost
podniku. Proto je dilezitd 1 motivace zaméstnancii. Nové vydani norem ISO v roce
2000 jiz také klade diraz na lidsky faktor ve svych osmi zdsadach managementu jakosti
(Nenadal 2004). V norm¢ ISO 9004:2000 (2000) je uvedeno: ,,Organizace ma v zajmu
dosahovani svych cilii a stimulovani inovaci podporovat zapojeni svych pracovniki
prostrednictvim tymové spoluprace.*

ISO je mezindrodni organizace zabyvajici se tvorbou norem, zkouSenim a certifikaci
pro podporu obchodu s kvalitnimi vyrobky a sluzbami. Normy ISO jsou jednotné
mezinarodni normy, které maji stejné znéni a stejnou platnost ve vSech statech, které je
ptijaly (ISO 2015). Soustava norem ISO 9000:2000 je v CR zavedena jako CSN EN

ISO 1. 9000 a je tvotena zakladnim souborem 4 norem:
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ISO 9000:2005 Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik.

ISO 9001:2000 Systémy managementu jakosti — Pozadavky.

ISO 9004:2000 Systémy managementu jakosti — Smérnice pro zlepSovani vykonnosti.
ISO 19011:2002 Smérnice pro auditovani systéml managementu jakosti a systému
environmentalniho managementu (Nenadal 2008).

Total Quality Management (TQM) je velmi komplexni technika, ktera klade diraz na
fizeni kvality ve vSech dimenzich interakce organizace (ManagementMania 2015).

Zaklad polozili hlavni predstavitelé kvality (Deming, Juran, Feigenbaum) (Veber 2010).

Elementarni filosofii moderniho managementu je necekat na vysledek, ale pribézné
sledovat a fidit procesy. Pokud bude mit proces idedlni pribéh, je moZzno ocekavat

dokonaly produkt (Veber 2007).

2.4 Role manazeru kvality ve firmach

ManazZer kvality je odpovédny za fizeni a koordinaci kvality napti¢ celym podnikem.
Jeho odpovédnosti je zejména implementace politiky jakosti a dosazeni stanovenych
cila kvality v podniku. Musi zajistit, aby vyrobky a sluzby, které podnik poskytuje, byly
v souladu s vnitfnimi 1 vnéj$imi pozadavky. Je odpoveédny za kvalitu ve vSech jejich
fazich — definuje strategii kvality, méti kvalitu, analyzuje, zpracovava plany kvality, fidi
a monitoruje dosaZeni cilii kvality, podporuje poZadavky zakaznikd, je odpovédny za

navrhy zlepSovani systému fizeni kvality (ManagementMania 2015).

Odpovédnost a pasobeni manazera kvality je napfi¢ celou organiza¢ni strukturou,
zaméfuje se na spravné fungovani celé organizace, tedy vSech jejich procest
a ¢innosti. Pozice manazera kvality a jeho odpovédnosti jsou definovany ve standardech
a normach kvality, nejcastéji v ISO 9001. Odborné kompetence manazera kvality jsou
soustfedény na znalost komplexnich pfistupii a metod kvality, jako jsou SixSigma,
TQM ¢i piistupy Lean (Veber 2010).

Aby bylo mozné identifikovat vzajemnou korelaci dosazenych vysledkt v oblasti
kvality sekonomickymi pfinosy, je dilezita aktivni spoluprace manazert kvality
s vedenim podniku. Manazer kvality musi vrcholové vedeni piesvédCit o faktu, ze

kvalita vydélava (Plaskova 2004). Soucasti firemni strategie se musi stat
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zainteresovanost na kvalité. Manazefi kvality ji musi prosazovat a motivovat k ni nejen

ve vztahu k vrcholovému vedeni, ale i ke vSem zaméstnancim. Svym jednanim

a postoji by méli byt piikladem pro vSechny zameéstnance, zapojit zaméstnance do

tymové prace a pouzivat pfitom moderni manazerské nastroje a metody. Z toho

explicitné vyplyva, ze manazer kvality je motiva¢ni funkce K ostatnim zaméstnanciim

podniku.

2.5 Zasady managementu kvality

Pro uspésné vedeni a fungovani podniku je dulezité, aby kvalita byla fizena

systematickym a jasnym zpisobem. Pro zvySovani vykonnosti podniku bylo v ISO

9000:2005 identifikovano 8 zasad managementu kvality (znazornéné v tabulce ¢. 1),

které by m¢l vrcholovy management vyuzivat (Veber 2007).

Tab. ¢&. 1: 8 zasad managementu kvality

Zaméreni na zakaznika

Vedeni a rizeni lidi

Zapojeni lidi

Procesni pristup

Systémovy pristup
k managementu
Neustalé zlepSovani

Pristup k rozhodovani
zakladajici se na faktech
Vzajemné prospésné
dodavatelské vztahy

porozumét soucasnym 1 budoucim potifebam
zakazniku,

plnit pozadavky zékaznikd,

snazit se prekonavat ocekavani zakaznikda.

vedouci osobnosti prosazuji soulad ucelu
a zaméteni organizace,

vytvaii interni prostfedi, v némz se mohou lidé
plné zapojit pti dosahovani cilti podniku.

lidé na vSech trovnich jsou zékladem organizace
a jejich plné zapojeni umoziluje vyuziti jejich
schopnosti v co nejvEtsi prospéch podniku.

aby podniky fungovaly, musi byt definovany
a fizeny Cetné vzajemné propojené procesy. Jsou-li
souvisejici zdroje Cinnosti fizeny jako proces, pak
se pozadovaného vysledku dosdhne mnohem
ucinngji.

identifikovani, fizeni a porozuméni vzajemné
souvisejicich procest jako systému pfispiva
k efektivnosti podniku pii dosahovani jeho cilu.
trvalym cilem podniku mé byt neustalé zlepSovani
jeho celkové vykonnosti.

efektivni rozhodovani musi byt zalozena na
analyze dat a informaci.

podnik a jeho dodavatelé jsou na sobé vzajemné
zavisli a jejich vzajemné prospésny vztah zvysuje
schopnost obou vytvaret hodnotu.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Hoyle (2009), 2016
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2.5.1 Implementace zisad managementu kvality

Norma ISO 10014 stanovuje koherenci finan¢nich a ekonomickych pfinosti z aplikovani
8 zasad managementu kvality uvedené v tabulce ¢. 1. Kompiluje korelaci finan¢nich
udaji a zavedeni systému managementu kvality v reciprocité¢ se zvySovanim
vykonnosti, u¢innosti a efektivnosti procest. Je premisou vrcholovému managementu
pro oblast zlepSovani vykonnosti. Ekonomicky ptinos kvality pro podnik je implikaci
efektivniho managementu zdroji a uplatiiovanim procest pro zlepSovani podniku.
Finanéni pfinos je vysledkem téchto procesti zlepSovani kvantifikovany penézni
formou. Usp&$na implementace zisad managementu kvality je v koherenci procesniho
ptistupu a metodiky PDCA. Mezi finan¢ni a ekonomické piinosy kvality kvantifikované
z implementace zasad managementu patii naptiklad: zlepSeni rentability, vynost, cash
flow, navratnosti investic, efektivnosti rozhodovani, udrzeni si zakaznikd a jejich
loajalita, snizeni nakladt, optimalni vyuzivani dostupnych zdroji, zvySeni
konkurenceschopnosti, zkraceni doby pro uvedeni produktu na trh, zdokonaleni
vykonnosti organizace, jeji divéryhodnosti a trvalé udrzitelnosti, zvySeni odpovédnosti

zaméstnanctl, efektivni a Gi¢inné procesy (Komentai CSN ISO 10014:2007 2008).

Implementace zasad systému managementu je obvykla spiSe ve velkych podnicich.
U malych a stfednich podnikl v disledku omezeni zdroji a managementu nebyva
implementace tak bézna. Vyhodou malych firem pii zavadéni pak byva naopak

jednoduché organizaéni struktura a maly pocet zaméstnancti (Duchkova 2012).

2.6 Vliv kvality na ekonomickou vykonnost podniku

Identifikace ekonomickych aspektti kvality je rozhodujicim faktorem, ktery vytvari
spojeni mezi systémem finanéniho managementu a systémem managementu kvality.
Zaméteni pouze na jednu z téchto oblasti nevede k dlouhodobé prosperit¢ podniku,
nebot’ naptiklad restrikce nakladi mize vést k restrikci kvality vyrobka. Je dulezité
rovnéz zabranit finanénim ztratdm podniku zvySovanim kvality. Kvalita ovSem
neprinasi okamzité vysledky. Vedeni podniku by mélo kvantifikovat ndklady na
zvySovani kvality a v ramci finan¢niho planovani urcit, zda jsou tyto néklady adekvéatni.
Kvalitativni rozvoj vystupli podniku pfispivda ke zlepSeni finan¢ni situace spiSe

V dlouhém obdobi.
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Pojem kvalita je v norm¢ ISO 9000 definovan jako stupen splnéni pozadavkl souborem
inherentnich charakteristik. Je potieba zanalyzovat a identifikovat, jaky je skutecny
piinos kvality pro ekonomiku podniku. Podnik plni postulaty a vécné a ekonomické
ocekavani zakaznikl, tedy pozadavek na vyrobek za pfijatelné nadklady nejen na
pofizeni, ale i na provoz. Kvalita musi vést k pfiznivym ekonomickym vysledkim a je
potieba tuto skutecnost verifikovat. Je nutné sledovat ucetni vykazy jako je rozvaha,
vykaz zisku a ztraty nebo vyro¢ni zprava (Plaskova 2004). Néklady na nizkou kvalitu,
které¢ byly explicitné¢ kvantifikovany, prosly ucetni evidenci, jsou vrcholovym
managementem podniku evaluovany. Jedna se o ztraty z vadnych vyrobki, reklamace,
zavinéné $kody na Zivotnim prostiedi, zdravi a bezpeénosti. Uetni evidence oviem
nezachyti vS§echny ztraty, ke kterym v podniku dojde. Naklady na nizkou kvalitu, které
neprosly ucetni evidenci, je potfeba vyhledavat, evidovat a kvantifikovat v operativni
evidenci. Podnik ¢asto nema o vysi téchto nakladu piehled, je ale potieba je explicitné
vymezit, eliminovat a piipadné minimalizovat. Jedna se o naklady na prostoje, ztraty
z nadmérnych kapacit, plytvani, napravy neshod, zaSkolovéani pracovnikl, nepruznost
vV podnikovych procesech, Spatnd rozhodnuti, zmény vyrobnich postupli ¢i
dokumentace, zbytecna administrativa, fluktuace pracovnikid, nadmérné zasoby, velky
objem prescasové prace (Zvonecek 2001). Z toho vyplyva, ze podnik je systém sloZeny
z nékolika podsubsystému a z hlediska kvality je potifeba vénovat pozornost v§em témto

podsubsystémim.

Premisou je vyrobit vyrobky, prodat je a mit z toho ptiznivé vysledky hospodateni.
A pravé relevantnim faktorem prodejnosti je kvalita vyrobku. Zakaznik vedle kvality
vyrobku posuzuje i naklady, které musi vynalozit na pofizeni vyrobku ale i na jeho
provoz a udrzbu. Podniky se v praxi spiSe zaméfuji na trzby a na naklady, které byly
vynaloZeny. BohuZel fada podniki se vénuje kvalité a ekologii az v okamziku, kdy jsou
evidovany naklady na jejich vynalozeni. V mnoha podnicich stale neni verifikovano, jak

kvalita pfispiva k restrikci nakladi nebo zvysovani vykont.

2.7 Naklady vztahujici se ke kvalité

K méfeni a monitorovani naklad vztahujicich se ke kvalité je mozno vyuzit nékteré
zakladni modely uvedené v tabulce €. 2, kde jsou kompilovany i zékladni odli$nosti

téchto modelti (Nenadal 2004).
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Tab. €. 2: Modely finan¢niho méfeni v systémech managementu kvality

Model Model Model Model vydaji

Skupina nakladi 8 9 rocesnich na Zivotni
P PAF COPQ leikladﬁ10 cyklus™

Naklady na interni vady X X X X

Naklady na externi vady X X X X

Naklady na hodnoceni X X X

Naklady na prevenci X X X

Promrhané prileZitosti a investice X X

Niaklady na Skody na prostiedi X

Naklady vztahujici se ke kvalité X

u uzivatele

Zdroj: vlastni zpracovani dle Nenadal (2004), 2016

Naklady na interni vady jsou vydaje vznikajici uvnité podniku v dusledku vad pii
plnéni pozadavkd na kvalitu a legislativu. Jedna se o vady vzniklé pti vyrobé ¢i vady
dodavek. Naklady na externi vady jsou vydaje vzniklé v disledku neplnéni pozadavkl
zakazniki a legislativy po dodani zakaznikovi. Jednad se o naklady vV reciprocité
k nespokojenosti zakaznika a z divodu ztracenych ptilezitosti. Naklady na hodnoceni
jsou vydaje ve spojitosti s procesy posuzovani a prokazovani shody na strané vyrobce.
Jedna se o néklady na interni a externi procesy posuzovani shody, na ndkup a udrzbu
méficich zafizeni a pfezkoumani zaznami o hodnoceni. Naklady na prevenci jsou
vydaje na pfedchazeni a restrikci rizika vyskytu neshody. Jedna se o naklady v korelaci
Kk rozvoji vztaht se zakazniky, kvalité dodavek, procesim zlepSovani, prevenci a kvalité
ve vyrob&. Promrhané prilezitosti jsou zbytecné vydaje podniku v disledku Spatnych
rozhodnuti fidicich pracovniki. Jejich kvantifikace a identifikace je velmi obtizna. Jsou
to naklady v koherenci k nedokonéenym projektiim, nepotiebnym zdsobam, plytvani,
nevyuzitym kapacitdm, prostojim, nevyuzitym plocham hal a skladi. Naklady na
Skody na prostiredi vznikaji v koherenci snedodrzovanim pozadavkd na Zivotni
prostiedi. Jedna se o vydaje v souvislosti s likvidaci odpadt ¢i pokutami za
poskozovani prostiedi. Naklady vztahujici se ke kvalité u uzivatele jsou celkové

vydaje uzivatele na provoz, udrzbu a likvidaci zatizeni (Nenadal 2004).

8 Model PAF (Prevention, Appraisal, Failure) je klasickym nejrozsifengj§im modelem pro finanéni
méfeni nakladt vztahujicich se ke kvalité (Nenadal 2004).

® Model COPQ (Cost of Poor Quality) vychazi z piedpokladu, e neplnéni pozadavki zpisobuje
vyrobciim nezanedbatelné ekonomické ztraty (Nenadal 2004).

¥ Model procesnich nakladi sleduje vyhradné naklady na procesy (Nenadal 2004).

" Model vydaji na Zivotni cyklus slouZi k mé&feni a monitorovani nakladii u zakaznikt (Nenadal 2004).
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Predpokladem pro restrikci nakladt ve spojitosti s kvalitou je splnéni vSech pozadavkd.
Néklad je obétovani pro dosazeni budouciho prospéchu. Kvantifikuje spotiebované
zdroje pro uskute¢néni vynost (Stan€k 2003). RozliSujeme piimé a nepiimé naklady na

nizkou kvalitu (Zvonecek 2001).

Piimé naklady na nizkou kvalitu je mozné verifikovat v ucetni evidenci.
Kvantifikujeme naklady:
Riditelné naklady na nizkou kvalitu pfimo fiditelné vedenim podniku:
- Naklady na prevenci, které znamenaji pfedchdzeni chybam, naptiklad
Skolenim. Tyto naklady lze obtizné kvantifikovat, snizuji pocet chyb.
- Naklady na sledovani zahrnujici ndklady na kontrolu a zkouSeni. Zékladem je
véasné odhaleni chyb (Zvonecek 2001).
Vyvolané naklady na nizkou kvalitu jsou vyvolané Spatnym rozhodnutim v fidici
oblasti. ZvySena prevence a sledovani postuluji pokles téchto nakladi.
- Vnitini naklady zpisobené chybami vzniklé a zjiSténé u vyrobce pied
dodanim zakaznikovi, napiiklad zmetky, penale.
- Vnéjsi naklady zptsobené chybami zjisténé u zakaznika, naptiklad naklady na
reklamaci (Zvonecek 2001).
Niéklady na vybaveni vyvolané nizkou kvalitou jsou niklady na kontrolni a méfici

pfistroje a zatizeni (Zvonecek 2001).

Neprimé naklady na nizkou kvalitu jsou:
- néklady vznikajici u zdkaznika, naptiklad prostoje, penale. Vyrobce tyto naklady
kvantifikuje v pfipad¢, ze zakaznik uplatni $kodu,
- naklady vznikajici v souvislosti s nespokojenosti zakaznika,

- naklady kvantifikované v komparaci ztraty dobrého jména (Zvonecek 2001).

Management si pii zavadéni metodiky finanéniho méfeni v systému managementu
jakosti musi nejprve uvédomit pojem vydaje vztahujici se ke kvalité v podminkach
daného podniku. Je nutné stanovit selekci nejvhodnéjsiho modelu méfeni, jeho
komplexnost a vhodnost. Je vhodné nevyuzivat pouze jeden model, ale modely
kombinovat. Po vybrani modelu je nutné doplnit veSkeré naklady v kontextu s procesy
realizace preventivnich opatfeni, zlepSovani a hodnoceni. Pfi verifikaci mnoZstvi
zkoumanych dat je vhodné pouzit Paretiiv princip, ktery garantuje zachyceni vydaji

vztahujicich se ke kvalit¢ podniku. VéEtSina ndkladi na nizkou kvalitu je anonymné
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skryta v rezijnich nakladech a pfed implementaci metodiky je potieba z téchto skrytych
polozek kvantifikovat polozky citelné (Nenadal 2004).

2.8 Vyznam kvality pro podnik

Vyznam kvality pro podnik by mél byt podloZzen ekonomickymi analyzami jednak na
stran¢ nakladi vztahujicich se ke kvalit¢ a jednak na strané¢ vykonl — rast trzeb,
ukazatel spokojenosti zakaznikd, zvySujici se podil na trhu.

Spokojenost zakaznika 1ze chapat jako proces porovnavani piedstavy s realitou. Kvalita
je chapana jako splnéni pozadavkii zakaznika. Uroven kvality je tedy dana trovni
spokojenosti zdkaznika. Spokojenost zakaznika rovnéz odrazi hodnotu, kterou zakaznik

produktu pfisuzuje, a naklady, které je ochoten na produkt vynalozit (Suchanek 2014).

2.8.1 Prinosy kvality pro ekonomiku podniku

Piinosy systému managementu kvality pro ekonomiku podniku charakterizoval Pat
Towsend (2005) ve ¢tyfech zasadach:

1. Kvalita vydélava — zdkladem je optimalizace procest, tim se Setii Cas, materidl,
dochazi k lepsimu vyuzivani zdrojti, minimalizuji se ztraty.

2. Kvalita vede k vérnosti zakazniki — princip spoc¢iva v tom, ze nejenze se spokojeny
zakaznik rad vraci, ale ptivede dalsi zékazniky, coZ vede ke zvySeni trzeb.

3. Kvalita vede Kk vérnosti zaméstnanci — s kvalitou v podniku je dobré zacit
U zaméstnanci — motivovat, vzdélavat, spravedlivé nastavit systém odménovani,
vytvaret vhodné pracovni podminky. Uspokojeni z prace pak vede k lepS§im pracovnim
vykontim a zlepSovani procest.

4. Kvalita je eticky ¢in — vysoka uroven kultury vytvaii pozitivni vnimani nejen uvnitf,
ale i zvenéi podniku. Firemni kulturu tvofi zaméstnanci a proto je tieba s kvalitou ve

firm¢ zacit pravé u nich.
2.8.2 Rizika podniku

Podnik je ovliviilovan celou fadou rizikovych faktorii. Nékteré pisobi bez jakékoliv
kontroly ze strany managementu a nelze je vétSinou doptedu predikovat, napiiklad
ptirodni katastrofy nebo propad ekonomiky. Rizika, ktera lze predikovat, muze
management podniku ovliviiovat, pfedchazet jim nebo je eliminovat prostfednictvim
efektivné nastavenych a funkénich fidicich a kontrolnich mechanismi v podniku.

Ovlivnitelné rizikové faktory je potieba kompilovat a promptné reagovat na jakoukoliv
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zménu, nebot’ hrozi promitnuti do podnikovych ndkladt. Existuji ale i faktory, které
pusobi na podnik pozitivné. Maji kladny vliv na vykonnost podniku. Takovéto faktory
je potieba selektovat a implementovat pro Gspé$né fungovani podniku, napiiklad nové
trhy, poznatky védy a techniky. Vyuziti t€chto faktori ovliviiuje nejen naklady, ale
1 vynosy podniku. Rizika souvisi pfedevS§im s okolnim prostiedim, se zménami, se

zdroji, s inovacemi a lze jim pfedchazet vhodnym fizenim podniku (Vochozka 2012).

Rizika se podle vztahu k organizaci déli na interni rizika (projevuji se uvnitié podniku
a podnik je muze ovliviiovat a fidit) a externi rizika (jedna se o faktory prostiedi,
podnik je nemize pfimo ovliviiovat). Dale 1ze rizika Clenit na ovlivnitelna - ty muze
podnik ovlivnit naptiklad kvalitou vyrobku, pojisténim a neovlivnitelna - tyto rizika
nemize podnik ovlivnit, jedna se napiiklad o politickou situaci nebo vysi dani. Podnik
se V téchto pripadech soustfedi na snizeni dusledkl téchto rizik vytvafenim rezervnich

fonda a dal$imi opatfenimi (ManagementMania 2015).

2.8.3 Podnikové procesy

Podnikatelska strategie je tvofena podnikovymi procesy. ,, Proces je soubor vzdjemné
souvisejicich nebo vzdajemné se ovlivijicich cinnosti preménujici vstupy na vystupy
(Hoyle 2009, s. 62). Kazdy proces je tvofen vstupy, vnitini strukturou, vystupy,
naklady, ¢asem. ,,Vystup z jednoho procesu casto primo tvori vstup pro dalsi proces
(CSN EN ISO 9001:2009 2009, s. 11). ,, Proces jsou vzdjemné propojené dilci cinnosti*
(Vacik 2004, s. 127). ,, Proces je série logicky souvisejicich ¢innosti nebo ukolii, jejichz
prostrednictvim ma byt vytvoren predem definovany soubor vysledkii* (Svozilova 2011,

s. 14).

Budovani struktury procesu definuje 1ISO 9000:2005 (2005) jako procesné orientované
tendence, coz lze diverzifikovat rovnéz jako provadéni riznorodych procesit uvniti
podniku, ptedevsim pak korelace mezi témito procesy. Nezbytnymi kroky k budovani
struktury procesu jsou: definovani procest —> urCeni zodpovédnosti za procesy

—> analyza procest = reengineering: vybudovani struktury PDCA (Linf3 2011).

Vysledek podnikového procesu pak slouzi zdkaznikim, jednd se explicitné
o transformaci pozadavki v redlny a uzite¢ny vysledek pro zakaznika (Synek 2002).

Proces je nepfetrzit¢ zdokonalovani zaméiené na zékaznika. Toto zdokonalovani je
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integrovano do Demingova zlepSovaciho cyklu'? (Scherkenbach 1994). Pii pieméné
vstupti na vystupy se do vysledného produktu ptidava hodnota pro zdkaznika, ktera je
v souladu s podnikatelskou strategii. M¢fitkem uspéSnosti podniku je tato piidana
hodnota, jejiz velikost ovliviiuji na jedné strané naklady a na druhé vynosy. Toto
m¢éfitko Ize evaluovat v ¢ase (Synek 2002). Pridana hodnota je jednim z ukazatel pro
vypocet produktivity prace (Kislingerova 2005). Pfidanou hodnotu tvoii rozdil hrubého
obratu a mezispoti‘eby, ktery piedstavuje hodnotu nakoupenych materialti, energii

a sluzeb spotfebovanych ve vyrobé (Synek 2002).

Podnik vyrabi vzdy pouze takové mnozstvi vyrobkd, které co nejvice prispiva
k dosazeni jeho cild, tedy k maximalizaci zisku. Pro neustalé zlepSovani vyrobki se
pouziva benchmarking (soustavné hodnoceni produktti a postupti), TQM (komplexni
fizeni kvality), hodnotova a inZenyrska anmalyza. DiuleZitou soucasti planovéni
podnikovych procesti je planovani kvality vyrobku. Tou se rozumi stupen shody
s pozadavky zakaznika, design vyrobku, jakost jeho provozu. Podnik vychazi
z pozadavki zakaznika, komparuje produkt skonkurenci ve stejné tfidé a naklady
s dosazenou cenou. Pokud podnik vi, co a kolik ma vyrobit, je nutné také postulovat
jakym zplsobem, jakou technologii a zjakych surovin a materidli v poZadovaném
mnoZstvi vyrobit. Resi se otazka selekce technologii, surovin a materiald, stroji a lidské
prace. K této selekci se pouziva celda fada matematickych metod, metody sitové
analyzy, pocitacové systémy, reengineering. Je potieba rovné€z zvySovat ekologi¢nost
vyroby i vyrobkd. K jeho dosazeni slouzi implementace environmentalnich

manaZerskych systémii (Synek 2002).

Norma ISO 9001:2000 vyzaduje verifikaci u vSech podnikovych procesti méfenim
vykonnosti procesti. Jednd se o aktivity poskytujici objektivni a presné informace
o prib&hu procest za Gcelem fizeni a plnéni pozadavkil na procesy. Mezi vykonnosti,

produktivitou a kvalitou existuji kauzalni a velmi tizké vztahy (Nenadal 2004).

12 Tento cyklus zlepSovani se nazyva metoda PDCA - Plan, Do, Check, Act (Scherkenbach 1994).
Metoda PDCA se opira o 4 zakladni kroky:
- Plan (planuj) — vSe si nejdiive peclivé pfiprav — analyzuj, promysli, naplanuj, navrhuj feseni,
- Do (udélej) — realizuj feseni a sleduj jeho dopady,
- Check (zkontroluj) — dopady vyhodnot’ a potvrd’ zlepSeni jak pro zakazniky, tak pro organizaci,
- Act (jednej) — uplatni trvale, zajisti stabilizaci a standardizaci feSeni a pokraduj v dal$im
zlepsovani (Linf3 2011).
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Obr. ¢&. 3: Model procesu

Vlastnik procesu

Vliiv

Regulatory
zakazniku
VSTUPY VYSTUPY
Dodavatelé » PROCES » Zakaznici
interni interni
ZDROJE
externi externi

Zdroj: vlastni zpracovani dle Nenadal (2004), 2016

Efektivnéjsich vysledktl je dosahovano, jsou-li ¢innosti a zdroje fizeny jako proces
(zobrazené na obrazku ¢. 3). Pied jakosti vystupu je davana piednost jakosti procesu.
Soubor na sebe navazujicich procesi tvoii systém managementu. To ma podniku pfinést
zvySenou efektivnost a G¢innost pii dosahovani cili. Podnik musi definovat strukturu
procesti, navaznost jednotlivych procest a procesy popsat (Nenadal 2004). Zakladnim
cilem kteréhokoliv podniku musi byt neustalé zlepSovani vykonnosti. Efektem by pak
melo byt zlepSovani vykonnosti procest, schopnost pruzné reakce na nové pozadavky
a vytvofeni podminek k aktivit¢é zaméstnanct (Nenadal 2008). Soustavné zlepSovani

podnikovych procesti je nezbytnosti pro udrzeni podniku na trhu (Repa 2004).
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3 Ekonomické aspekty kvality

Pro naplnéni stanovenych misi a vizi podniku je dilezité predikovat aspekty, které maji
vliv na jejich splnéni. Propozici misi vlastnikii podniku je vydélat penize a je nutné
postulovat aspekty ovliviujici schopnost podniku penize vydélat. Resenim mtize byt
implementace téchto aspekti - udrzeni vysoké ziskovosti, ziskani a udrzeni spokojenych
zakaznikl, zaméstnavani kompetentnich zaméstnancl, nalézani levnych zdroju

a schopnych dodavatelti a drzet se na spravné strané zakona (Hoyle 2009).

O dobré¢ kvalité¢ vyrobku ¢i sluzby se hovoii v koherenci dobré a trvalé prodejnosti,
spokojenosti zakaznika a spravné vyuzitelnosti. ,, Obchod zavisi na kvalite (Deming

2000, s. 2). ,, Kazdy vyrobce Zije z penéz svych zdakazniki * (Meber 2007, s. 33).

3.1 Pridana hodnota

Zakladem evaluace uspéSnosti podniku je pfidana hodnota. Na pfidanou hodnotu je
nutné pohlizet ze dvou hledisek:

-z ekonomického pohledu, ktery reprezentuje diferenci mezi naklady a vynosy,

- zvécného pohledu, ktery reprezentuje adekvatni efekt pro zakaznika a je to

baze pro management kvality (Plaskova 2004).

Ekonomickou pfidanou hodnotu pocitaji a sleduji finanéni manazefi a z hlediska
ucetnich a danovych piedpist se jedna o finanéni diference mezi vstupy a vystupy. Vliv
kvality na tyto finan¢ni ukazatele je explicitni. Kvalita ovliviiuje jak naklady, tak
1 vynosy. Zékladnimi ukazateli pfidané hodnoty, které pouziva finanéni management,
jsou EVA®(Economic Value Added) a MVA™(Market Value Added) (Plagkova 2004),

blize specifikované v ptiloze A.

Zakladnim postulatem pro rist obou téchto ukazatel jsou uspésné a kvalitni produkty
a sluzby, chovani podniku na trhu a maximalizace hodnoty pro zdkaznika. Pti Givahdch
o optimalizaci korelace mezi naklady a vynosy musi ekonomové pii kvantifikaci Gspor

néakladt ptihlédnout k disledkiim na kvalitu vyrobki, procest i zdroji. Uspory nékladi

B3 EVA je ukazatel ekonomické pridané hodnoty. Je tvofen diferencemi mezi provoznim vysledkem
hospodareni a naklady na kapital. V praxi se ukazatel EVA pouziva pro méfeni vykonnosti podniku,
v kontextu maximalizace hodnoty pro akcionafe (Synek 2002).

Y MVA je ukazatel trzni pfidané hodnoty. Vyjadiuje rozdil mezi trzni hodnotou podniku a hodnotou
investovaného kapitalu. Pouziva se pro kvantifikaci vykonnosti podniku ve sméru maximalizace hodnoty
pro vlastniky, ukazuje, jak zptisobily je management podniku (Synek 2002).
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poté deklinuji k restrikci sluzeb pro zakazniky, zasob ndhradnich dilt a materiald,
nakupuji se suroviny ve Spatné kvalité. Implikaci pak mize byt nespokojenost
zakaznika, dochazi k poklesu prodeje, ke sniZzeni podilu na trhu a ani zvySeni ceny
nemusi explicitné vést k rastu trzeb. Pfidana hodnota ma i vécnou stranku - uZzitek pro
zakaznika. Adekvatni miru uzitku evaluuje kazdy zakaznik individualné. Hodnoti nejen
inherentni znaky produktu, ale i rizné doprovodné aktivity, dodaci podminky, zptisob
placeni apod. Velikost ekonomické piidané hodnoty je tak imérna velikosti uzitku pro
zakaznika. Pfi optimalizaci vztahu mezi minimalizaci nakladi a maximalizaci vynosu je

dalezity ucel jejich vynakladani. Je potteba zohlednit:

zakaznika, ktery explicitné oCekéava kvalitni produkt za adekvatni cenu,

- zaméstnance, ktery o¢ekava finanéni ohodnoceni 1 péci o zdravi a bezpecnost,
- vlastnika, ktery o¢ekava ptiznivy vysledek hospodatenti,

- dodavatele, ktery o¢ekava dlouhodobé budovani vzajemnych vztaht,

- spolecnost, kterda ocekava bezpecnost, ochranu zdravi, majetku a zivotniho

prostiedi (Nenadal 2008).

Bazi podnikatelského zaméru je poskytovani produkti, které piindsi podniku pfiznivy
zisk. Premisou dobrého manazera je komparace nakladi i vynosd. Na naklady a vynosy
se ale nesmi orientovat pouze celkové, ale po procesech, po stiediscich a po produktech.
Filosofii kazdého podniku by nemélo byt prodat, co se vyrobi, ale naopak vyrabét
pouze to, co lze prodat (Plaskova 2004). Rozhodovani o usporach nakladt bez
ptihlédnuti k dopadim na kvalitu produktd, procest i zdroji mtize vést k nespokojenosti
zakazniku, k restrikci podilu na trhu a nasledné i k poklesu trzeb. Kvalita je jednim
z nejrelevantnéjsich faktora prodejnosti. Soucasnym trendem vyvoje je provazanost
finan¢ni analyzy s tvorbou hodnoty pro zdkazniky. Finan¢ni ukazatele jsou dopliovany
kvalitativnimi ukazateli, které umozni predikovat budoucnost a deklinuji k naplnéni
strategie, vize a cile podniku. Pro verifikaci zavedeni finan¢niho méteni v systémech
managementu kvality hovofi nésledujici aspekty: ndklady v reciprocité ke kvalité jsou
vysoké a nelze je proto ignorovat, jsou penézné vyjadieny a jsou premisou k reakci na
neshody a neshodné produkty, jsou Vieci penéz velmi dobie srozumitelné i pro
zaméstnance. Pokud si je pracovnik védom, jakou Skodu svym chybnym jednanim

zpusobil, ptispiva to jisté ke zlepSovani kvality prace (Nenadal 2004).
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Lean production (Stihla vyroba) je metodika napomahajici uspokojovani pozadavka

fv v

v

Nejpodstatnéjsi je odstranit plytvani ve vSech procesech, predevsim u procest, které
produktu piidavaji hodnotu. Je dilezité definovat a predikovat aktivity zvySujici
pfidanou hodnotu produktu u vsech ucastnikli procesu. Pozadovat zvySeni hodnoty

produktu pro zdkaznika, zlepSeni procestt a zlepSeni organizace vyroby u vsech

zainteresovanych stran a v neposledni fad¢ prilakani zakaznika (Ja¢ 2013).

3.2 Zakladni ekonomické ukazatele

V oblasti finanéniho managementu jsou pouzivany pojmy (vymezené v tabulce €. 3), se

kterymi se bézn¢ setkavaji manazeti podniku, ale jsou chapany i manazery kvality.

Tab. €. 3: Zakladni ekonomické ukazatele

vyjadiuji spotiebované zdroje pro uskute¢néni vynost vyjadiené

Naklady Vv penézni formé€. Reprezentuji vstupy do procesit podniku.
Naklady jsou restrikci ekonomického prospéchu podniku.
finan¢ni prostfedky ziskané prodejem vyrobku a sluzeb. Vysledky
Vynosy hospodaiské cinnosti, které jsou prodany a ptedstavuji vystupy
podniku. Jsou zvy$enim ekonomického prospéchu podniku.
Vysledek diference mezi naklady a vynosy podniku. Pokud jsou vynosy
hospodareni vy$si nez naklady, pak podnik dosahl zisku.
Vydaje veskeré hotovostni a bezhotovostni platby béhem ucetniho obdobi.
Prijmy hotovostni penize prijaté na ucet nebo do pokladny.
. diference mezi vynosy a naklady. Dosahovani zisku je jednim
Zisk 1o . :
z cila fungovani podniku.
méfitelny vysledek vyrobniho procesu. Pro méfeni vykonnosti
Vykonnost postuluje podnik ukazatele vykonnosti, které jsou v rovnovaze se
strategickymi cili podniku.
Piidana diference mezi hodnotu vyrobki a sluzeb a naklady, které byly na
hodnota jejich vyrobu vynakladany.
Efektivnost rozsah, ve kterém jsou realizovany napldnované cinnosti

Hodnota pro

a dosahovany planované vysledky.
korelace mezi uzitkem, ktery byl zakaznikovi poskytnut a naklady

zakaznika na pofizeni a uzivani, které zakaznik vynalozil.
zékladni ucetni vykaz, uvadi stavové veliCiny slozek aktiv a pasiv
Rozvaha Kk poslednimu dni ucetniho obdobi. Poskytuje informace o majetku
podniku, zdrojich financovani, o zadluzeni a celkové stabilite.
. . zobrazeni vysledkti dosazenych hospodafenim s aktivy a zavazky.
Vykaz zisku . " . .
a ztraty Poskytuje informace o celkové dosaZzeném obratu podniku,

0 piidané hodnot¢ a ukazatelich aktivity a rentability.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Kovanicova (2004), 2016
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Tyto elementarni ucetni vykazy kvantifikuji data o celkovém stavu hospodateni
podniku za dané ucetni obdobi. Z téchto udajli je mozné explicitné vyhodnotit finan¢ni
stav, aktivitu, rentabilitu Ci stabilitu nejen vlastniho podniku, ale i ostatnich podnikt
(Kovanicova 2004). Z téchto vysledki ovSem nelze verifikovat, jaké konkrétni procesy

maji vliv na vysledek hospodateni i na celkovych ekonomickych piinosech.

3.3 Ukazatele ekonomickych prinost

Podniky pouzivaji k hodnoceni své ekonomické vykonnosti celou fadu ukazateli.
Hodnoty téchto ukazatelti vyjadiuji soucasny stav, ve kterém se podnik nachazi. Pro
predikci vyvoje se pouzivaji indexy nebo trendy téchto ukazatelt (Kislingerova 2005).
Absolutni ukazatele jsou tokové a stavové veliCiny, které tvofi Ucetni vykazy
(Rozvaha, Vykaz zisku a ztraty, Cash flow). Pomoci téchto ukazateli se provadi
horizontélni a vertikalni analyza, které jsou vychozim bodem finanéni analyzy podniku.
Umoziuji evaluaci absolutnich udaji z ucetnich vykazti v urcitych souvislostech
(ManagementMania 2015). Rozdilové ukazatele se kvantifikuji jako diference mezi
urcitou polozkou aktiv a pasiv. Implementuji se explicitné k analyze fizeni likvidity
podniku. Mezi rozdilové ukazatele patii napiiklad Cisty pracovni kapital nebo Cisté
pohotové prostiedky (ManagementMania 2015). Pomérova analyza komparuje
polozky vykazli vzdjemné mezi sebou a umoziuje sledovat finan¢ni situaci podniku
v souvislostech. Zname nékolik skupin ukazatelti: ukazatele rentability (ROA, ROE),
ukazatele aktivity (doba obratu zasob), ukazatele zadluZenosti (finan¢ni paka),
ukazatele likvidity (b&zna, pohotova, okamzita), ukazatele produktivity prace,
ukazatele kapitalového trhu, ukazatele vykonnosti (EVA, MVA) (Kislingerova
2005).

3.4 Ostatni ukazatele

Ekonomickou situaci podniku je mozné evaluovat i prostiednictvim nefinancnich
ukazateld, které umozni nachdzet pficiny neefektivnosti, odhalovat mozné ztraty
a nachazet ucinna preventivni a napravna opatfeni. Je potieba rovnéz hodnotit
relevantni ukazatele v korelaci k dosahovanym finan¢nim vysledkiim. Explicitné
vyuzivat maximalni kapacity zdroji. V koherenci stim dojde ke zvySeni vynostu
I K finan¢nim usporam. V disledku spokojenosti zakaznikd a dosahovani vysoké Girovné

kvality produktti dochéazi k adekvatnimu ristu objemu trzeb, ristu podilu na trhu
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a krestrikci ztrat z nekvality. Restrikce casu potfebného pro vsSechny cinnosti
podnikovych procest se odrazi v restrikci nakladd, v niz$i vazanosti zdroji, ve vyssi
likvidité prostfedkti. Kompetentni a kvalifikovani zaméstnanci rovnéz pozitivné ovlivni
celkovou vykonnost podniku. Vystupy a vykonnost procestit musi byt neustadle méieny
a monitorovany. Velky duraz je kladen na vedeni zaznami, posuzovani zpiisobilosti
procest, zafizeni a métidel. Je potifeba napliiovat princip zpétné vazby u procest
méieni spokojenosti. Soucasti politiky jakosti musi byt i proces neustalého zlepSovani

(Nenadal 2004). V tabulce €. 4 jsou uvedeny piiklady n¢kterych téchto ukazatelt.

Tab. ¢. 4: Ostatni ukazatele kvality

Ukazatel vykonnosti podniku - vyuziti kapacit (vyrobnich, strojnich zafizeni,
lidskych zdroja).
Ukazatel ¢asu - doba uvedeni vyrobku na trh, doba dodani, doba vytizeni reklamace.

Ukazatel podilu na trhu - slouzi k hodnoceni trzni pozice podniku na trhu, roste-li
trzni podil, je premisou i rist zisku podniku.
Ukazatel podilu novych produktii na celkovych trzbach.

Ukazatel vykonnosti systému managementu jakosti.

Ukazatel spokojenosti a loajality zakazniki — vyuzivame dv¢ zakladni metody:

- metoda rozvoje znak jakosti,

- metoda naslouchéni hlasu zakaznika.
Ukazatel spokojenosti a loajality zaméstnanci.

Ukazatel spokojenosti jinych zainteresovanych stran.

Ukazatel irovné dosahované kvality produkti — na kvalité¢ zavisi prodejnost zbozi,
podil podniku na trhu a vySe
trzeb, potazmo i zisku.

Reklamace a stiZnosti - odpovédnost za vady, nedostatky a nespravné jednani.

Ukazatel vykonnosti procesii - pocet produkti za casovou jednotku, pocet produktt
na pracovnika. Vystupy a vykonnost procestt musi
byt soustavné méfeny a monitorovany.

Ukazatel efektivnosti vycviku - zaskoleny a kvalifikovany personal zefektiviiuje

podnikové procesy, zvysuje se celkova vykonnost.

Pocet ztracenych/novych zakazniku.

Ukazatele zpusobilosti procesii a zdroju - schopnost procesu dodavat vystup v ramci
tolerovaného rozmezi hodnot
a specifikovaného technického standardu.
Ukazatele internich ztrat - prostoje, plytvani, neshodné produkty, promarnéné casy,
promarnéné piileZitosti.
Ukazatele vykonnosti konkurence — benchmarking.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Nenadal (2004), 2016
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4 Metody k dosazeni ekonomickych prinosi kvality

V koherenci 8 zasad managementu kvality existuje cela fada procest, které je nutno
realizovat k dosazeni pozadavki implementaci nastroji a metod (uvedenych v tabulce
¢. 5). 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 pfinosy pro podnik.

Tab. ¢. 5: Zasady managementu kvality — procesy, nastroje a metody

Zasada: Procesy: Nastroje a metody:
e ] pruzkurrn,’ anavlyza a tm(%nocer’u Erhu, SWOT, BSC, CRM,
Zaméreni na - zkoumani pozadavkl zakaznik,
a a A ; , FMEA, QFD, DOE,
zakaznika - rozvoj a fizeni vztahu se zakaznikem,

- méfeni spokojenosti a loajality zakaznika. R PR

- strategické planovani - deklarovani misi, vizi,
Vedeni a Fizeni ~ cilt podniku v souladu s pozadavky zakaznik,
lidi - rozdélovani odpovédnosti a pravomoci,
- interni a externi komunikace, analyza rizik.
- planovani lidskych zdrojt, hodnocent,

SWOT, BSC, maticové
diagramy, diagramy
trendd, FMEA, FTA.

- odhalovani slabych mist ve vykonnosti SWOT.’ BS.C ’
Zapojeni lidi o x1A s < o 7 benchmarking, indexy
- trvalé vzdélavani zaméstnancti, popisy . .
spokojenosti.

pracovnich mist, motivace, tymova prace.
- definice procest, ¢innosti a vazeb,
- stanoveni cilovych hodnot ukazateld,
Procesni piistup = - pldnovani procesi, ptidélovani zdroju,
- monitorovani a vyhodnocovani ukazatelti
vykonnosti a zlepSovani procesu.
- podrobny popis jednotlivych procesii,
deklarace vzajemné propojenosti v priruckach,
- stanoveni cilll, analyza a fizeni rizik,
- hodnoceni vykonnosti systému.

BSC, FMEA procesu,
APQP, PPAP, stihla
vyroba, sitové
diagramy, DOE, SPC.

BSC, FMEA, vyvojové
a sitové diagramy,
SPC, sebehodnoceni.

Systémovy
pristup
k managementu

- chapat jej jako zakladni cil, Benchmarking, SPC,
- identifikace prilezitosti ke zlepSovani, brainstorming, BSC,
Neustalé pouziti vhodné metodologie, FMEA,
zlepSovani - zajistovani zdroju pro zlepSovani, sebehodnoceni, indexy
- sbér a analyza informaci, navrhovani feseni, spokojenosti, FTA,
- sledovani a hodnoceni vysledkd. hodnotova analyza.

- sbér presnych a spolehlivych dat jednotlivych

LR - procesu v ¢ase, vhodna analyza dat na zaklade SWOT, BSC, DOE,
k rozhodovani
e er procestt méteni vysledkd, vyuzivani vhodnych FMEA, SPC,
zakladajici se na stickvch nastroid hod i d hod p 19
faktech statistickyc nqstrOJu a vyhodnocovani ' at, odnotova analyza.
- planovani zdroju a pozadavki na materialy.
Vzijemné - vybeér strategicky vyznamnych dodavateld, SWOT, benchmarking,
prospésné - pravidelné hodnoceni dodavatelt, CRM, PPAP, QFD,
dodavatelské - komunikace a motivace ke zlepSovani, FMEA, statistické
vztahy shromazd’ovat data ke spravnému rozhodovani. metody.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Nenadal (2004), 2016
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4.1 SWOT analyza

SWOT?™ analyza je celkovym vyhodnocenim silnych a slabych stranek, prileZitosti
a hrozeb dané problematiky (Kanakova 2008). SWOT je jednoduchy nastroj pro
analyzu klicovych faktord ovliviiujicich strategické postaveni podniku. Pfi analyze je
komparovéana vnitini situace (silné a slabé stranky) a vnéjsi okoli podniku (pfilezitosti
a rizika). Zakladnim smyslem analyzy je rozvijet silné stranky, potlacovat ty slabé a byt
soucasn¢ piipraven na potencialni prilezitosti a hrozby (Sedlackova 2006). Silné
stranky charakterizuji interni faktory, pfedstavuji oblasti, ve kterych ma podnik dobré
schopnosti, dovednosti, moznosti zdroji a potencidlu. Slabé stranky prezentuji
nedostatky podniku branici efektivnimu vykonu. PFilezitosti kvantifikuji moznosti
rastu, vyuziti zdroji a acinné plnéni cili. Hrozby charakterizuji nepfiznivé okoli
podniku znamenajici prekazky v ¢innosti podniku (Blazkova 2007). Cilem SWOT
analyzy je identifikace schopnosti podniku vyrovnat se zménam okoli a kvantifikovat
relevantnost podnikové strategie a jejich slabych a silnych mist. SWOT se sklada ze
dvou analyz — SW (analyza vnitiniho prostfedi firmy) a OT (analyza pfilezitosti
a hrozeb prichazejici zvngjSiho prostfedi). SWOT analyza muize byt vyuZita

k identifikaci vyuziti zdroja a klicovych kompetenci podniku (Jakubikova 2008).

SWOT analyza se implementuje do Ctyf kvadrantli obsahujici slabé a silné stranky,
ptilezitosti a hrozby podniku, nejen faktory ovliviiujici podnik, ale i1 faktory u dil¢ich
aktivit, naptiklad u konkurentti, vyrobki, trznich segmentti. Pouzitim vah je definovana
dalezitost a pravdépodobnost vyskytu daného faktoru. Z téchto udaji je mozné
verifikovat faktory, na které je potfeba se ihned zaméfit a faktory, které jsou pouze

evidovany pro mozné budouci zmény (Kozel 2006).

SWOT je mozné vyuzit pii tvorbé strategie, zavadéni novych produkt, hodnotovém
managementu, projektovém fizeni, osobnim rozvoji (Kandkova 2008). Je vhodnym
nastrojem pro systematické roztfidéni vystupll analyz a pro zpracovani souhrnné
strategické analyzy (Hanzelkova 2009). Je jednou ze zakladnich metod marketingového
auditu. Na schopnosti podniku zhodnotit své silné¢ a slabé stranky a identifikovat
ptilezitosti a hrozby je zéavisla uspéSnost aplikace vhodné marketingové strategie

(Vastikova 2008).

1> SWOT: S = silné stranky, W = slabé stranky, O = prileZitosti, T = hrozby (Blazkovéa 2007).
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Verifikace SWOT analyzy vede k syntéze a zavérim slouzici k vytvofeni strategie.
Strategie musi explicitné reagovat na silné stranky podniku k ziskéni pfiilezitosti

(Dedouchova 2001).

4.2 Balanced Scorecard (BSC)

Balanced Scorecard (Systém vyvaZzenych ukazatelti) vytvofili na zacatku 90. let
americti profesofi Kaplan a Norton (Lin3 2011). BSC tvofi zadklad implementace
firemni strategie a procesni architektury, umozni zabudovat funkéni strategie do procest
a prezkoumat dopad strategie na procesni strukturu firmy (Fotr 2012). BSC je néstroj,
ktery umoznuje srozumitelné prevést vizi a strategii na vSech organiza¢nich urovnich
podniku do interakce souboru finan¢nich a hlavné nefinan¢nich métitek. Prevadi
strategii do cild, aktivit a jejich méteni (Stan€k 2003). ,,Zdlezi na méritelnosti: Kdyz to
nemuzes zmérit, nemiizes to ani ridit” (Kaplan 2007, s. 29). Princip BSC sleduje
vykonnost podniku ze Ctyt perspektiv (znazornénych na obrazku ¢. 4) tvofici ramec
BSC a vychazejici z vize a strategie podniku. Jde o perspektivy finanéni, zakaznické,

internich procesti a uceni se a ristu (Linf3 2001).

Obr. ¢. 4: Perspektivy BSC

Finanéni perspektiva

— jak bychom méli '
/ vystupovat pred akcionafi? <
| cile, ukazatele, A
\/ opatieni, vysledky /

Zakazrll(lqka ﬁ Perspektiva internich

perspektiva j
— jak bychom méli VIZERS i p’l'OCCSU

Jak byc ; ) — V jakych procesech

vystupovat pied zakazniky? STRATEGIE musime byt nejlepsi?

cile, ukazatele, cile, ukazatele,

opatieni, vysledky opatfeni, vysledky

Perspektiva uceni se a

. |- ristu “
— jak si udrzime schopnost '
— / menit se a zlepSovat?
cile, ukazatele,
opatreni, vysledky

Zdroj: vlastni zpracovani dle Kaplan (2007), 2016
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4.3 Benchmarking

Benchmarking je neustaly proces porovnavani a méfeni produkti, procesti a metod
podniku s konkurenci vhodnou pro toto méfeni. Ugelem je definovani cile zlep§ovani
podnikovych aktivit (Nenadal 2004). Benchmarking slouzi ke komparaci podniku
s okolnimi, zejména konkuren¢nimi podniky. Jsou kvantifikovany nejlepsi parametry
vykonnosti a je postulovana metoda k jejich dosazeni. Pfinosy benchmarkingu spocivaji
V procesu uceni se pii zpracovani a aplikaci srovnavacich metod a v systematickém
postupu sbéru a analyzy dat. Systém implementace benchmarkingu je rozdélen do ctyf
etap: planovani - sbér a analyza dat —> integrace —> realizace (Fotr 2012).
Benchmarking musi byt povazovan za trvalou soucast strategického managementu.
Musi byt zaloZen na méfeni vhodné stanovenych ukazateld vykonnosti. Je potfeba
identifikovat za pomoci celé fady metod slabé stranky produktii, procest, zpusobilosti
zameéstnancl a systému managementu a nasledné se zaméfit na srovnavani a méteni.
Smyslem je ziskat inspirativni informace pro procesy neustalého zlepSovani, je to velmi

ucinny nastroj uceni se (Nenadal 2004).

4.4 Sebehodnoceni

Sebehodnoceni je systematické a pravidelné pifezkoumavani podniku z pohledu jeho
¢innosti i vysledkl na zakladé EFQM Modelu Exellence. Sebehodnoceni umoznuje
podniku explicitné poznat jeho silné stranky a oblasti vhodné pro dalsi zlepSovani, které
nasledné hodnoti =z hlediska jiz dosazeného uspéchu (Nenadal 2004). Postup
sebehodnoceni: dosazeni shody o sebehodnoceni = zpracovani planu sebehodnoceni
—> stanoveni tymu pro sebehodnoceni a jeho vycvik = vysvétleni planu sebehodnoceni
- realizace sebehodnoceni vybranou metodou = zpracovani planu projektu zlepSovani
- realizace projektu zlepSovani > pifezkoumani uc¢innosti projektu zlepSovani
(Nenadal 2004). Model EFQM ma dvé zakladni ¢asti (predpoklady a vysledky) a sklada
se celkem z deviti kritérii. Je mozno predikovat vliv potencionalniho kritéria na jedno
1 vice cilovych kritérii z ¢ehoz vyplyva, zZe vynikajici parametry potencionalniho kritéria
vedou ke kvalitngjsim vysledkim Vv cilovych kritériich. Cely systém je zpracovan
pfifazenim vahy a hodnocen pomoci skéringu. Hodnoceni v modelu EFQM probiha
sebehodnocenim v ramci firmy a hodnocenim s okolim pomoci EQA (Evropska cena za

jakost). Metodika hodnoceni je provadéna pomoci skéringové metody Radar Scoring
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Matrix™®. Elementem skéringové matice je souhrnny piehled bodového hodnoceni.
Kritéria predpokladii metody EFQM se posuzuji podle tii hledisek: pfistup (spravnost,
integrace) > aplikace (implementace, systematicnost) = hodnoceni a pfezkoumani
(méfeni, vzdélavani se, zlepSovani). Podle téchto hledisek je posuzovano kazdé
kritérium bodovym a procentudlnim ohodnocenim a zaznamenévano do skoringové

matice (Marini¢ 2008).

4.5 FMEA

FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) je metoda analyzy druht a dasledka vad.
Podstatou je odhaleni a definovani vSech zptsobu selhani, jejich pficin a dusledk,
véetné kvantifikace rizika. Existuji specifické formy FMEA:

- FMEA konstrukce — odhaluje a zkouma vady a rizika vzniklé v konstrukci,

- FMEA procesu — odhaluje a zkouma vady a rizika vznikajici v procesu,

- systémova FMEA — odhaluje a zkouma vady a rizika procesu a konstrukce.

Postup metody FMEA: definovani objektu = identifikace rizik - identifikace dusledki
rizik - identifikace a analyza pfi¢in rizik = zmapovani dosavadnich opatieni

- identifikace miry rizika - napravna a preventivni opatieni (Veber 2010).

4.6 Hodnotova analyza

Hodnotova analyza - VA (Value Analysis) - je systematické prozkoumani veskerych
z pohledu zakaznika akceptovatelnou hodnotu, zachovava vsak veskeré pozadavky na
kvalitu a vykon (Pollak 2005). Na rozdil od bézného snizovani nakladti hodnotova
analyza zkouma funkci, kterou je tieba uspokojit, a nasledné stanovi postup realizace
v okamziku, kdy jsou znamy a vyhodnoceny funkce a alternativy. Uspory vzniklé pii
pouziti hodnotové analyzy vyznamné prispivaji k ziskovosti podniku. Standardni postup
hodnotové analyzy: definice - informace - spekulace - vyhodnoceni = potvrzeni
—> zavedeni = zprava (Pollak 2005).

* RADAR - results (vysledky), approach (pfistup), deployment (roziifeni), assessment (posuzovani),
review (pfezkoumani) — je logické schéma komplexu vyhodnoceni ve vztahu k EFQM. Pristup ke
kvantifikaci vysledkd sebehodnoceni a hodnoceni EQA (Nenadal 2004).
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4.7 Ostatni nastroje a metody

APQP (Adveced Product Quality Planning) je soustava postupd pouZitych pii vyvoji
vyrobkut. Koncept je na obdobném principu jako Six Sigma a je odvozeny z normy fady
ISO 9000. Piedstavuje jasné definovany a strukturovany proces planovani kvality, ktery

vede Kk zajisténi pozadované kvality pro zakaznika (ManagementMania 2015).

CRM (Customer relationship management) neboli fizeni vztahti se zakazniky je
zdkaznicky orientovanym managementem. Cilem je vytvafeni trvalého vztahu se
zakaznikem. Zakladem je dikladné pochopeni a porozuméni procesu, ve kterém

zakaznik vytvaii pro sebe svou vlastni hodnotu (Storbacka 2002).

FTA (Fault Tree Analysis) slouzi kidentifikaci a kvantifikaci pravdépodobného
vyskytu podminek zpusobujicich rizika. ldentifikace a analyza rizik zac¢ina od vrcholové

udaélosti a postupné kvantifikuje dil¢i udalosti, které ji mohly vyvolat (Veber 2010).

Maticovy diagram selektuje existenci a intenzitu vztaht informaci v korelaci k danému
problému. Jednotlivé znaky jsou reprezentovany skupinou charakteristik a jejich
uspotradani tvofi matici znakl. Znaky pfedstavuji ¢innosti, pozadavky, pfi¢iny. Ke

vzajemnému propojeni matic znakl jsou konstruovany matice vztahi (Veber 2010).

PAPP (Production Part Approval Process) je metoda pro nastaveni procesti schvalovani
dilti pro vyrobu od dodavatele az ke koneénému zakaznikovi. Je nutné PPAP pouZivat

ve v8ech procesech podniku (Linf3 2011).

QFD (Quality Function Deployment) je metoda pievadéjici pozadavky do specifikace
produktu a ¢innosti podniku. Kvantifikuje zakazniky a jejich pozadavky, které prevadi
do méfitelnych hodnot (Veber 2010).

Sitové diagramy jsou nastrojem pro fizeni procesu a projektt skladajici se z navzajem
navazujicich cinnosti v logické posloupnosti a nazorn€ zachycenych souvislosti.
Umoznuji urcit dobu trvani a tim identifikovat Casové kritické cesty a identifikovat

casové rezervy. Implementuje se pro detailni planovani velkych projekt (Veber 2010).

Statistické metody slouzi k zajiStovani neshodnych produkti. Jednd se o metody
statistické kontroly - statistickd pfejimka a statisticka regulace procesu (SPC). Pro

prevenci neshod slouzi metoda navrhovani pokust (DOE) (Veber 2010).
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5 Predstaveni subjektu

Spole¢nost KS-Europe, s.r.0. zahajila svoji ¢innost v roce 1972 v némeckém Karlsruhe
kompletaci a balenim katalogti. Od roku 1996 ma firma veskeré své vyrobni provozy
umistény v Ceské republice. V sou¢asné dobé zde pracuje 765 zaméstnanct v celkem

¢tyfech provozech na vice nez 40.000 m? uzitné plochy. Zakladni kapital spolec¢nosti je

52.000 tis. K¢.

Obchodni firma: KS-EUROPE s.r.0.

Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym

Sidlo: St’éhlavy, Komenského 598, okres Plzeii-jih, PSC 332 03
Identifikaéni ¢islo: 63990474

Spolecnost vznikla dne 20. 7. 1995 zapsanim do Obchodniho rejstiiku u Krajského
soudu Vv Plzni. Vlastnikem spole¢nosti KS-Europe, s.r.o. je spole¢nost Heinrich Heine
GmbH sidlici v Karlsruhe v Némecku, kterd je soucasti koncernu Otto. Piehled
spolecnosti patficich do skupiny Otto, se kterymi obchodni firma KS-Europe
obchoduje, je uveden v ptiloze C.

Piredmét podnikani:

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohdch 1 az 3 Zivnostenského zdkona.

Obor cinnosti:
e Vydavatelské ¢innosti, polygrafickd vyroba, knihatské a kopirovaci prace.
e Zprosttedkovani obchodu a sluZeb.
¢ Velkoobchod a maloobchod.
e Skladovani, baleni zboZzi, manipulace S ndkladem a technické ¢innosti v doprave.
e Zasilatelstvi a zastupovani v celnim fizeni.
e Poskytovani software, poradenstvi v oblasti informacnich technologii,
zpracovani dat, hostingové a souvisejici ¢innosti a webové portaly.

e Reklamni ¢innost, marketing, medialni zastoupeni.

Historie podniku

1972 — vznik spolecnosti pod nazvem KS Katalog Servis v Karlsruhe v Némecku.

Predmétem cinnosti byla kompletace katalogii a reklamni ¢innost.
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1995 — byla zalozena dcefina spole¢nost v Cechach ve Stéhlavech, ktera zacala se
dvéma stroji a patnacti zaméstnanci. Zahy spolecnost ke svym aktivitam ptidala sluzby

v oblasti tiskovych zasilek a o tii roky pozd¢ji 1 v oblasti tisku.
2000 - vybudovéni nové velkokapacitni haly ve Stahlavech.

2001 - zalozeni druhého provozu spolecnosti vV Plzni-Kfimicich se zaméfenim na oblast

zpracovani vracenych zasilek z katalogového prodeje.
2006 - vznik odd€leni Zpracovani dat v provozu v Kiimicich.
31. 12. 2009 - ptejmenovani spolecnosti na KS-Europe, s.r.o.

2010 - probehla ve spolecnosti certifikace systému dle ISO 14001, Systému

managementu zivotniho prostredi.

2012 — zvysilo se portfolio sluzeb v provozu v Kiimicich a zvysila se i kapacita ploch

na 12 000 m’.
2015 - doslo k navyseni ploch o dalsich 9 000 m?.

Spolecnost se béhem let rozvinula v celoevropského specialistu s rozmanitymi druhy

sluzeb s témeér tisici zameéstnanci.

Cinnosti produkované ve viech podnikovych provozech jsou vykonavany pro koncern
Otto. V roce 2014 doslo v provozu v Kiimicich k rozvoji v oblasti Fulfillment
(poskytovani komplexnich logistickych sluzeb pro zakazniky) mimo koncern Otto.

Spolecnosti se podatilo ziskat nové zdkazniky a fada projektl je ve fazi ptipravy.

Od roku 2008 dochazi v oblasti tiskového a dalsiho zpracovani ke strukturalnim
zmé&nam, které se projevuji odklonem od tiskovych médii k oblasti e-commerce a je
zaznamenavan trend snizovani pozadavkl na tyto sluzby. DoSlo k odlivu zakéazek
v oblasti tiskového zpracovani, tato oblast se nachdzi ve vyrazném konkurencnim
prostiedi. Rada firem pohybujici se v oblasti poskytovani tiskovych sluzeb ukonéila
nebo omezila svilj provoz. V koherenci stim dochizi v provozu ve Stahlavech
k postupnému snizovani kapacity vyroby a poklesu ro¢niho objemu zakazek. V provozu
v Kfimicich dochazi naopak k rozSifovani portfolia sluzeb. Spole¢nost ziskala dva nové
zakazniky mimo koncern Otto pro oblast zpracovani vracenych zasilek a dalsi Ctyfi

nov¢ velké zdkazniky pro novou oblast ¢innosti, tzv. Fulfillment.
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Ve Stahlavech se nachazi provoz Werbeversand. Hlavnimi ¢innostmi provozu je
sesivani katalogli, foliovani katalogli, tisk, strojové baleni posStovnich zasilek.
Zaméstnava 420 stalych pracovnikti a v dobé sezonnich $picek, tedy v obdobi produkce
hlavnich katalogti koncernu Otto pro novou sezonu, se pocet pracovnikll zvysi o zhruba
20 brigadniku.

Ve Stéhlavech ma své sidlo i Sprava spole&nosti. Je organizaéni slozkou ve spoleénosti,
zajist'ujici soubory Cinnosti v odbornych oblastech personalistika, ucetnictvi, IT, nakup
a controlling a provadi metodickou, kontrolni a legislativni ¢innost ve spole¢nosti. Tyto

aktivity uskuteciiuje pro oba dva provozy. Zaméstnava 25 stalych zaméstnanct.

V Kiimicich mé své sidlo provoz Marketing Logistics. Hlavnimi ¢innostmi provozu je
prebalovani a kontrola vracenych zasilek z internetovych a katalogovych obchodd,
automatizované zpracovani dat pro jednotlivé dodavatelské firmy a sluzby v oblasti
Fulfillment. Zaméstnava 320 stalych zaméstnanci a v dob€ sezony, ktera je kazdoro¢né
vV obdobi od bfezna do srpna, se potfeba personalu zvysi o 100 az 120 brigadnikti na

den.

Vyvoj poétu zaméstnanci v letech 2008-2014 je zobrazen na obrazku ¢. 5. Nejvétsi
pocet zaméstnancii méla spole¢nost vroce 2011, coz bylo zplsobeno rozsifenim

provozu v Ktimicich z diivodu stoupajiciho objemu zakazek.

Obr. €. 5: Vyvoj poétu zaméstnancii
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800 - z toho vedoucich
750 - pracovnikd

B celkovy pocet
700 - zaméstnancl
650 T T T T T T 1
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Zdroj: vlastni zpracovani dle vyro¢ni zpravy spolecnosti, 2016

Obrazek ¢. 6 zachycuje vyvoj vysledki hospodateni v letech 2008-2014. Za poslednich
7 let dosahla spole¢nost nejvyssi hodnoty vroce 2013 a to 143.349 tis. K.
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K nejvyssimu nartstu doslo mezi roky 2008 a 2009 o 51.189 tis. K¢ a dale pak mezi
roky 2010 a 2011 o0 46.620 tis. K¢.

Obr. €. 6: Vysledek hospodareni béZného ticetniho obdobi (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle rozvahy spole¢nosti, 2016

Vyvoj obratu spole¢nosti znazorniuje obrazek ¢. 7. Rozsifeni provozu Vv Kiimicich a

vétsi pocet zakazek v roce 2011 se projevily ve vysi obratu.

Obr. ¢. 7: Obrat (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle vyroéni zpravy spole¢nosti, 2016



Vyvoj bilan¢ni sumy Vv letech 2008 — 2014 znazornuje obrazek ¢. 8. Nejvyssi hodnoty
souctu vSech aktiv dosahl podnik v roce 2013. K nejvétsi zmeéné za poslednich 7 let
doslo mezi roky 2009 a 2010 o 100.016 tis. K¢. K této zméné doslo u obéznych aktiv

skokovym navySenim stavu na uétech v bankach.

Obr. ¢. 8: Bilan¢ni suma (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle rozvahy spole¢nosti, 2016

Rovnéz u vlastniho kapitalu doslo v letech 2008 — 2014 K nejvétsi zméné mezi roky
2009 a 2010 o 102.243 tis. K¢, jak znazornuje obrazek ¢. 9. Ke zvySeni vlastniho
kapitalu v roce 2010 doslo z divodu nerozdéleného zisku z minulych let, zvySenim
vysledku hospodafeni béZzného ucetniho obdobi v roce 2010 a narlistem oceniovacich

rozdilt z pfecenéni majetku a zavazk.

Obr. ¢. 9: Vlastni kapital (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle rozvahy spole¢nosti, 2016
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6 Evidence nakladi v reciprocité s kvalitou

V této evidenci by mély byt zachyceny veSkeré naklady, ke kterym v podniku doslo
Vv reciprocité s kvalitou. VétSina podnikd tyto naklady na kvalitu nesleduje, nejsou
V uCetnictvi podniku zachyceny. Obvykle se skryvaji v polozce rezijni a mzdové
naklady. Pokud podnik bude tyto naklady kvantifikovat a ptipadné¢ sledovat jejich
vyvoj, trendy a pric¢iny, muze v budoucnu na tyto vzniklé naklady explicitné reagovat a

eliminovat je.

V koherenci s kvalitou se jedna o naklady na fluktuaci zaméstnanct, zaskolovani
pracovniki, ndklady na neshody a prevenci, napravy neshod, prostoje, ztraty
z nadmérnych kapacit, plytvani, nepruznost v podnikovych procesech, S$patna
manazerska rozhodnuti, zmény vyrobnich postupti ¢i dokumentace, zbyte¢na

administrativa, nadmérné zasoby.

Sledovany podnik rovnéZ tyto ndklady na kvalitu nesleduje a zdmérem této prace je
nejvyznamn&jsi z téchto naklada kvantifikovat'’, navrhnout ptipadnou evidenci takto

vzniklych nékladi na kvalitu.

6.1 Fluktuace a jeji vliv na kvalitu

Fluktuace je piirozeny kolob&éh zaméstnanc mezi podniky a mezi vybérem pracovnich
nabidek. Doporucovana hodnota miry fluktuace je 5 - 10 %, néktefi odbornici
doporucuji udrZzovat uroven celkové roéni miry fluktuace mezi 5 - 7 %. Vysok4 mira
fluktuace s sebou piinasi pro podnik vysoké naklady, které je poticba sledovat. Ve
spojeni s kvalitou je nutné kvantifikovat ndklady na presCasy stavajicich zaméstnancti,
na najmuti do¢asné pracovni sily, na investice do vzdélavani a Skoleni zaméstnance, na
ovefovani a testovani novych uchazecii, zaskolovani na pracovisti a material potfebny
na zaSkoleni (Duda 2014). Fluktuace je skvalitou velmi tuzce spojena. Neustalé
zaSkolovani novych pracovnikii S sebou nese velké riziko sniZeni kvality vyrobki.
V nejvétsi mife se to projevi u zvysSené fluktuace zejména v obdobi zaSkolovéani

a snizené produktivity zaméstnance a u nakupované docasné pracovni sily. Pokud

Y Pro vypocty nakladii v reciprocitd s kvalitou byly pouzity praimémé mzdy pro jednotlivé pozice v CR
zvetrejnéné na www.platy.cz. Piehled téchto mezd je uveden v piiloze F.
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zaméstnanci odchazi zejména béhem této faze, znamena to pro podnik velké mnozstvi

neustale novych nezaucenych lidi.

Sledovany podnik, zejména pak provoz v Kiimicich, se Vv souCasné dob&¢ potyka
S problémy v oblasti personalistiky. Prvni naznaky problémui se zacaly projevovat jiz
béhem sezony Vv roce 2014, kdy zacalo dochazet k fluktuaci pracovniki. Problémy se
v dasledku nepruzné reakce na problémy z piedchozi sezony zacaly naplno projevovat

béhem sezony v roce 2015.

S nedostatkem zejména kvalifikovaného personalu v dusledku stale se snizujici miry
nezaméstnanosti se potyka i cela fada podniki v Ceské republice, nejedna se pouze

o problém U sledovaného podniku.

Zaskoleni jednoho pracovnika pro provoz v Ktimicich je dlouhy proces, ktery trva
nékolik tydnt. Je potieba zdkladni znalost prace s pocitaem a zakladni znalost
némeckého jazyka. Podnik zpracovava vracené zasilky od zdkaznikdi z Némecka
a z Rakouska. Veskeré informace, se kterymi pracovnik pracuje, jsou uvedeny
v némeckém jazyce a pro dodrZeni spravného postupu zpracovani zasilky musi
zaméstnanec tyto Udaje umét pielozit. Kazda vracena zasilka vykazuje mnoho specifik
a diferenci a v pocitaCovém systému je pro vSechny tyto ptipady kvantifikovana cela
fada postuptl, ze kterych musi pracovnik vybrat ten spravny. Je na pracovniky kladen

i pozadavek na logiku.

Provoz Werbeversand ve Stahlavech se s podobnymi problémy potyka v podstatné nizsi
mife. Jeho potieba brigddniki je velmi nizkd, na rozdil od provozu v Kfimicich ma
Vys$§i miru zastoupeni stdlym a zaskolenym persondlem. Doba zdkladniho zaSkoleni

brigadnika pro provoz ve Stdhlavech je 1 den.

V disledku velké fluktuace a nekvalifikovaného persondlu dochédzi v provozu
v Kfimicich ke zhorseni kvoty interni kvality. Ke zhorSeni této kvoty doslo v obdobi,
kdy byl podnik v koherenci se situaci na pracovnim trhu nucen na praci najmout
personal ze zahrani¢i. Zaskolovani je velmi naro¢ny proces a v dusledku jazykové
bariéry nedochazi ke kvalitnimu zaskoleni téchto zahrani¢nich pracovnikti. Mirné
zhorSeni kvoty bylo mozné kvantifikovat jiz v prvotnich naznacich problémi s fluktuaci

V roce 2014 a nasledné dalsi zhorSeni v roce 2015.
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Metodika vypoctu kvoty interni kvality:

nCh.
Ki — L:nl i
i=1Z
kde: K;....... kvota interni kvality,
Ch; ... celkovy pocet zachycenych chyb v podniku v daném mésici,

Z ...... celkovy pocet zkontrolovaného mnozstvi v daném meésici.

Vysledek vyjadiuje procentni vysi interni kvoty kvality. Cim nizsi procentni vysledek,
tim lepSi hodnota. Se zvySujici se hodnotou je kvantifikovano zhorSeni interni kvality.
V podniku se sleduje vyvoj této kvoty v jednotlivych mésicich a kumulovany vysledek
na konci kazdého obchodniho roku. Tento vysledek se porovnava s vysledky v ostatnich

rocich a podnik monitoruje trend vyvoje v dlouhém obdobi.

V dusledku zvySené fluktuace a problému se zaskolovanim z divodu jazykové bariéry

a nekvalifikovaného personalu doslo i ke zhorSeni externi kvoty kvality.

Metodika vypocétu kvoty externi kvality:

kde: Ke ..... kvota externi kvality,
Che ... celkovy pocet zachycenych chyb mimo podnik v daném mésici,

V ...... celkovy pocet vyrobeného mnozstvi v daném meésici.

Vysledek vyjadiuje procentni vysi externi kvoty kvality. Cim niz§i procentni vysledek,
tim lepSi hodnota a naopak. Jedna se o chyby, které byly zachyceny mimo podnik.
Sleduje se vyvoj v jednotlivych mésicich a kumulovany vysledek na konci kazdého
obchodniho roku. Tento vysledek se porovnava s vysledky v ostatnich rocich, sleduje se
trend vyvoje v dlouhém obdobi a pfedevS§im dochazi ke srovnani ve vyvoji této kvoty

externi kvality s ostatnimi zavody skupiny Otto.
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Tab. ¢. 6: Vypocet nakladi na fluktuaci zaméstnance

sz=(Vz.Z.t)+(Vz.Z.tAp)

V, — prum. vykon zaméstnance

Z - % snizeni produktivity (1. mésic = 75 %,
2. m¢sic> 50 %, 3. mésic > 25 %)

t — doba nalezeni nahrady

tap — adaptace nového pracovnika
NpV:Mz.(1+P).t

Mz — hrub4 mzda odchazejiciho zaméstnance
P — ptiplatek za praci piescas v %

t — doba trvani nalezeni nahrady

Nt= I/S

I — celkové ro¢ni investice do vzdé€lavani
a Skoleni

S — primérny stav zaméstnancu za rok
Npy=Mz.t+Pa+Nzpz

Pa — provize agentuie prace

Nzpz — ndklady na zaskoleni docasného
zamgestnance

Ninz=Pinz.t+Ny+t/MF.Mp

Pinz — cena inzerce na den

T — primérna doba nalezeni ndhrady

Ny — nédklady na tisk interni inzerce

t| — Cas personalisty na inzerci

MF — mzdovy fond

Mp — hruba mzda personalisty
Np=tpUN/MF.Mp

tpun — doba pripravy a uskutecnéni naboru
NtMK=tMK/M F. MM

tmk — ¢as manazera straveny vybérem

My — hruba mzda manazera

NU:Ps.nK

Ps — cena za ovéreni a testovani

Nk — prumérny pocet kandidata
NNAztAN/MF.Mp

tan — €as personalisty
szso%.(-?).Mz)+tM/MF.MM+tK/MF.MZ

tm — Cas manazera

Nm=Psm

Psm — poskytnuté podklady, manudly,
pomtcky atd.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Duda (2014), 2016
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Velka fluktuace zpiisobuje vSem podnikiim velmi vysoké naklady, které se neprojevi
v ucetni evidenci. Neni podnikem vycislena, je skryta v riiznych rezijnich nakladech
a podnik nema piehled o vysi téchto nakladi. Tyto nédklady je potieba explicitné
kvantifikovat, je nutné, aby podnik mél o téchto nakladech prehled.

V tabulce ¢. 6 jsou naznaCeny naklady, které je mozné v podnicich v koherenci

s fluktuaci kvantifikovat.

V roce 2015 pracovalo v provozu v Kiimicich 320 stalych pracovnikd a maximalni
potieba brigadnikid v sezoné byla 120 denné. Pfi bézné vysi fluktuace 10 % by v roce
2015 byla potteba proskolit 32 stalych pracovnikii a 132 brigadnikti, celkem 164
pracovnikl. Za rok 2015 bylo proskoleno celkem 725 pracovnikd, tedy o 561 vice. Tito
pracovnici podniku nepfinesli zaddnou ptidanou hodnotu, ale vyvolaly nadbytec¢né
naklady na cely proces zaskoleni, na praci personalniho oddéleni, mistrt, respektive

naklady v koherenci s fluktuaci.

Ve sledovaném podniku je v této souvislosti vhodné kvantifikovat nasledujici naklady.

Ovéreni a testovani uchazecu

Proces se sklada z dvouhodinového vstupniho Skoleni, které provadi manazer kvality,
zéaroven proveétuje uchaze€e na zakladni znalost némeckého jazyka a prace s pocitacem.
Naklady na 1 hodinu ¢innosti manazera kvality ¢ini 262 K¢. Pfi 2 hodinach skoleni tak
¢astka ¢ini 524 K¢.

1 vstupni Skoleni se provadi pro celkem 5 lidi, nebot’ pro méné lidi by Skoleni nebylo
rentabilni a pro vice lidi by bylo neefektivni.

Néklady na ovérovani a testovani uchazecu ¢ini 105 K¢ na 1 uchazece.
V roce 2015 tyto néklady nad ramec b&zné miry fluktuace®® Ginily:

Ny = 105 K¢ x 561 lidi = 58.905 K¢.

18 7a b&znou miru fluktuace je v této praci povazovana fluktuace 10 %.
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ZasKkoleni na pracovisti

Tento proces probiha celodennim zaskolenim na pracovisti a téitydennim zapracovanim
pod dohledem kontrolorky.

Naklady na 1 hodinu skoleni skolitelky/kontrolorky ¢ini 130 K¢. Jednodenni skoleni se
provadi pro 5 lidi. Naklady na jednodenni zaSkoleni na pracovisti ¢ini 26 K¢ na

1 pracovnika a 1 hodinu, celkem 195 K& na 1 pracovnika a 1 pracovni den®®.
V roce 2015 tyto naklady nad rdmec €inily:
Nz =195 K¢é x 561 lidi = 109.395 K¢.

V priméru se kontrolorka vénuje zapracovani péti novych pracovnikli 4 hodiny denné.
Néklady na 1 hodinu zapracovani ¢ini 130 K¢, celkem 4 hodiny pro 5 pracovniki.
Naklady na zapracovani tedy ¢ini 104 K¢ na 1 pracovnika a 1 den. Zapracovani trva

14 pracovnich dnii, celkem 1.456 K¢ na zapracovani 1 pracovnika.
V roce 2015 tyto ndklady nad rdmec Cinily:

Nz =1.456 K¢ x 561 lidi = 816.816 K¢.

Material potiebny na zaSkoleni

Skolici podklady (toner 1,40 K¢&/1 strana, 1 papir 0,15 K&, celkem 14 stran) = 22 K¢&.
Tuzka = 6 K¢.

Taska na pracovni pomucky =40 K¢.

Néklady na material potfebny pro zaSkoleni ¢ini 68 K¢ na 1 pracovnika.
V roce 2015 tyto naklady nad ramec Cinily:
Nm = 68 K¢ x 561 lidi = 38.148 K&¢.

Naklady na kvalitu v koherenci s naklady nad béznou miru fluktuace v roce 2015
¢inily celkem 1.023.264 K¢&.

1 pracovni den = 7,5 hodin.
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V tabulce €. 7 je zobrazen piehled vicenakladii na kvalitu, které vznikly z divodu vyssi

nez bézné miry fluktuace pracovnikti v roce 2015.

Tab. ¢. 7: Naklady na kvalitu v koherenci s fluktuaci (v K¢)

Druh nakladu Naklad na 1 pracovnika Naklad celkem v roce 2015
Ov¢fteni a tef,‘iovam 105 58.905
uchazect
Zaskoleni na pracovisti 195 109.395
Zapracovani 1.456 816.816
Materlalvpotrel?ny na 68 38.148
zaSkoleni
celkem 1.629 1.023.264

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

6.2 Naklady na prevenci a sledovani
Tyto néklady (popsané v kapitole 2.7) patii mezi pifimé a fiditelné naklady.

6.2.1 Naklady na prevenci

Naklady na prevenci lze obtizné kvantifikovat, zahrnuji celou fadu Ccinnosti
managementu kvality, ale 1 celého managementu firmy. Znamenaji predchdzeni chybam

a snizuji pocet chyb. Jedna se predevsim o Skoleni.

Ve sledovaném podniku probihda cela fada procesti vedouci k prevenci neshod.
V okamziku zji§téni neshody jsou explicitné pfijata opatfeni na odstranéni a zmirnéni
Vv zavislosti na zavaznost a jsou provadéna managementem podniku (QM, kontrolorky,

predaci, mistii). Tato opatieni nejsou nijak evidovana a nelze je proto kvantifikovat.

Kvantifikovat lze skoleni, které provadi manazer kvality. Tato preventivni skoleni jsou
provadéna pravidelné. Pro zjistovani interni kvoty kvality jsou zaznamenavany veskeré
neshody, ke kterym v daném mésici v podniku doslo. Na zaklad¢ evidence neshod jsou
pracovnici, u nichZz byl zaznamenan pocet neshod za mésic vyss$i nez 3, manaZerem
kvality proskoleni a ptezkouSeni. Pii zjiSténi neshod v pracovnich postupech jsou
proskoleni vSichni pracovnici na dané pracovni pozici. V tabulce ¢. 8 je vyjadieno
resumé naklad na kvalitu v reciprocité s prevenci za rok 2015. Néklady na 1 hodinu

Skoleni manaZzerem kvality ¢ini 262 K¢.
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Tab. €. 8: Naklady na kvalitu v koherenci s prevenci (v K¢)

Meésic Pocet hodin Skoleni Naklad na prevenci
Leden 50 13.100
Unor 55 14.410
Brezen 68 17.816
Duben 65 17.030
Kvéten 78 20.436
Cerven 92 24.104
Cervenec 85 22.270
Srpen 102 26.724
Zafi 80 20.960
Rijen 75 19.650
Listopad 65 17.030
Prosinec 60 15.720
Celkem 875 229.250

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

6.2.2 Naklady na sledovani

RovnéZ naklady na sledovéani lze obtizné vycislit a skladaji se z celé fady Cinnosti.
Zéakladem sledovani je v€asné odhaleni a zachyceni chyb dfive, nez se tyto chyby
dostanou k zakaznikovi. Sledovany podnik ma na kazdé sméné 1 pracovnici, jejichz
naplni ¢innosti je celodenni kontrola dodrZovani vSech pracovnich postupli a procesi.
Pii zjisténi neshody okamzité proskoli daného pracovnika a informuje manaZera kvality.

Tuto ¢innost provadi denné, 1ze tedy tyto nédklady explicitné verifikovat.

V tabulce ¢. 9 je vyjadieno resumé nakladi na kvalitu v reciprocité se sledovanim za

rok 2015.

Tab. ¢. 9: Naklady na kvalitu v koherenci se sledovanim (v K¢)

Obdobi Naklady na 1 kontrolorku Naklady na 2 smény
1 mésic 20.407 40.814
Naklady celkem/rok 2015 244.884 489.768

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016
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6.3 Naklady na neshody a na napravy neshod

Jedna se o ndklady na opravy opravitelnych neshod?®. Jde o prislusnou ¢ast mzdovych,
materialovych a rezijnich nakladu v souvislosti s pfevedenim do stavu shody. Tyto
naklady jsou zafazeny do kategorie internich nakladd na neshody. Ve sledovaném

podniku je mozné urcit V reciprocité s ndpravou neshod nasledujici naklady na kvalitu.
Opravy neshod

Pokud jsou v podniku zjistény neshody, je potiecba tyto neshody opravit. Jedna se
nejcastéji o chybné zpracované zbozi. Specialni pracovnice musi v katalozich nebo
programech nalézt spravny druh zbozi, v systému opravit et zdkaznika, zbozi prebalit
a vytisknout novou etiketu. Zde je mozno kvantifikovat naklady:

- mzdové — prace specialni pracovnice,

- materidlové — novy obal a tisk nové etikety,

- rezijni — manipulace se zbozim.

Mzdové naklady ¢ini 19.766 K¢ za 158 pracovnich hodin, tedy 125 K¢ na 1 hodinu.

Norma vykonu je 25 ks za 1 hodinu. Naklad na 1 kus ¢ini 5 K¢.

Materialové néklady:
- novy obal = 1,47 K¢&/1 ks,
- etiketa= 0,11 K¢&/1 ks,
- tisk etikety = 0,1 K¢&/1 ks.

Naklady na material pottebny na ptebaleni zbozi ¢ini 1,68 K¢ na 1 ks.

Rezijni naklady ¢ini 17.139 K¢ za 158 pracovnich hodin, tedy 108,50 K¢ na 1 hodinu

manipulace celkem 120 kust, tedy 0,9 K¢ na 1 ks.
Niéklady na opravu 1 ks neshody ¢ini 7,58 K¢.

V tabulce €. 10 je vyjadieno resumé nakladt na kvalitu v reciprocité s opravami neshod
za rok 2015.

% pod pojmem neshoda rozumime vada, chyba, zmetek.
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Tab. €. 10: Naklady na kvalitu v koherenci s opravami neshod (v K¢)

Mésic Pocet oprav neshod Naklad na opravy neshod
Leden 1520 11.521,60
Unor 1460 11.066,80
Biezen 1700 12.886
Duben 1830 13.871,40
Kvéten 2 510 19.025,80
Cerven 2612 19.798,96
Cervenec 2 820 21.375,60
Srpen 3070 23.270,60
74t 2 865 21.716,70
Rijen 2 950 22.361
Listopad 2638 19.996,04
Prosinec 2 380 18.040,40
Celkem 28 355 214.930,90

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Opravy neshod baliciho stroje

Tyto neshody vznikaji v dasledku chybné obsluhy nebo S$patného nastaveni stroje.
Zbozi neni zabaleno dle standardd a je nutno baleni opravit na svafovacim stroji, ktery
obsluhuje operator ve vyrobé. V tabulce €. 11 je vyjadieno resumé ndkladi na kvalitu
Vv reciprocité s opravami neshod baliciho stroje za rok 2015.

Néklad na 1 hodinu prace operatora ¢ini 107 K¢. Za 1 hodinu operator opravi celkem 60

ks. Naklady na opravu neshod baliciho stroje ¢ini 1,78 K¢ na 1 ks.

Tab. €. 11: Naklady na kvalitu v koherenci neshod baliciho stroje (v K¢)

Mésic Pocet oprav neshod | Naklady na opravy neshod baliciho stroje

Leden 19 390 34.514,20
Unor 20 460 36.418,80
Bfezen 21 860 38.910,80
Duben 26 230 46.689,40
Kvéten 32720 58.241,60
Cerven 42 615 75.854,70
Cervenec 48 960 87.148,80
Srpen 41170 73.282,60
ZA4fi 42 135 75.000,30
Rijen 44 900 79.922
Listopad 36 250 64.525
Prosinec 31 150 55.625
Celkem 407 940 726.133,20

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016



6.4 Operativni evidence

Naklady v koherenci s kvalitou by mél podnik po kvantifikaci evidovat v operativni
evidenci. Ta umozni piehled po jednotlivych nakladech i celkové naklady na kvalitu za
rok. Podnik tak miiZze nastavit procesy zlepSovani a eliminace téchto nakladd, sledovat
trendy vyvoje a explicitng stanovit, zda procesy zlepSovani byly nastaveny efektivné
a zda dochazi k pozadované eliminaci téchto nékladd. V tabulce ¢. 12 je znazornén

navrh operativni evidence pro sledovany podnik.

Tab. ¢. 12: Operativni evidence (v K¢)

Naklady na kvalitu v koherenci s fluktuaci 1.023.264
Naklady na prevenci 229.250
Néklady na sledovani 489.768
Néklady na opravy neshod 214.931
Néklady na opravy neshod baliciho stroje 726.133

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Nejvyssi ndklady spojené s kvalitou sledovany podnik vroce 2015 vynalozil na
proskoleni novych pracovnikli v disledku vysoké fluktuace. Nejniz$§i néklady ve

spojitosti s kvalitou podnik v roce 2015 vynalozil na prevenci.

Podnik by mél tuto evidenci vést pribézné. Sledovat vyvoj v jednotlivych mésicich, ale
1 trendy vyvoje v jednotlivych letech a tyto trendy porovnavat. Pfi zvySeni ndklada
nasledné reagovat spradvnymi manazerskymi rozhodnutimi a eliminovat tim naklady na
kvalitu v dalsim obdobi. Pfi zaznamenani vysokych nakladi u konkrétni ¢innosti
pfijmout napravnd opatieni a zavést je do praxe. Provadét horizontdlni analyzu
jednotlivych nakladu, sledovat, zda se naklady sniZily a zda jsou piijata opatfeni uc¢inna

a explicitné se zaméfovat na kritické oblasti.
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7 Ekonomické ukazatele

Ekonomické ukazatele napomahaji zjistit a komplexné vyhodnotit finan¢ni situaci
podniku. Vychazi z minulych dat a napoméhaji zejména v predikci budouciho vyvoje
podniku. Dosazené ekonomické vysledky tzce souvisi s kvalitou. Kvantifikované
ekonomické ukazatele tvoii preklenovaci prvek mezi systémem managementu kvality
a systémem finan¢niho managementu. Pokud podnik udrzuje naklady v reciprocité
s kvalitou na nizké urovni, eliminuje tyto naklady a pfijima u¢inné opatieni pro snizeni
téchto nékladi, pak se dobré vysledky v kvalité¢ produktl a procesti promitnou piiznivé

do vysledkii ekonomickych ukazatelti.

7.1 Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele jsou stavové a tokové veli¢iny, pomoci kterych provadime

horizontélni a vertikélni analyzu Gcetnich vykazu.

7.1.1 Horizontalni analyza
Horizontalni analyza je analyza trendd. Sleduje se vyvoj dané veliCiny v reciprocité
K minulému tG¢etnimu obdobi. Horizontalni ukazatele lze vyjadtit indexem dle vzorce:

Iit — Bi(t) _
= bBi(t—-1)

kde: I'.......% zména ukazatele,
Bi ... hodnota ukazatele bézny rok,

Bi(-1) ... hodnota ukazatele pfedchozi rok (Vochozka 2011).

7.1.2 Horizontalni analyza vykazu zisku a ztraty

V tabulce ¢. 13 je zobrazena horizontalni analyza vykazu zisku a ztraty sledovaného
podniku v letech 2012-2014. Nejvétsi kladna zména v roce 2013 nastala u polozky
Ostatni finan¢ni néklady o 119,27 %. K nejvét§imu poklesu v tomto obdobi doslo
u polozky Financni vysledek hospodatfeni o -312,17 %. Rovnéz v roce 2014 doslo
k nejvétsi zaporné zméné u polozky Financni vysledek hospodaieni, a sice k poklesu
0 -352,27 %. K nejvétsimu rustu doslo v roce 2014 u polozky Ostatni provozni vyvozy

0 33,48 %. Vykony zlistdvaji na konstantni hodnoté a v ¢ase se téméef neméni. Osobni
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naklady v case klesaji, v roce 2013 o0 5,57 % a v roce 2014 o dalsich 4,62 %. Ostatni

provozni vynosy v ¢ase rostou, ale rust se zpomaluje. Stejny trend vyvoje je mozné

sledovat 1 u provozniho vysledku hospodateni. U vysledku hospodaieni za ucetni

obdobi v roce 2013 doslo k ristu o 17,38 %, v roce 2014 pak doslo k poklesu 0 9,23 %.

Tab. €. 13: Horizontalni analyza vykazu zisku a ztraty

Horizontalni analyza vykazu zisku a ztraty

Vykony
Vykonova spotieba
Pridana hodnota
Osobni naklady
Dané a poplatky

Odpisy dl. nehmot. a hmot. majetku

Ostatni provozni vynosy

Ostatni provozni naklady
Provozni vysledek hospodareni
Vynosové uroky
Nakladové uroky

Ostatni finan¢ni vynosy

Ostatni finan¢ni naklady

Finanéni vysledek hospodareni

Vysledek hospodareni za acetni
obdobi
Vysledek hospodareni pred
zdanénim

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

7.1.3 Horizontalni analyza rozvahy spolecnosti

2012
785 394

286.300
499.094
311.400
449
41.299
2.117

3.722
153.277

2.479
8.542
13.842

11.024

-3.246

122.127

150.032

2013
789.678

270.396
519.282
294.068
491
37.546
4.194

3.503
187.949

2.508
7.540
19.071

24172

-10.133

143.349

177.816

%
0,55
-5,55
4,04
-5,57
9,35
-9,09
98,11

-5,88
22,62

1,17
-11,73
37,78

119,27

-312,17

17,38

18,52

2014
789.289

275.954
513.335
280.493
445
37.593
5.598

3.643
196.244

2.066
6.595
2.064

33.231

-35.696

130.121

160.548

%
-0,05
2,05
-1,15
-4,62
-9,37
0,13
33,48
3,99
4,41

-17,62

-12,53

-89,18

37,48

-352,27

-9,23

-9,71

V tabulce ¢. 14 je zobrazena horizontalni analyza rozvahy sledovaného podniku v letech

2012-2014. Aktiva spolecnosti v roce 2013 meziro¢né stoupla o 3,43 % a v roce 2014

klesla 0 9,47 %. U dlouhodobého hmotného majetku doslo jen k nepatrnym zménam,
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v roce 2013 klesl oproti roku 2012 0 15,95 %. V roce 2014 doslo k rtstu u této polozky
0 42,89 % v disledku pofizeni software pro oba provozy a aktualizace software
Navision. Obézna aktiva v roce 2013 meziro¢né stoupla o 10,56 % a v roce 2014 klesla
0 20,81 %.

Tab. €. 14: Horizontalni analyza rozvahy spolecnosti

Horizontalni analyza rozvahy spolecnosti
2012 2013 % 2014 %

Aktiva celkem 646.220 668.388 3,43 605.122 -9,47
Dlouhodoby majetek 353.011 344.281  -2,47  347.057 0,81
Dlouhodoby nehmotny majetek 5.775 4854 @ -15,95 6.936 42,89
Dlouhodoby hmotny majetek 347.236 339.427 -2,25  340.121 0,2
Pozemky 23.375 23.375 0 23.386 0,05
Stavby 238.125 229.843 -3,48 222.330 -3,27
SMV a soubory movitych véci 84.745 = 84.836 0,11 92.165 8,64
Obézna aktiva 292.339 323.201 10,56 255.933 -20,81
Zasoby 11.226 14.135 25,91 13.989 -1,03
Material 6.680 6.808 1,92 10.810 58,78
Nedokoncena vyroba 4.546 7.327 61,17 3.179 -56,61
Kratkodobé pohledavky 274.718 295.610 7,6 226.177 -23,49
Pohledavky z obchodnich vztahu 75.689 @ 116.043 53,32 69.944 -39,73
Kratkodoby finan¢ni majetek 6.388 6105 -4,43 12.843 110,37
Casové rozliSeni 870 906 414 2132 13532
Pasiva celkem 646.220 668.388 3,43 605.122 -9,47
Vlastni kapital 402.947  392.387 -2,62 404.426 3,07
Zakladni kapital 52.000 52.000 0 52.000 0
Kapitalové fondy 113.746 =~ 81.946 -27,96 107.231 30,86
Fondy ze zisku 6.143 6.143 0 6.143 0

Vysledek hospodai‘eni minulych let =~ 108.931 = 108.931 0 108.931 0

Vysledek hospodareni béZného
ucetniho obdobi (+/-)

Cizi zdroje 243.273 276.001 @ 13,45 200.696 -27,28

Dlouhodobé zavazky 115.688 97.999  -15,29 72.606 -25,91

Zavazky - ovladana nebo
ovladajici osoba

Kratkodobé zavazky 100.037 152.706 52,65 124,101 -18,73

Zavazky z obchodnich vztaha 30.055 = 34.683 15,4 37.683 1,09

122.127 143349 17,38 130.121 -9,23

115.449 = 97.999  -15/11 71.581 -26,96

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Vysledek hospodafeni bézného tucetniho obdobi vroce 2013 mezirocné stoupl
0 17,38 %, vroce 2014 pak klesl o 9,23 %. Cizi zdroje vroce 2013 stouply
0 13,45 % a v roce 2014 klesly o 27,28 %, coZ bylo zpisobeno nejprve v roce 2013
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ristem kratkodobych zavazkt a v roce 2014 jejich poklesem. Dlouhodobé zavazky

1 zavazky z obchodnich vztaht v Case klesaji.

V ptiloze G je kvantifikovana vertikdlni analyza rozvahy a vykazu zisku a ztraty

spole¢nosti.

7.2 Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele vychazi zpodilu dvou absolutnich veli¢in, patfi mezi

nejpouzivanéj§i vypocCty a pouzivaji se K porovnani s konkurenénimi podniky.

7.2.1 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability patii k nejsledovanéjsim ukazatelim, nebot’ informuji o efektu,
jakého bylo dosazeno vlozenym kapitalem. Rentabilita je chapana jako vztah mezi

vynosem a prostiedky vynalozené na jeho dosaZeni (Kislingerové 2005).

Rentabilita celkovych aktiv ROA

ROA = zisk (EBIT)/ aktiva (Kislingerova 2005).

Tab. ¢ 15: Vyvoj ukazatele ROA

Rok Zisk (EBIT) Aktiva ROA

2008 12.160 550.950 0,022071
2009 53.257 551.380 0,096589
2010 86.420 651.396 0,132669
2011 142.742 662.692 0,215397
2012 150.032 646.220 0,232169
2013 177.816 668.388 0,266037
2014 160.548 605.122 0,265315

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Hodnoty rentability aktiv, které méti efektivnost kapitalu v podniku, jsou znazornény
v tabulce ¢. 15. Hodnoty ROA se kazdoro¢né zvysuji, v roce 2014 byl zaznamenan

mirny pokles, ale hodnoty naznacuji dobrou strategii podniku.
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Rentabilita vlastniho kapitalu ROE

ROE = zisk (EAT)/ vlastni kapital (Kislingerova 2005).

Tab. ¢. 16: Vyvoj ukazatele ROE

Rok Zisk (EAT) Vlastni kapital ROE
2008 12.223 206.646 0,059149
2009 63.412 297.858 0,212893
2010 88.322 400.101 0,220749
2011 134.942 429.322 0,314314
2012 122.127 402.947 0,303085
2013 143.349 392.387 0,365326
2014 130.121 404.426 0,321742

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Ukazatel davéa cenné informace zejména pro vlastniky podniku, proto se pouziva zisk po
zdanéni. V tabulce ¢. 16 je znazornéna komparace hodnot ROE v letech 2008-2014.
Hodnoty tohoto ukazatele vykazuji v ¢ase rostouci trend. V roce 2014 doslo z divodu
nizsiho zisku k poklesu. Diky trendu, ktery ukazatel ROA vykazuje, je mozno evaluovat

efektivni hospodareni podniku se svym vlastnim kapitalem.

7.2.2 Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluzenosti komparuji vztah mezi vlastnimi a cizimi zdroji. Mé&fi rozsah,
Vjakém podnik uzivd ke svému financovani dluh. ZadluZenost nemusi byt jen
negativni charakteristikou podniku, naopak miize pfispivat k rentabilit¢ vlastniho

kapitalu (Businessinfo 2016).
Celkova zadluZenost
Celkova zadluzenost = cizi zdroje/celkova aktiva (Businessinfo 2016).

Celkova zadluzenost je V praxi znamd jako veéfitelské riziko. VyS§i mira ukazatele
vyjadfuje vys$i miru zadluZenosti, a tim i1 vyssi véfitelské riziko. Hodnota tohoto
ukazatele se doporucuje udrzovat pod trovni 50 %. Tabulka ¢. 17 piedstavuje celkové
zadluzeni sledovaného podniku v letech 2008-2014. Hodnota zadluzeni podniku

poslednich 6 let udrzuje svoji hranici pod pozadovanymi 50 %.
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Tab. ¢. 17: Vyvoj ukazatele celkové zadluZenosti

Rok Cizi zdroje Celkova aktiva Celkova zadluzenost v %
2008 344.304 550.950 62,5

2009 253.522 551.380 46

2010 251.295 651.396 38,6

2011 233.370 662.692 35,2

2012 243.273 646.220 37,6

2013 276.001 668.388 41,3

2014 200.696 605.122 33,2

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

ZadluZenost vlastniho kapitalu

Zadluzenost viastniho kapitdlu = cizi zdroje/viastni kapital (Businessinfo 2016).

Tab. ¢. 18: Vyvoj ukazatele zadluZenosti vlastniho kapitalu

Rok Cizi zdroje Vlastni kapital ZadluZensot
vlastniho kapitalu

2008 344.304 206.646 1,666154
2009 253.522 297.858 0,851151
2010 251.295 400.101 0,628079
2011 233.370 429.322 0,543578
2012 243.273 402.947 0,603734
2013 276.001 392.387 0,70339

2014 200.696 404.426 0,496249

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Zadluzenost vlastniho kapitalu vyjadiuje, kolikrat tento dluh pievySuje hodnotu
vlastniho kapitalu. Cim vys$si je podil zavazk na finanéni struktufe, tim je vyssi
hodnota. U koeficientu zadluzenosti vlastniho kapitalu se doporucuje kladna hodnota,
jelikoz se né€kdy v praxi vyplati financovat aktiva podniku z cizich zdroji, pokud
naklady s nimi souvisejici jsou niz$i nez financovani vlastnimi zdroji. V tabulce ¢. 18 je

evaluovan klesajici trend zadluzenosti vlastniho kapitalu sledovaného podniku v Case.

V piiloze B jsou komparovany dalsi ekonomické ukazatele.

57



8 Metody k dosazeni zasad managementu kvality

K dosazeni vSech 8 zasad managementu kvality je pro podnik oporou cela fada procest
a metod uvedenych v tabulce €. 5, které napoméhaji managementu odhalit problémy ¢i
prilezitosti a naznaci cestu k feSeni a tim pfispivaji k eliminaci ztrat. Jednou z nejvice

pouzivanych metod je SWOT analyza.

8.1 SWOT analyza

SWOT analyza je jednoduchym nastrojem poskytujici informace o slabych a silnych
strankach podniku, rovnéz tak o moznych hrozbach a pfilezitostech. Pouziva se pfi
stanoveni firemni strategie v reciprocité k vnitinim a vnéjsim piedpokladim podniku.
K vnitinim podminkam podniku se vztahuji silné a slabé stranky a ptilezitosti a hrozby
vychazi z vnéjsiho prostfedi obklopujici podnik. V tabulce €. 19 jsou znazornény slabé

a silné stranky a rovnéz ptilezitosti a hrozby sledovaného podniku.

Tab. €. 19: SWOT analyza — silné a slabé stranky, prileZitosti, hrozby

SILNE STRANKY (+) SLABE STRANKY ( -)
strengths weaknesses

- dlouholeté zkuSenosti, - nedostatek odborniku,

- know-how podniku, nekvalifikovany management,

- vhodné umisténi firmy v blizkosti - uzka specializace podniku,
hranic, - vysoké néklady,

- jedinecné vyrobni postupy, - nedostatky ve vnitinim fizeni
specialni stroje a technologie, podniku, $patna manazerska

- komplexni propojeni obou rozhodnuti,
provozl a spravy IT systémem. - sezénnost ¢innosti.

PRILEZITOSTI (+) HROZBY (-)
oportunities threats

- kvalita, - kvalita,

- zkvalitnéni personalni prace, - krize v odvétvi,
zlepSena nabidka kvalifikovanych - bariéry vstupy na nové trhy
pracovnich sil, (jazykové, neodbornost

- manazerské vzdélavani, kurzy, managementu, nekvalifikovanost),

- zlepSovani technologii, - makroekonomické vlivy (zakony,
optimalizace procest, normy, nafizeni, dan¢),

- rozsifeni ¢innosti na tuzemském konkurence.

trhu a v dalsich zemich Evropy.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Jakubikova (2008), 2016
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8.1.1 Silné stranky podniku

V segmentu silnych stranek jsou zaznamenavany skutecnosti prinaSejici vyhody nejen
podniku, ale i zakaznikim. Jednotlivé polozky se piifadi do matice

zéavaznosti/vykonnosti zobrazené v tabulce €. 20.

8.1.2 Slabé stranky podniku

V segmentu slabych stranek jsou zaznamenavany skutecnosti, které podnik nedéla
dobfe a kde si ostatni firmy vedou lépe. Jednotlivé polozky se ptifadi do matice

zavaznosti/vykonnosti zobrazené v tabulce €. 20.

Tab. ¢ 20: Matice zavaZnosti/vykonnosti silnych a slabych stranek podniku

vykonnost
nizka vysoka
Posilit UdrZet pozici
e nedostatek odborniku, e dlouholeté zkuSenosti,
S nekvalifikovany
= management, ¢ poloha podniku.
.| E
= e nedostatky v fizeni, $patna
)cE manazerska rozhodnuti.
]
Nevyznamné Zvazit asili
e 1zka specializace, e know-how,
8 e sezOnni ¢innost. e [T systémy,
N
= T , .
e jedinecnost vyrobnich
postuptl, technologie,
e vysoké naklady.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Kozel (2006), 2016
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Podnik by se mél zaméfit predevS§im na personalni otdzku v oblasti managementu.
Posilit nedostatek odbornikti a nekvalifikovany management, nedostatky v fizeni,
v disledku kterych muaze dochazet ke Spatnym manaZerskym rozhodnutim. Naopak

udrZet si svoji silnou pozici v dlouholetych zkusenostech a ve své strategické poloze.

8.1.3 Prilezitosti podniku

V segmentu pfilezitosti jsou zaznamenavany skutecnosti, které podniku mohou pfinést
uspéch, zvysi podniku poptavku a uspokoji zakaznika. Jednotlivé polozky se piifadi do

matice prilezitosti zobrazené v tabulce ¢. 21.

Tab. ¢ 21: Matice piileZitosti podniku

pravdépodobnost aspéchu

vysoka nizka
Vyborna prileZitost ObtiZné realizovatelna
y . PR Filezitost
e manazerské vzdélavani, p
vycvik, kurzy. .
< YOV, y e kvalita,
Ry
o
2 . W 4 /4 /4
< e zkvalitnéni personalni
2 prace, zlepSend nabidka
o . ,
b kvalifikovanych
N o 5
=2 pracovnich sil.
> R
2.
Malo atraktivni prileZitost Nevyznamna prileZitost
N
'M W rw rowe /4 W /4 14 o’
E e rozsifeni ¢innosti na e zlepSovani technologii,
tuzemském trhu a v Evropé. optimalizace procest.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Kozel (2006), 2016

Podnik by mél vyuzit velmi dobré ptilezitosti ve vzdélavani manazera, v jejich vycviku,
absolvovani kurz. Dobrou pftilezitost md v oblasti kvality produktd, ve zkvalitnéni
persondlni prace, v nalézani kvalifikovaného persondlu. Tyto oblasti jsou vSak pro
podnik obtizn¢ realizovatelné, musi proto vyuzit svych silnych stranek a zaroven

nejprve posilit své slabé stranky.
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8.1.4 Hrozby podniku

V segmentu hrozeb jsou zaznamenavany skutecnosti a trendy, které mohou podniku
snizit poptavku a zapficini nespokojenost zakaznikti. Jednotlivé polozky se pfifadi do

matice ohroZeni zobrazené v tabulce ¢. 22.

Tab. ¢. 22: Matice ohroZeni podniku

pravdépodobnost vyskytu

vysoka nizka
Vyrazna hrozba Hrozba tézko uskute¢nitelna

%’ e kuvalita, e bariéry vstupu na nové
N
g 2 _ trhy.
>§ > o krize v odvétvi.
>
N
N

Hrozba s malou dileZitosti Nezavazna hrozba
<
= e konkurence. e makroekonomické vlivy.

Zdroj: vlastni zpracovani dle Kozel (2006), 2016
Nejvétsi hrozbou pro podnik je nizka kvalita produktii a ptipadna krize v odvétvi.

8.1.5 Vyhodnoceni SWOT analyzy

Kvalita ma ke SWOT analyze G¢innou vazbu. Kvalita vyrobkli a sluzeb tvoii jednu
z hlavnich silnych stranek podniku. Kvalita rozhodné tvoii pro podnik fadu pfilezitosti,
naptiklad zlepSovanim vyrobku a sluzeb a zvySovanim spokojenosti zakaznika. Naopak
neshody vyrobkt, nespokojenost a neplnéni pozadavkil zakazniktl tvoti hrozby podniku,
které je potieba sledovat. Tyto hrozby mlzou negativné ovlivnit ekonomické vysledky

podniku a proto je SWOT analyza pro dosazeni zasad managementu kvality podstatna.

Vyhodnoceni SWOT analyzy je zapocato soupisem slabych a silnych stranek,
ptilezitosti a hrozeb podniku do tabulky skoringového hodnoceni (navrh takovéto

tabulky je komparovan v tabulce ¢. 23).
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Nasleduje zadani hodnot do sloupce hodnoceni. U silnych stranek a prilezitosti je
pouzita kladna stupnice od 1 do 5 tak, ze 5 znamena nejvyssi spokojenost (polozka
funguje, je dokonald, neni potfeba se s ni dale zabyvat) a 1 nejnizSi spokojenost.
U slabych stranek a hrozeb je pouzita zaporna stupnice od -1 (znamenajici nejnizsi
nespokojenost) do -5 (znamenajici nejvyssi nespokojenost). U kazdé polozky je dulezité

verifikovat jeji zavaznost pro podnik, veskeré pisobici vlivy a moznosti ovlivnéni.

Dalsim krokem je pfifazeni vahy ke kazdé hodnoté, kterou je vyjadiena dileZzitost
jednotlivych polozek v danych kategoriich. Vahy jsou uréeny na zékladé fundamentalni
a technické analyzy. Soudet vah v jedné kategorii musi byt vzdy roven jedné. Cim vyssi

hodnota véhy, tim vyssi dilezitost polozky v dané kategorii.

Tab. ¢ 23: SWOT analyza — skoringové hodnoceni

Pozitivni Negativni
Silné stranky Slabé stranky
— vaha  hodnoceni vaha  hodnoceni
E 1 dlouholeté zkusenosti 1 nekvalifikovany management
= | 2 Know-how 2 uzka specializace
E 3 poloha podniku 3 vysoké naklady
4 jedineénost postupu, technologie 4 nedostatky v fizeni
5 IT systém 5 sezonnost ¢innosti
Skéringovy soucet Skoéringovy soucet
PrileZitosti Hrozby
vaha  hodnoceni vaha  hodnoceni
%z | 1 dobré kvalita 1 Spatnd kvalita
5 kvalifikovany personal, zkvalitnéni
; 2 personalni prace 2 krize v odvétvi
&= | 3 manazerské vzdélavani 3 bariéry vstupu na nové trhy
4 optimalizace procest, technologie 4 makroekonomické vlivy
5 rozsiteni portfolia 5 konkurence
Skoéringovy soucet Skéringovy soucet

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Nejvyssi skoringové hodnoceni v kategorii silnych stranek, které lze dosahnout, je
5 a nejnizsi je 1. V kategorii slabych stranek je nejlepSim moZnym skoringovym
hodnocenim -1 a nejhor§im -5. Nejvyssi skoringové hodnoceni v kategorii ptilezitosti,
které lze dosahnout, je 5 a nejnizsi je 1. V oblasti hrozeb je nejlep§im skoringovym

hodnocenim -1 a nejhor$im -5.

Skoéringovy soucet jednotlivych oblasti se pfevede do vysledné tabulky (ndvrh této

tabulky je komparovan v tabulce ¢. 24).
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Tab. €. 24: SWOT analyza — vysledek

SWOT - vysledek
Silné stranky
Slabé stranky
Celkem interni
PrileZitosti
Hrozby

Celkem externi
CELKEM

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Nejlepsiho celkového skoringového hodnoceni Ize dosdhnout +8 body, nejhorsiho -8

body.
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Zavér

Bakalatska prace na téma Finan¢ni ukazatele kvality podnikovych procest pojednava
o aspektech kvality vyrobki a sluzeb, procesu a zdroju jako o stézejnich faktorech pro
fungovani podniku z davodu jejich uzké provazanosti s ekonomickymi vysledky
podniku. Podniky by mély jasné definovat a sledovat ukazatele kvality. Sledovani by
m¢élo byt realizovano prubézné i v dlouhém obdobi a mély by byt komparovany trendy
vyvoje. Kvalita je klicovym faktorem pii budovani loajality zakaznika k firmé, nebot’
kvalita ma bezprostfedni vliv na jeho spokojenost. Vyznam fizeni kvality je zvySen
soucasnou vysokou orientaci na zakaznika. Je nutno postulovat cile v oblasti kvality
a tyto cile implementovat do podnikovych strategii. Cile musi byt jasné specifikovany
a musi byt méfitelné a kontrolovatelné. Neméné¢ dulezitym faktorem pro budovani
kvality v podniku je rovnéz motivace zamé&stnanct. Pii fizeni kvality lze vychazet
z 8 zasad managementu kvality a cilem podnikii by mélo byt respektovani téchto zasad.
Uspé&sné fizeni kvality v podniku se neobejde bez sledovani veskerych naklada

v koherenci s kvalitou.

Na zéklad¢ provedeného vyzkumu ve sledovaném podniku bylo zjisténo, ze v dlouhém
obdobi dochazi k postupnému zlepSovani interni i externi kvoty kvality a je to
nepochybné v souvislosti s vyuzitim zasad managementu kvality a vyuzitim celé fady
metod. V soucasné dobé dochazi u sledovaného podniku ke zhorSeni kvality v kratkém
obdobi v disledku zvysujici se fluktuace zaméstnanct a jejich nedostatecné kvalifikace
a odbornosti. Tato fluktuace je zpusobena soucasnou situaci na trhu prace.
Doporu¢enim je sledovat trend vyvoje fluktuace, zaméfit se na kvalitni proSkoleni
novych zaméstnancli, provést piipadn€ reengineering zaskolovani, ktery dokdze
reagovat na nové vzniklou situaci. Navrh na zavedeni moZného rengineeringu
zaSkolovani novych pracovniku je uveden v pfiloze H. Cilem podniku by mélo byt co
nejvetsi snizeni dasledkt fluktujicich zaméstnanci na kvalitu, nebot’ neustala obména
zamé&stnanci omezuje jejich kvalitni zapracovani a tim pfispivd ke zhorSeni kvality.
V ptipadé zavedeni nového zplsobu zaskolovani je nutno kvantifikovat piipadné
naklady s tim spojené a zvazit efektivitu tohoto opatieni. Doporucenim pro podnik je
rovnéz podpora aspekti zvysujici motivaci kmenovych zaméstnancti a posilujici jejich
loajalitu vici podniku. Sledovany podnik by mél také evidovat veskeré naklady spojené

s kvalitou, pravideln¢ vSechny naklady na neshody i na prevenci zaznamenavat na bazi
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operativni evidence kvantifikované v kapitole ¢. 6 a piipadné k témto nakladiim ptidat
dalsi, naptiklad naklady na prostoje a na plytvani. Po vyc¢isleni naklad na neshody a na
prevenci je potieba, aby management podniku na vznik téchto nakladu reagoval a snazil
se je co nejvice v budoucnu eliminovat. Nejvyssi naklady na kvalitu sledovany podnik
vykazuje v souvislosti s fluktuaci. Podnik by se m¢l na tuto oblast zaméfit, zavést
ucinna opatieni snizujici celkovou vysi téchto nakladi a cast takto vynaloZenych
prostiedkti pouzit na prevenci. Na podnik vSak v souvislosti s fluktuaci pusobi
makroekonomické vlivy v dasledku soucasné situace na trhu prace, které podnik
nemuize ovlivnit. V oblasti nékladii na opravy neshod baliciho stroje mize podnik tyto
naklady sam ovlivnit specialnim zaSkolenim obsluh a zajisténim odborného setizeni
téchto balicich stroji. Pomoci téchto opatfeni mize podnik vyrazné eliminovat néklady
vzniklé v souvislosti s opravami neshod baliciho stroje.

Eliminace téchto negativnich dasledka ptispiva ke zvySovani hospodarnosti a celkové
efektivity organizace, kterd se neprojevuje jen v podobé¢ prvotnich kvantifikovatelnych

mefitek, naptiklad v podobé nakladu, ale rovnéZ ve spokojenosti zadkazniki.

65



Seznam tabulek

TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.

TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.
TAB.

C. 1: 8 ZASAD MANAGEMENTU KVALITY ..ottt 16
C.2: MODELY FINANCNIHO MERENI{ V SYSTEMECH MANAGEMENTU KVALITY ...... 19
C. 3: ZAKLADNI EKONOMICKE UKAZATELE .......coceouiviiueiieeeeeeeeieeeseeseesesssaesas s 27
C. 4: OSTATNI UKAZATELE KVALITY oottt 29
C. 5: ZASADY MANAGEMENTU KVALITY — PROCESY, NASTROJE A METODY ............ 30
C. 6: VYPOCET NAKLADU NA FLUKTUACI ZAMESTNANCE .......coovvviieirieiesssiesienias 44
C. 7: NAKLADY NA KVALITU V KOHERENCI S FLUKTUACI (V KC) ..o, 47
C. 8: NAKLADY NA KVALITU V KOHERENCI S PREVENCI (V KC) ..o, 48
C. 9: NAKLADY NA KVALITU V KOHERENCI SE SLEDOVANIM (V KC)...ooovvrrrrrrrnnee. 48
C. 10: NAKLADY NA KVALITU V KOHERENCI S OPRAVAMI NESHOD (V KC) .............. 50
C. 11: NAKLADY NA KVALITU V KOHERENCI NESHOD BALICIHO STROJE (V KC)..... 50
C. 12: OPERATIVNI EVIDENCE (V KC) ...ttt eses s snen 51
C. 13: HORIZONTALNI ANALYZA VYKAZU ZISKU A ZTRATY ...covvieieeeeeeeeeeeeeeen. 53
C. 14: HORIZONTALNI ANALYZA ROZVAHY SPOLECNOSTL.......coovvirreeeeeeeereereeeesrenen. 54
C. 15: VYVOJI UKAZATELE ROA........ooiieieiieiseies et 55
C. 16: VYVOJ UKAZATELE ROE ...t 56
C. 17: VYVOJ UKAZATELE CELKOVE ZADLUZENOSTI .....covviuieeeereeeeeeeeeeeeeeeeee e 57
C. 18: VYVOJ UKAZATELE ZADLUZENOSTI VLASTNIHO KAPITALU ........cccevvvrrrnnene. 57
C. 19: SWOT ANALYZA — SILNE A SLABE STRANKY, PRILEZITOSTI, HROZBY ............ 58
C. 20: MATICE ZAVAZNOSTI/VYKONNOSTI SILNYCH A SLABYCH STRANEK

PODNIKU......ouveeciecieceeseeessees e s s s s s ss s sses s es s ssesseessses e essasssaessaessaeees 59
C. 21: MATICE PRILEZITOSTI PODNIKU ......coooivuriuiirieeieeeiesessississses e sssss s sssaessens 60
C. 22: MATICE OHROZENI PODNIKU .....ooovvuiviiuriieiesiissiesisssssssssses s ssss s sasssaens 61
C.23: SWOT ANALYZA — SKORINGOVE HODNOCENT .......cooiviiiriinieeieieseeeses s 62
C.24: SWOT ANALYZA — VYSLEDEK ......oooiiiiiiiinieiiesiesssiesisssessssssssesss s sssssssssesssnns 63
C. 25: CISTY PRACOVNI KAPITAL .....oovuieiieieeceeieeeetee s 80
C. 26: CISTE POHOTOVE PROSTREDKY .....ovuivirieiecieeieeeseseessessessesss s sassses s saessens 81
C.27: KRYTI DLOUHODOBEHO MAJETKU......coeevmiiiieiiiiseiisissssssessssssesssssssss s sssssesssens 85
C. 28: BEZNA LIKVIDITA ..ottt sttt 86
C. 29: POHOTOVA LIKVIDITA ..ottt sttt ssss s 87
C. 30: PRUMERNE MZDY (V KC) oottt ses s 99
C. 31: VERTIKALNI ANALYZA VYKAZU ZISKU A ZTRATY ..oooovvvirririerereiiieeeeeeseeserenans 100
C. 32: VERTIKALNI ANALYZA ROZVAHY SPOLECNOSTI .....cooovvrreririeriniereesisiessienes 101

66



Seznam obrazku

OBR. C. 1: TROJUHELNIK KVALITA — CENA — DODACI TERMINY ....coccovvviireiiiiiireieieeseee. 11
OBR. C. 2: KRITICKE FAKTORY USPESNOSTI PODNIKU......cocoveririrrrirrisiinsississiesssssssssessssions 14
OBR. C. 3: MODEL PROCESU ......oouiviiiiiieeeieee e 24
OBR. C. 4: PERSPEKTIVY BSC ....oovuiiuioeeieeieesaeesesssses s sses s ssss s sasssssssaenns 32
OBR. C. 5: VYVOJ POCTU ZAMESTNANCU .....ooiviieeieieeeeeieseestes s s sssass o 38
OBR. C. 6: VYSLEDEK HOSPODARENI BEZNEHO UCETNIHO OBDOBI (V TIS. KC) ................ 39
OBR. C. 7: OBRAT (V TIS. KC) ottt eses ettt s s ssssas s s asss s snssasnessessanessenaans 39
OBR. C. 8: BILANCNI SUMA (V TIS. KC) .ouvviriereeeceeeeeeeteeeeeeesee e siessesaesse s sse s sassae s 40
OBR. C. 9: VLASTNI KAPITAL (V TIS. KC) .ottt esesee e eses s sse s senas s 40
OBR. C. 10: ZNAZORNENI KLADNE MVA ......cocooiiriimiiriiteieeeeeseeeeesiesaeseessesae s ssesasssesasssesasssesassassens 77
OBR. C. 11: ZNAZORNENI ZAPORNE MV A .....ooooiviiiiieiieeieississies s 78
OBR. C. 12: DLOUHODOBY MAJETEK (V TIS. KC) coovviuieieeeeeeeeeeeeeeeeete st 90
OBR. C. 13: OBEZNA AKTIVA (V TIS. KC) oooreeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee st 90
OBR. C. 14: ZASOBY (V TIS. KC) oottt ee et sna s senes s 91
OBR. C. 15: DLOUHODOBE POHLEDAVKY (V TIS. KC)...oovvirireeieeeeeereseeseeeee st 91
OBR. C. 16: KRATKODOBE POHLEDAVKY (V TIS. KC) ..vvvuevieieeeeieeeeeeeeeeeeeeee e 91
OBR. C. 17: KRATKODOBY FINANCNI MAJETEK (V TIS. KC).ovovvoevreeerieeeieeeeeeeeeeseeseeeesesenessnes 92
OBR. C. 18: KAPITALOVE FONDY (V TIS. KC)uoviurieeiieieeeeeeeeeeeeeeseee e enes s 92
OBR. C. 19: FONDY ZE ZISKU (V TIS. KC) ..oviuitiiieeeieeeeeeeees e sereseses st s sese s sss s ssnesessnens 92
OBR. C. 20: VYSLEDEK HOSPODARENI MINULYCH LET (V TIS. KC)..vvovvveeeeveeeeeeerseeereenan 93
OBR. C. 21: CIZI ZDROJE (V TIS. KC) oottt eee e es st aenesnesaas 93
OBR. C. 22: DLOUHODOBE ZAVAZKY (V TIS. KC)uvvvrrvereeeeeeeseeeeeeseeeeeeeseeeesessesessesssesses s 93
OBR. C. 23: KRATKODOBE ZAVAZKY (V TIS. KC) oovvreeereeeeeeeeeeeeeeeee e esse s 94
OBR. C. 24: VYKONY (V TIS. KC) 1.outrieeieiieeeieeeseetesesseseesssessesesesesssssessssassssssssssssssssssssssssessessssassssenes 94
OBR. C. 25: VYKONOVA SPOTREBA (V TIS. KC) ooveveeieeieeieeseeseeeseeeeeeeseseesesssessesssessessesesssaes 95
OBR. C. 26: PRIDANA HODNOTA (V TIS. KC) cerovirreeieieeeeieieeesesee e sses s sessasssssss o 95
OBR. C. 27: ODPISY DLOUHODOBEHO NEHMOTNEHO A HMOTNEHO MAJETKU (V TIS. KC)
.......................................................................................................................................................... 95
OBR. C. 28: PROVOZNI VYSLEDEK HOSPODARENI (V TIS. KC) .ovovvrrrrrereeieieeiee e, 9%
OBR. C. 29: FINANCNI VYSLEDEK HOSPODARENI (V TIS. KC) w..vvrveveeeieeeeeeieeseeseeeesesenesiseas 9
OBR. C. 30: VYSLEDEK HOSPODARENI{ ZA BEZNOU CINNOST (V TIS. KC) .oovvovvrrerrrrereann. 96
OBR. C. 31: VYSLEDEK HOSPODARENI{ ZA UCETNI OBDOBI (EAT) (V TIS. KC) ..oovvvverrrrraee 97
OBR. C. 32: VYSLEDEK HOSPODARENI PRED ZDANENIM (EBIT) (V TIS. KC)..ovvvvvvereerrreenee. 97
OBR. C. 33: VYBER PRACOVNIKU .......oouiiieiieeiecieeteeie et 102

67



Seznam pouzitych zkratek

NPK Narodni informacni stfedisko pro podporu jakosti
EFQM Model Excellence

ISO International Organization for Standardization
TQM Total quality Management

CSN EN Ceska soustava norem Evropské normy
PDCA Plan — Do — Check - Act

PAF Prevention Appraisal Failure

COPQ Cost of Poor Quality

EVA Economic Value Added

MVA Market Value Added

ROA Rentabilita celkovych aktiv

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu

ROI Rentabilita investovaného kapitalu

CPK Cisty pracovni kapital

CPP Cisté pracovni prostiedky

KDM Kryti dlouhodobého majetku

DM Dlouhodoby majetek

EBIT Vysledek hospodateni pred zdanénim

EAT Vysledek hospodateni za ucetni obdobi
SWOT Strength Weaknesses Opportunities Threats
BSC Balanced Scorecard

CRM Rizeni vztahii se zakazniky

FMEA Failure Mode and Effects Analysis

QFD Quality Function Deployment



DOE
APQP
PPAP
FTA
SPC
EQA
VA

NOPAT

WACC

Metoda navrhovani pokust

Adveced Product Quality Planning
Production Part Approval Process

Fault Tree Analysis

Statisticka regulace procesu

Evropska cena za jakost

Hodnotova analyza

Provozni vysledek hospodateni po zdanéni
Dlouhodobé investovany kapital

Primérné naklady na celkovy investovany kapital

69



Seznam pouzité literatury

BLAZKOVA, Martina. Marketingové fizeni a planovdni pro malé a stiedni firmy.
Praha: Grada, 2007. 278 s. ISBN 978-80-2471-535-3.

CZECHTRADE. M¢ieni podnikové vykonnosti a ocefiovani podniku. Businessinfo.
Oficialni portadl pro podnikani a export [online]. Praha: CzechTrade, 1997-2015 [cit.
8.2.2016]. Dostupny z: http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/mereni-podnik-
vykonnost-ocenovani-podnik-2826.html#

CSN EN ISO 9001 (01 0321). Systémy managementu kvality — Pozadavky. Praha: Utad
pro technickou normalizaci, metrologii a statni zkusebnictvi, 2009. 56 s.

DEDOUCHOVA, Marcela. Strategie podniku. Praha: C.H.Beck, 2001. 256 s. ISBN
978-80-7179-603-9.

DEMING, Edwards, W. The New Economics. MIT Press, 2000. 247 s. ISBN 978-02-
6254-116-9.

DUDA, Ji#i., ZURKOVA, Lenka. Definovani matematickych vzorctl pfi zji§tovéani
nakladu u fluktuace pracovniki v podniku. Acta academice karviniensia. 2014, 2, 14-
21, ISSN 1212-415X.

DUCHKOVA, Véra.,, HOFMAN, Jiii. Specifika managementu kvality v malém
stavebnim podniku. Trendy v podnikani. 2012, 4(2), 47-56, ISSN 1805-0603.

FOTR, Jifi., VACIK, Emil, a kol. Tvorba strategie a strategické planovdni: Teorie a
praxe. Praha: Grada, 2012. 384 s. ISBN 978-80-247-3985-4.

HANZELKOVA, Alena., KERKOVSKY, Miloslav. a kol. Strategicky marketing.
Teorie pro praxi. Praha: C.H.Beck, 2009. 170 s. ISBN 978-80-7400-120-8.

HOYLE, David. ISO 9000 Quality Systems Handbook: Using the Standards as a
Framework for Business Improvement. Routledge, 2009. 802 s. ISBN 978-18-5617-
684-2.

INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION. 1SO. [online].
Geneva: International Organization for Standardization, 2015, [cit. 5.9.2015] Dostupné
z: http://www.iso.org/iso/home.html

ISHIKAWA,V Kaoru. Co je celopodnikové Fizeni jakosti? Japonskd cesta. Ceské
Budé¢jovice: CSJ, 1994. 175 s. ISBN 80-02-00974-6.

JAC, Ivan. SEDLAR, Josef. a kol. Vyhodnoceni Principles of creating a cost-cutting
strategy a tan enterprise by means of the Lean production concept. Ekonomie a
Management, E + M. 2013, 16(3), 75-84, ISSN 1212-3609.

JAKUBIKOVA, Dagmar. Strategicky marketing - Strategie a trendy. Praha: Grada,
2008. 269 s. ISBN 978-80-2472-690-8.

KANAKOVA, Eva. Jak efektivné vést porady. Praha: Grada, 2008. 169 s. ISBN 978-
80-2471-625-1.

KAPLAN, Robert, S., NORTON, David, P. Balanced Scorecard: Strategicky systém
meérent vykonnosti podniku. 5. vyd. Praha: Management Press, 2007. 267 s. ISBN 978-
80-7261-177-5.

70


http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/mereni-podnik-vykonnost-ocenovani-podnik-2826.html
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/mereni-podnik-vykonnost-ocenovani-podnik-2826.html
https://www.google.cz/search?hl=cs&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Fotr+Ji%C5%99%C3%AD%22
https://www.google.cz/search?hl=cs&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Vac%C3%ADk+Emil%22
http://www.iso.org/iso/home.html

KISLINGEROVA, Eva., HNILICA, Jan. Financni analyza — krok za krokem. 1. vydani.
Praha: C.H.Beck, 2005. 137 s. ISBN 80-7179-321-3.

KS-EUROPE s.r.0. Know-how & Solutions. [online]. [cit. 28.11.2015] Dostupné z:
https://www.ks-europe.com/cs/

KOMENTAR K CSN ISO 10014:2007. Management kvality - Smérnice pro dosahovéni
financnich a ekonomickych prinosiu. Cesky normalizacni institut, 2008. 51 s. ISBN 978-
80-728-3250-7.

KOVANICOVA, Dana. Abeceda ucetnich znalosti pro kazdého. 14. aktualizované
vydani. Praha: Polygon, 2004. 444 s. ISBN 80-7273-098-3.

KOZEL, Roman. Moderni marketingovy pristup. Praha: Grada, 2006. 277 s. ISBN 978-
80-2470-966-6.

LIGHTHOUSE TOWERS. Porovnejte svuj plat. Platy. [online]. Praha: Lighthouse
Towers, [cit. 27.2.2016] Dostupné z: http://www.platy.cz/

LINB, Gerhard. Qualititsmanagement fiir Ingenieure. Leipzig: Fachbuchverlag, 2011.
869 s. ISBN 3-446-21763-0.

NARODNI INFORMACNI STREDISKO PODPORY KVALITY. Narodni akéni plan
spoledenské odpovédnosti v CR. NPK — Ndrodni politika kvality. [online]. Praha:
Narodni informac¢ni stfedisko podpory kvality, 2005-2009, [cit. 3.7.2015] Dostupné z:
http://www.npj.cz/

MARINIC, Pavel. Pldnovaini a tvorba hodnoty firmy. Praha: Grada, 2008. 240 s. ISBN
978-80-2472-432-4.

MINISTERSTVO SPRAVEDLNOSTI. KS-Europe s.r.0. Obchodni Rejstiik. [onling].
Praha: Ministerstvo spravedlnosti CR, 2000-2016, [cit. 10.11.2015] Dostupné z:
http://obchodnirejstrik.cz/ks-europe-s-r-o-63990474/

MINISTERSTVO SPRAVEDLNOSTI. Sbirka listin KS-Europe s.r.o0. Verejny rejstiik a
Shirka listin. [online]. Praha: Ministerstvo spravedlnosti CR, 2012-2015, [cit.
10.11.2015] Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-
detail?dokument=21593843&subjektld=713419&spis=480352

NENADAL, Jaroslav. Méfent v systémech managementu jakosti. Vydani 2. doplnéné.
Praha: Management Press, 2004. 333 s. ISBN 80-7261-110-0.

NENADAL, Jaroslav. et al. Moderni management jakosti: principy, postupy, metody.
Vyd. 1. Praha: Management Press, 2008. 377 s. ISBN 978-80-7261-186-7.

PLASKOVA, Alena. Metody a techniky analyzy a zlepSovdni kvality. 1. vydani. Praha:
Vysoka skola ekonomicka v Praze, 1999. ISBN 80-7079-119-5.

PLASKOVA, Alena. Jednoduché nastroje fizeni kvality II., NIS-PJ, Praha 2004. 72 s.
ISBN 80-02-01690-4.

QLASKOVA, Alena., STANEK, Miroslav. Komentdi k CSN ISO 10014:2007. Praha:
CNI, 2008. ISBN 978-80-7283-250-7.

POLLAK, Harry. Jak odstranit neopodstatnéné naklady. Hodnotova analyza v praxi. 1.
vyd. Praha: Grada, 2005. 148 s. ISBN 80-247-1047-1.

71


https://www.ks-europe.com/cs/
http://www.platy.cz/
http://www.npj.cz/
http://obchodnirejstrik.cz/ks-europe-s-r-o-63990474/
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-detail?dokument=21593843&subjektId=713419&spis=480352
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-detail?dokument=21593843&subjektId=713419&spis=480352

REPA, Vaclav. Podnikové procesy. Praha: Grada, 2007. 288 s. ISBN978-80-247-2252-
8.

SEDLACKOVA, Helena., BUCHTA, Karel. Strategickd analyza. 2. piepracované a
rozsitené vydani. Praha: C.H.Beck, 2006. 121 s. ISBN 978-80-7179-367-0.

SCHERKENBACH, William, W. The Deming Route to Quality and Produktivity.
CEEP Press Books, 1994. 145 s. ISBN 0941893-00-6.

STANEK, Vladimir. ZvySovdni vykonnosti procesnim Fizenim ndkladii. 1. vydani.
Praha: Grada, 2003. 236 s. ISBN 80-247-0456-0.

STORBACKA, Kaj. LEHTINEN, Jarmo, R. Rizeni vztahii se zdkazniky. 1. vyd. Praha:
Grada, 2002. 168 s. ISBN 80-7169-813-X.

SUCHANEK, Petr, KRALOVA, Maria. Model vlivu spokojenosti zakaznika na
vykonnost podniku. Trendy v podnikani. Plzen: Typos, 2014, 4(3), 40-46, ISSN 1805-
0603.

SVATOS, Vladimir. LEBEDA, Petr. Qutdoor trénink pro manaZery a firemni tymy.
Praha: Grada, 2005. 192 s. ISBN 978-80-2470-318-3.

SVOZILOVA, Alena. Zlepsovdni podnikovych procesii. 1. vydani. Praha: Grada, 2002.
232 s. ISBN 978-80-247-3938-0.

SYNEK, Miloslav. Podnikovd ekonomika. 3. pieprac. dopl. vyd. Praha: C.H.Beck,
2002. 479 s. ISBN 80-7179-736-7.

STAMFESTOVA, Petra. Vztah kvality a zakaznického kapitalu. Trendy v podnikdni.
2013, 4(3), 80-87, ISSN 1805-0603.

THE 6TH RIVER. Absolutni ukazatele. ManagementMania. [online]. Plzen: The 6th
RIVER, 2011-2013, ISSN  2327-3658, [cit. 24.8.2015] Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/absolutni-ukazatele

THE 6TH RIVER. APQP. ManagementMania. [online]. Plzen: The 6th RIVER, 2011-
2013, ISSN 2327-3658, [cit. 3.9.2015] Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/advanced-product-quality-planning

THE 6TH RIVER. Ekonomicka piidana hodnota. ManagementMania. [online]. Plzen:
The 6th RIVER, 2011-2013, ISSN 2327-3658, [cit. 24.8.2015] Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/ekonomicka-pridana-hodnota

THE 6TH RIVER. Hodnota pfidana trhem. ManagementMania. [online]. Plzen: The 6th
RIVER, 2011-2013, ISSN  2327-3658, [cit. 24.8.2015] Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/hodnota-pridana-trhem

THE 6TH RIVER. Manazer kvality. ManagementMania. [online]. Plzen: The 6th
RIVER, 2011-2013, ISSN  2327-3658, [cit. 24.8.2015] Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/manazer-kvality

THE 6TH RIVER. Rizika. ManagementMania. [online]. Plzen: The 6th RIVER, 2011-
2013, ISSN 2327-3658, [cit. 20.7.2015] Dostupné A
https://managementmania.com/cs/rizika

THE 6TH RIVER. Rozdilové ukazatele. ManagementMania. [online]. Plzen: The 6th
RIVER, 2011-2013, ISSN  2327-3658, [cit. 24.8.2015] Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/rozdilove-ukazatele

72


https://managementmania.com/cs/absolutni-ukazatele
https://managementmania.com/cs/advanced-product-quality-planning
https://managementmania.com/cs/ekonomicka-pridana-hodnota
https://managementmania.com/cs/hodnota-pridana-trhem
https://managementmania.com/cs/manazer-kvality
https://managementmania.com/cs/rizika
https://managementmania.com/cs/rozdilove-ukazatele

THE 6TH RIVER. Rizeni kvality. ManagementMania. [online]. Plzen: The 6th RIVER,
2011-2013, ISSN 2327-3658, [cit. 2.8.2015] Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/rizeni-kvality

TOWSEND, Pat. Jakost vydSlava penize — kompletni proces jakosti, in Sbornik
prredndsek z mezindrodni konference Evropsky tyden kvality v CR, CSJ, Praha 2005, s.
20 - 27, ISBN 80-02-01771-4.

VACIK, Emil., SULAK, Milan. Strategicky management. ZCU v Plzni, 2004. ISBN 80-
7082-728-9.

VASTIKOVA, Miroslava. Marketing sluzeb — efektivné a moderné. Praha: Grada, 2008.
232 s. ISBN 978-80-2472-721-9.

VEBER, Jaromir. a kol. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. 2. aktualiz. vyd. Praha:
Grada, 2007. 204 s. ISBN 978-80-247-1782-1.

VEBER, Jaromir. a kol. Management kvality, environmentu a bezpecnosti prace:
legislativa, systémy, metody, praxe. 2. aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2010.
359 s. ISBN 978-80-7261-210-9.

VODACEK, Leo., VODACKOVA, Olga.: Moderni management v teorii a praxi. 3.
vydani. Praha: Management Press, 2013. 359 s. ISBN 978-80-7261-232-1.

VOCHOZKA, Marek., Mula¢, Petr. a kol.: Podnikova ekonomika. Praha: Grada, 2012.
576 s. ISBN 978-80-247-4372-1.

VOCHOZKA, Marek. Metody komplexniho hodnoceni podniku. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2011. 246 s. ISBN 978-80-247-3647-1.

ZVONECEK, Frantisek., ZIDKOVA, Helena. Jakost styl Zivota pro tieti tisicileti.
Plzeii: ZCU v Plzni, 2001. ISBN 80-7082-720-3.

73


https://managementmania.com/cs/rizeni-kvality

Seznam priloh

PRILOHA A: PRIDANA HODNOTA. ..eeteeeeteeeee et e eeeeetet s eeeeeeseseseseeseseesesseeessessesesesesesessesesesasnens 76
PRILOHA B: UKAZATELE EKONOMICKY CH PRINOSU -t eevevenseenn 79
PRILOHA C: OSTATNI NASTROJE A METODY K DOSAZEN{ ZASAD MANAGEMENTU

KOV ALITY et ee et et et e e e e e e e e s e e e e e et et et eeeeeeseseseseses e eseeeeeeeeeesesesesesasanaseeeseeeesesesenenanaens 88
PRILOHA D: PREHLED SPOLECNOSTI SKUPINY OTTO eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseee s eeeeseseeesesenens 89
PRILOHA E: STAVOVE A TOKOVE VELICINY TVORICI UCETNI VYKAZY PODNIKU........... 90

PRILOHA F: PREHLED PRUMERNYCH MEZD PRO VYPOCTY NAKLADU V RECIPROCITE

S KV ALITOU oot e et ev s es e s e aeeeese s s eseseseseesesesasesessssssssssssasesesesessssasassaseseseseeseens 99
PRILOHA G: VERTIKALNT ANALYZA ... eeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt ee e e eeeese s e e eeeeeeeseseseseseseseseessesaneeen 100
PRILOHA H: NAVRH NA REENGENEERING SKOLENT ...ttt reeeseseeenes 102

74



Piilohy

Priloha A: Pridana hodnota

Zakladem evaluace uspésSnosti podniku je pfidana hodnota. Na piidanou hodnotu je

nutné pohlizet ze dvou hledisek:
- Z ekonomického pohledu, ktery reprezentuje diferenci mezi naklady a vynosy,

- Z vécného pohledu, ktery reprezentuje adekvatni efekt pro zdkaznika a je to baze pro

management kvality.

O ckonomické ptidané hodnoté hovoii finanéni manazeti a z hlediska ucetnich
a danovych ptedpist se jedna o finan¢ni diference mezi vstupy a vystupy. Vliv kvality
na tyto finan¢ni ukazatele je explicitni. Kvalita ovliviiuje jak naklady, tak i vynosy.
Zakladnimi ukazateli pfidané hodnoty, které pouziva finanéni management, jsou EVA

(ukazatel ekonomické ptidané hodnoty) a MV A (ukazatel trzni pfidané hodnoty).

EVA (Economic Value Added) je tvofena diferencemi mezi provoznim vysledkem
hospodareni a naklady na kapital. V soucasnosti znamend velmi relevantni hodnotové
méfitko vykonnosti podniku. Zakladni mySlenkou ukazatele je, Ze investovany kapital
musi mit vEétsi piinos, nez ndklady na tento kapitdl. Ukazatel EVA vychazi
z mikroekonomického pojeti cile firmy — maximalizace zisku, mysleno ekonomického

zisku. Vyjadiuje zajem vlastniku a investort.
Zapis ukazatele EVA:
EVA = NOPAT - (C x WACC).
kde: NOPAT ... provozni vysledek hospodateni po zdanéni,
C ... dlouhodobé¢ investovany kapital,

WACC ... primé&rné nédklady na celkovy investovany kapital.



Interpretace vysledki:
EVA > 0 — hodnota projektu se zvysuje, podnik vytvaii hodnotu pro vlastniky,
EVA =0 - investovana hodnota se vraci bez zhodnoceni,

EVA <0 - dochazi k poklesu hodnoty firmy.

V praxi se ukazatel EVA pouzivda pro méfeni vykonnosti podniku, v kontextu

maximalizace hodnoty pro akcionafe (ManagementMania 2015).

MVA (Market Value Added) vyjadiuje rozdil mezi trzni hodnotou podniku a hodnotou
investovaného kapitalu, vyjadiuje bohatstvi vlastniki. MVA znamena v soucasnosti
velmi relevantni hodnotové méfitko vykonnosti podniku. MVA muze docilit kladnych
1 zépornych hodnot, jak je zndzornéno na obrazku ¢. 10 a 11. Cilem manaZerl je

maximalizace MVA.
Zapis ukazatele MVA:
MVA = Trini hodnota podniku — Investovany kapital.

Zakladnim postulatem pro riist obou téchto ukazatel jsou Gspésné a kvalitni produkty

a sluzby, chovani podniku na trhu a maximalizace hodnoty pro zdkaznika.

Interpretace vysledki:
MVA > 0 — podnik vytvaii novou hodnotu pro vlastniky,
MVA = 0 — investovana hodnota se vraci bez zhodnoceni,

MVA < 0 — dochazi k poklesu hodnoty firmy.

Obr. ¢é. 10: Znazornéni kladné MVA

MVA kladna

Trzni hodnota

podniku Vlozeny kapital

Zdroj: vlastni zpracovani dle ManagementMania (2015), 2016



Obr. €. 11: Znazornéni ziporné MVA

MVA zaporna

Vlozeny kapital

Trzni hodnota

podniku

Zdroj: vlastni zpracovani dle ManagementMania (2015), 2016

MVA se pouziva pro kvantifikaci vykonnosti podniku ve sméru maximalizace hodnoty
pro vlastniky, ukazuje, jak zptsobily je management podniku. Pokud je MVA kladna,
pak je management zpusobily a vytvaii novou hodnotu pro vlastniky. Naopak pokud je
MVA zaporna, snizuje se hodnota kapitalu vloZzeného do podniku, management si

nevede dobie (ManagementMania 2015).



Priloha B: Ukazatele ekonomickych prinost

Podniky pouzivaji k hodnoceni své ekonomické vykonnosti celou fadu absolutnich,
pomérovych nebo rozdilovych ukazatelii. Hodnoty téchto ukazatel vyjadiuji soucasny
stav, ve kterém se podnik nachdzi. Pro predikci vyvoje se pouzivaji indexy nebo trendy

t&chto ukazatelu.

B.1 Absolutni ukazatele

Absolutni neboli extenzivni ukazatele jsou tokové a stavové veliCiny, které tvoii ucetni

vykazy (Rozvaha, Vykaz zisku a ztrat, Cash flow) (ManagementMania 2015).

Stavové velifiny jsou v koherenci s rozvahou. Hodnota majetku a kapitalu je uvedena

ke konkrétnimu datu (ManagementMania 2015).

Tokové velic¢iny jsou v koherenci s Vykazem ziskd a ztrat a s Cash flow. Kvantifikuji
hodnoty, kterych bylo za urcité obdobi dosaZeno u jednotlivych polozek téchto vykazi
(ManagementMania 2015).

Pomoci téchto ukazateli se provadi horizontalni a vertikalni analyza. Obé tyto analyzy
jsou vychozim bodem finan¢ni analyzy podniku. Umoziiuji evalvaci absolutnich tdaji

Z Ucetnich vykazt v urc¢itych souvislostech.

Horizontalni analyza komparuje vyvoj dané veli¢iny v Case, K n¢jakému minulému
ucetnimu obdobi. Pro kvantifikaci mezirocni zmény se vyuZzivaji rizné indexy ci
diference. Pokud postulujeme, o kolik procent se jednotlivé poloZzky bilance zménily
v ¢ase, jednd se o indexy. V pfipadé¢ kvantifikace zmény jednotlivych poloZek

Vv absolutnich ¢islech, jedna se o diference (Kislingerova 2005).
Vertikalni analyza komparuje strukturu finan¢niho vykazu vztazenou k dané veli¢iné.
Na jednotlivé polozky finanénich vykazu se pohlizi v relaci k n&jaké veli¢ing. Postuluje

se podil dil¢ich polozek vykazu na celku v procentech (Kislingerova 2005).



B.2 Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele se kvantifikuji jako diference mezi urcitou polozkou aktiv a pasiv.

Implementuji se explicitné k analyze Fizeni likvidity podniku (Kislingerova 2005).

Cisty pracovni kapital

Cisty pracovni kapital je ukazatel, ktery vyjadiuje, jak velkd ¢ast ob&Znych aktiv
je financovana dlouhodobymi zdroji. Podnik by mé&l mit k dispozici dostatek volného
kapitalu k zajisténi hospodatské ¢innosti. Vysledek c¢istého pracovniho kapitdlu by mél
byt kladny. Vys$si hodnota vyjadiuje vyssi likvidnost a schopnost podniku hradit
své zavazky. V ptipad¢ zaporného vysledku jde o tzv. nekryty dluh.

CPK = ob&ina aktiva — kratkodobé zavazky (Kislingerova 2005).

Tab. & 25: Cisty pracovni kapital

Rok Obé&Zn4 aktiva Kratkodobé CPK
zavazky

2008 112.983 126.854 -13.871
2009 161.498 70.127 91.371
2010 279.412 93.951 185.461
2011 294.053 91.388 202.665
2012 292.339 100.037 192.302
2013 323.201 152.705 170.496
2014 255.933 124.101 131.832

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Tento ukazatel, ktery je velmi vyznamnym ukazatelem platebni schopnosti, ma
kolisajici tendenci, jak je vidét z tabulky ¢. 25. Vysledek by mél byt vzdy kladny, ¢im je
vetsi, tim je veétsi likvidnost jeho polozek. Coz se V poslednich péti letech spole¢nosti

dafilo a vykazovala tak vysokou likvidnost podniku.

Cisté pohotové prostiedky

Cisté pohotové prostiedky vyjadiuji, kolik méa podnik k dispozici likvidnich pené&znich
prostiedkii k uhrazeni pravé splatnych kratkodobych zévazkl. Do penéznich prostiedkti
se zahrnuje hotovost, zlstatky na béznych uctech, kratkodobé cenné papiry

a kratkodobé terminované vklady.



Pozadavkem na vysledek je kladna hodnota.

CPP = pohotové penéini prostiedky — okamzité splatné zavazky (Kislingerova
2005).

Tab. & 26: Cisté pohotové prostiedky

Rok Kratkodoby Kritkodobé CPP
finan¢ni majetek zavazky

2008 8.833 126.854 -118.021
2009 5.115 70.127 -65.012
2010 183.318 93.951 89.367
2011 10.716 91.388 -80.672
2012 6.388 100.037 -93.649
2013 6.105 152.705 -146.600
2014 0.888 124,101 -114.213

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Tabulka ¢. 26 je vyjadfenim Cistych pohotovych prosttedki na tthradu pravé splatnych
kratkodobych zavazkii. Spole¢nost vykazuje zdporné hodnoty ve vSech obdobich, coz je
negativni impulz pro obchodni partnery a piipadné véfitele, jelikoZz nedostdva svym

zavazklim. Podnik neni dostate¢n¢ platebné schopny.

Cisty penézni majetek
Cisty penézni majetek zahrnuje do ob&znych aktiv také kratkodobé pohledavky ocisténé
od nevymahatelnych pohledavek. Pocita se podle vzorce:

CPM = ob&ina aktiva — zasoby — nelikvidni pohledavky — kratkodoba pasiva
(ManagementMania 2015).

B.3 Pomérové ukazatele

Vertikalni a horizontalni analyza evaluuje vyvoj jedné veli¢iny. Pomérova analyza
komparuje polozky vykazii vzajemné mezi sebou a umoziluje sledovat finanéni situaci
podniku Vv souvislostech. Postupy pomérové analyzy se shrnuji do nékolika skupin

ukazatelua:



o ukazatele rentability,

o ukazatele aktivity,

e ukazatele zadluzenosti,

o ukazatele likvidity,

e ukazatele produktivity prace,
e ukazatele kapitalového trhu,

e hodnotové ukazatele vykonnosti (Kislingerova 2005).

B.3.1 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability patii k nejsledovanéjsim ukazatelim, nebot’ informuji o efektu,

jakého bylo dosaZeno vlozenym kapitalem. Obecny tvar tohoto ukazatele je:
vynos/vlozeny kapital.

Rentabilita je chépana jako vztah mezi vynosem a prostfedky vynaloZzené na jeho

dosazeni (Kislingerova 2005).

Rentabilita celkovych aktiv ROA
ROA = cisty zisk/aktiva.
Tento ukazatel informuje o celkové efektivnosti podniku, kolik dokaZe podnik vydélat

pomoci veskerych financnich prostfedkti bez ohledu, zjakych zdroji tento kapital

pochazi (Kislingerova 2005).

Rentabilita vlastniho kapitalu ROE
ROE = cisty zisk/vlastni kapital.
Tento ukazatel ma vypovidaci hodnotu pro majitele a akcionare podniku. Ukéaze jim,

jakou hodnotu podnik vytvofil z penéz, které byly do podniku vlozeny (Kislingerova

2005).



Rentabilita investovaného kapitialu ROI

ROI = ¢isty zisk/bilancni suma.

Tento ukazatel informuje o vynosnosti kapitdlu vlozeného do podniku. Pomaha pfi

rozhodovani o financovani obéznych aktiv dlouhodobymi zdroji (Kislingerova 2005).

U vSech tfech ukazateli pocitdme s ucCetnimi, nikoliv s trznimi cenami, které jsou

rozhodujici pro investory.

Rentabilita trzeb

Rentabilita trzeb = Cisty zisk/ trzby.

Podstatny vliv na tento ukazatel mé vySe nakladi na vyrobek (Kislingerova 2005).

B.3.2 Ukazatele aktivity

Tyto ukazatele kvantifikuji, jak UspéSné management podniku vyuZziva aktiva. Méfi
efektivitu zachazeni s aktivy podniku, rychlost jejich obratu nebo vézanost kapitalu
Vv jednotlivych polozkach. Taxonomie aktiv je do nékolika urovni a stejné tak
i ukazatele mohou byt kvantifikovany na riznych trovnich. U tohoto ukazatele plati pro
kazdé odvétvi specifické hodnoty a je tedy potieba evaluovat vysledky téchto ukazatela
vzdy ve vztahu k odvétvi, ve kterém podnik plsobi. Ukazatel aktivity komparuje
tokovou veli¢inu (trzby) ke stavové velic¢ing (aktiva). Muzeme zde prokazat vliv kvality
na tyto ukazatele, napiiklad ovlivnénim hodnoty pohledavek ¢i stavu zasob. Ukazatele
aktivity se pocitaji pro jednotlivé skupiny aktiv — zasoby, pohledavky, fixni aktiva,

obézna aktiva a celkova aktiva (Synek 2002).

Doba obratu zdsob = trzby/zasoby.

Doba obratu stalych aktiv = trzby/ stala aktiva.

Doba obratu obéZnych aktiv = trzby/obézna aktiva.



Priimérna doba inkasa = pohledavky/rocni trzby/360.

Doba obratu celkovych aktiv = trzby/celkova aktiva (Synek 2002).

B.3.3. Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti komparuji vztah mezi vlastnimi a cizimi zdroji. Mé&fi rozsah,
Vjakém podnik uzivd ke svému financovani dluh. Zadluzenost nemusi byt jen
negativni charakteristikou podniku, naopak muze pfispivat k rentabilit¢ vlastniho

kapitalu.

Zadluzenost

Zadluzenost = cizi zdroje/celkova aktiva (Businessinfo 2016).

Pocitame rozsah, ve kterém dluhy financuji aktiva (Businessinfo 2016).

ZadluZenost vlastniho kapitalu

Zadluzenost viastniho kapitalu = cizi zdroje/viastni kapital (Businessinfo 2016).

Zadluzenost vlastniho kapitdlu vyjadiuje, kolikrat tento dluh pievySuje hodnotu

vlastniho kapitalu (Businessinfo 2016).

Finanéni paka

Financni paka = aktiva celkem/viastni kapital (Businessinfo 2016).

Finan¢ni paka vyjadiuje participaci cizich zdroji v disledku adekvatniho zadluzeni na

zvyseni celkové vynosnosti vlastniho kapitalu (Businessinfo 2016).



Urokové kryti

Urokové kryti = zisk pred virokem a zdanénim/nékladové viroky (Businessinfo 2016).

Tento ukazatel vyjadiuje schopnost splacet troky. Je povazovan za jeden z ukazateli

finanéni stability podniku (Businessinfo 2016).

B.3.4. Ukazatele financni stability

Stabilitou je rozumén soubor podminek, pfi kterych podnik rychle a efektivné reaguje
na naruSeni rovnovahy. Podnik by se m¢l fidit zlatym bilanénim pravidlem, které tika,
ze dlouhodoby majetek by mél byt financovan dlouhodobymi zdroji a naopak
kratkodoby majetek kratkodobymi zdroji. Pravidlo lze vyjadfit ukazatelem Kkryti
dlouhodobého majetku:

VK + dlouhodobé zavazky
DM

KDM =

Tento ukazatel by mél byt niz8§i nez 1, aby bylo dodrZzeno zlaté bilan¢ni pravidlo

(Businessinfo 2016).

Tab. ¢. 27: Kryti dlouhodobého majetku

Rok Vlastni kapital Dlouhodobé Dlouhodoby KDM
zavazky majetek
2008 206.646 216.337 437.747 0,97
2009 297.858 180.563 389.598 1,23
2010 400.101 150.660 371.623 1,48
2011 429.322 133.775 367.965 1,53
2012 402.947 115.688 353.011 1,47
2013 392.387 97.999 344.281 1,42
2014 404.426 71.581 347.057 1,37

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Tabulka ¢. 27 komparuje vysledky, jejichz hodnoty jsou vyssi nez doporuceny limit.
Z danych hodnot je patrné, ze podnik financuje i jina aktiva. MizZe to ovlivnit pfipadné

investory, znepokojit véfitele, ale hlavné negativné ovlivnit chod podniku.



B.3.5. Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity méfi schopnost podniku vyrovnat své splatné zdvazky. Likvidita
vyjadiuje schopnost podniku pfeménit aktiva na hotovost. V této schopnosti muze
kvalita vyrazné ptispét naptiklad zkracovanim dob, optimalizace logistickych procest,
zvySovani produktivity. Nedostate¢nad likvidita mlze vést k finanéni nerovnovaze

a k platebni neschopnosti (Businessinfo 2016).

Bézna likvidita
Z ukazatele bézné likvidity vyplyva, kolikrat obézna aktiva pokryji kratkodobé zévazky
podniku. Optimalni hodnota se pohybuje mezi 1,5 - 2,5

Bézna likvidita = obézna aktiva/krdtkodobé zdavazky (Businessinfo 2016).

Tab. &. 28: Bézna likvidita

Rok Obézna aktiva Kratkodobé BéZna likvidita
zavazky
2008 112.983 126.854 0,89
2009 161.498 70.127 2,30
2010 279.412 93.951 2,97
2011 294,053 91.388 3,22
2012 292.339 100.037 2,92
2013 323.201 152.705 2,11
2014 255.933 124,101 2,06

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

V tabulce ¢. 28 je zobrazena bézna likvidita podniku. Spole¢nost se ve vétSsiné obdobi

pohybuje v limitu. V obdobi 2010-2012 se podnik pohybuje nad doporuc¢enym limitem.

Pohotova likvidita

Tento ukazatel je oznaCovan jako likvidita 2. stupné, nebot’ je snizeny o zasoby, a proto
1épe vystihuje kratkodobou platebni schopnost podniku. Ukazatel se ma pohybovat

Vrozmezi 1 —1,5.

Pohotova likvidita = obéznd aktiva — zasoby/kratkodobé zdavazky (Businessinfo 2016).



Tab. €. 29: Pohotova likvidita

Rok Obézna aktiva Zasoby Kratkodobé Pohotova
zavazky likvidita
2008 112.983 18.767 126.854 0,74
2009 161.498 11.625 70.127 2,14
2010 279.412 6.912 93.951 2,90
2011 294.053 10.842 91.388 3,10
2012 292.339 11.226 100.037 2,81
2013 323.201 14.135 152.705 2,02
2014 255.933 13.989 124.101 1,95

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 29 znazorniuje pohotovou likviditu, ktera bez zasob 1épe vystihuje
podnikovou likviditu. Hodnoty se pohybuji v poslednich letech vysoko nad

doporu¢ovanym limitem.

Okamzita likvidita

Jedna se o 1. stupeni likvidity, nebot’ je osvobozen o zasoby a kratkodobé pohledavky.

Ukazatel ma nabyvat hodnot mezi 0,2 — 0,5.

Okamzita likvidita = financni majetek/okamzité splatné zdavazky (Businessinfo 2016).

B.3.5. Ukazatele produktivity prace

Ukazatele produktivity prace kvantifikuji vykonnost podniku ve vztahu k ndkladim na

zameéstnance.

Osobni naklady k piidané hodnoté = osobni naklady/pridana hodnota.
Produktivita prdace 7 pridané hodnoty = pridand hodnota/pocet pracovnikii.
Produktivita prace 7 trieb = trzby/pocet pracovnikii (Kislingerova 2005).

B.3.6. Ukazatele kapitalového trhu

Ukazatel kapitdlového trhu kvantifikuji nedostatky ptfedchozich ukazateld. Pokud do
nékterych ukazatelii vstupuje cena akcie, je mozno udélat si predstavu, jak podnik

hodnoti trh.



Priloha C: Ostatni nastroje a metody k dosaZeni Zasad
managementu kvality

Six Sigma je metoda fizeni zaméfena na neustalé zlepSovani podniku v souladu

s potfebami zakaznikli pomoci analyzy procesti a metod méfeni.

Je zalozena na cyklu zlepSovani DMAIC. Tento cyklus se zamétuje na vyhledavani

slabych mist a jejich odstrafiovani.

Cilem Six Sigma je maximalizace zisku, efektivni vyuzivani zdroji, zvySovani
produktivity, eliminace negativnich jevii - neshod, ztrat, reklamaci a nakladu.
K dosazeni cili pouziva dalsi metody, naptiklad FMEA, FTA, DOE, QFD (Lin3 2011).

Brainstorming je skupinova technika. Cilem je nalezeni co nejvice napadi na dané

téma uvnitt kolektivu.

Pii prib&éhu Brainstormingu je potfeba dodrzet zakladni zasady, které eliminuji

jakékoliv omezeni a stimuluji k tvorbé myslenek:

- zadna kritika - neeliminovat toky myslenek a namétu,

- jsou vitany jakékoliv napady — uvazuje se mimo ramec zvyklosti, napady jsou
kvantifikovany bez ohledu na jejich realnost a logiku,

- prijemna atmosféra - vyvolat tvur¢i klima a ptijemné prostiedi,

- soustiedit se na kvantitu - ¢im vice bude napadd, tim lépe je nalezeno kvalitni
feSeni,

- kombinuji se a vylepsuji jiz kvantifikované napady,

- vzajemna inspirace a stimulace novych napadi je vyznamnou soucasti
brainstormingu,

- VSichni ucastnici jsou si rovni (Linf3 2011).


https://managementmania.com/cs/cyklus-zlepsovani
https://managementmania.com/cs/produktivita

Priloha D: Prehled spolecnosti skupiny Otto

Heinrich Heine GmbH,

Otto (GmbH & Co KG),

OTTO Central Europe Kft,

3SH,

3 Pagen Versand und Handelsgesellschaft mit beschriankter Haftung,
ambria GmbH,

création L Handelsgesellschaft mbH,

SCHWAB VERSAND GmbH,

Sieh an! Handelsgesellschaft mbH,

SportScheck GmbH,

Josef Witt GmbH,

Alba Moda GmbH,

UNITO Versand & Dienstleistungen GmbH,

Frankonia Handels GmbH & Co.KG,

Manufactum GmbH & Co.KG,

Baur Versand (GmbH & Co.KG) (Vyro¢ni zprava spole¢nosti 2014).



Priloha E: Stavové a tokové veliCiny tvorici ucetni vykazy
podniku

Spole¢nost KS-Europe, s.r.o. provadi kazdoro¢né audit ucetni zavérky zvefejnéné na
internetovém portale Justice.cz ve Vefejném rejstiiku a Sbirce listin. Na obrazcich
¢. 12 - 32 je mozné verifikovat polozky jednotlivych ucetnich vykazii neuvedenych

v kapitole ¢. 5.

E.1 Polozky rozvahy
Obr. ¢. 12: Dlouhodoby majetek (v tis. K¢)

437.747
450000 - 389.598371.623

400000 - 367.965 393.0115,, 501 347.057
350000 -
300000 -
250000 -
200000 -
150000 -
100000 -
50000 -

0
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Obr. €. 13: Obézna aktiva (v tis. K¢)
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Obr. ¢&. 14: Zasoby (v tis. K<)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Obr. ¢. 15: Dlouhodobé pohledavky (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Obr. ¢&. 16: Kratkodobé pohledavky (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016



Obr. ¢&. 17: Kratkodoby finan¢ni majetek (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Obr. ¢. 18: Kapitalové fondy (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Obr. €. 19: Fondy ze zisku (v tis. K¢)
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Obr. ¢. 20:

Vysledek hospodareni minulych let (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Obr. ¢&. 21: Cizi zdroje (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Obr. €. 22: Dlouhodobé zavazKky (V tis. K¢)
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Obr. ¢. 23: Kratkodobé zavazky (v tis. K¢)
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E.2 Polozky Vykazu zisku a ztraty

Obr. ¢&. 24: Vykony (v tis. K¢)
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Obr. €. 25: Vykonova spotieba (v tis. K¢)
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Obr. €. 26: Pridana hodnota (v tis. K¢)
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Obr. ¢&. 27: Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku (v tis. K¢)
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Obr. ¢. 28: Provozni Vysledek hospodareni (v tis. K¢)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Obr. €. 29: Finanéni Vysledek hospodafreni (v tis. K¢)
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Obr. ¢&. 30: Vysledek hospodareni za béZnou ¢innost (v tis. K<)
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Obr. ¢. 31: Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (EAT) (v tis. K¢)
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Obr. ¢. 32: Vysledek hospodareni pied zdanénim (EBIT) (v tis. K¢)
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Mezi nejvyznamngjsi ptirastky dlouhodobého nehmotného majetku v roce 2014 patiilo
pofizeni aktualizace software Navision ve vysi 1.469 tis. K¢ a pofizeni software pro

jednotlivé provozy ve vysi 1.590 tis. K¢.

K nejvyznamnéjSim ptirtstkiim dlouhodobého hmotného majetku v roce 2014 patiilo
pofizeni nového baliciho stroje pro provoz Marketing Logistics v hodnoté 3.460 tis. K¢.
Dale potizeni nové linie pro stejny provoz V hodnoté 7.248 tis. K¢, pofizeni sbérného

seSivace v hodnot¢ 5.826 tis. K¢ a sestavy paletovych regalt v hodnoté 2.217 tis. K¢.

Spolecnost v polozce zasoby eviduje spotfebni materidl pouzivany pii kompletaci
a baleni katalogii. Zasoby se skladaji ze zasob folie, toneru, sponkovaciho dratu

a ostatniho materialu.

V roce 2014 cinily kratkodobé pohledavky z obchodnich vztahid 70.346 tis. K¢, ze
kterych pohledavky po splatnosti predstavovaly 8.245 tis. K¢.

Kratkodobé zavazky z obchodnich vztaht Cinily v roce 2014 celkem 37.683 tis. K¢, ze
kterych 1.049 tis. K¢ byly zavazky po lhlté splatnosti. Spole¢nost zavazky hradi

zpravidla do 1 mésice po obdrzeni faktury (Vyro¢ni zprava spolecnosti 2014).



Priloha F: Prehled primérnych mezd pro vypocty nakladua
Vv reciprocité s kvalitou

Tab. ¢. 30: Priimérné mzdy (v K<)

Manazer kvality 41.438
Kontrolorka 20.407
Dé¢lnik specialista 19.766
Skladnik - manipulant 17.139
Operator ve vyrobé 16.791

Zdroj: vlastni zpracovani dle platy.cz (2016), 2016



Priloha G: Vertikalni analyza
Vertikalni ukazatelé se vyjadiuji vzorcem:

_ B
Y By

Py

kde: Pj ... rozmér veli¢iny (v %),
B;... hodnota dil¢iho ukazatele,
> B ... velikost absolutniho ukazatele (Vochozka 2011).

Tab. ¢. 31: Vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty

Vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty
2012 % 2013 % 2014 %

Vykony 785.394 100 789.678 100 789.289 100
Vykonova spotieba 288.300 36,71 270.396 34,24 275.954 34,96
Pridana hodnota 499.094 63,55 519.282 @ 65,76 513.335 65,04
Osobni naklady 311400 39,65 294.068 37,24 280.493 35,54
Dané a poplatky 449 0,06 491 0,06 445 0,06
Odpisy dI. nehmot. a hmot. 41299 526 37546 475 37593 4,76
majetku

Ostatni provozni vynosy 2.117 0,27 4.194 0,53 5.598 0,71
Ostatni provozni naklady 3.722 0,47 3.503 0,44 3.643 0,46
Provozni vysledek hospodareni = 153.277 19,52 187.949 238 196.244 24,86
Vynosové uroky 2.479 0,32 2.508 0,32 2.066 0,26
Nakladové uroky 8.542 1,09 7.540 0,95 6.595 0,84
Ostatni finanéni vynosy 13.842 1,76 19.071 2,42 2.064 0,26
Ostatni finan¢ni naklady 11.024 1.4 24.172 3,06 33.231 4,21

Finanéni vysledek hospodaieni -3.246 041  -10.133 -1,28 -35.696  -4,52
Vysledek hospodareni za ucetni
obdobi
Vysledek hospodareni pred
zdanénim

122.127 = 15,55  143.349 18,15 130.121 16,49
150.032 19,1 177.816 22,52 160.548 20,34

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016



Tab. €. 32: Vertikalni analyza rozvahy spole¢nosti

Vertikalni analyza rozvahy spole¢nosti
2012 9% 2013 % 2014 %

Aktiva celkem 646.220 100  668.388 100 = 605.122 100
Dlouhodoby majetek 353.011 5463 344281 5151 347.057 57,35
UG DT L 5775 o9 | 4854 073 693 115
majetek '

Dlouhodoby hmotny majetek ~ 347.236 537 339427 50,78 340.121 56,21
Pozemky 23.375 3,61 23.375 35 23.386 3,86
Stavby 238.125 36,85  229.843 34,39 222330 36,74

SMV asoubory movitych véei ~ 84.745 13,11 = 84836 12,69 92.165 1523
Obé&Zna aktiva 292339 4524 323201 48,36 255.933 42,29
Zasoby 11.226 174 14135 211 = 13989 231

Material 6.680 1,03 6.808 1,02 10810 1,79
Nedokoncena vyroba 4.546 0,7 7.327 11 3.179 0,53
Kratkodobé pohledavky 274718 425 295610 4423 226.177 37,38
DIV 7 7 DDA N T 75689 1177 116043 17,36  69.944 = 1156

vztahu '
Kratkodoby finanéni majetek 6.388 0,99 6.105 091  12.843 21,12
Casové rozliSeni 870 013 906 014 2132 035
Pasiva celkem 646.220 100 668.388 100  605.122 100
Vlastni kapital 402.947 = 62,35 = 392387 587  404.426 66,83
Zakladni kapital 52.000 8,05 52000 7,78  52.000 8,6
Kapitalové fondy 113.746 17,6 = 81946 1226 107231 17,7
Fondy ze zisku 6.143 0,95 6.143 092  6.143 1,02
Vysledek hospodareni

. , 108.931 16,86 108.931 16,3 108.931 18
minulych let

Vysledek hospodareni

béZného ucetniho 122.127 18,9 143.349 2145 130.121 21,5
obdobi (+/-)
Cizi zdroje 243.273 37,65 276.001 | 413 200.696 33,17
Dlouhodobé zavazky 115.688 17,9 97.999 14,66 72.606 12

Zavazky - ovladana nebo
ovladajici osoba

Kratkodobé zavazky 100.037 15,48 152.706 22,85 124.101 20,51

Zavazky z obchodnich vztahd = 30.055 4,65 34683 51,19  37.683 6,23

115.449 17,87 97.999 | 1466  71.581 11,83

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016



Priloha H: Navrh na reengeneering $koleni

Pro ispésné zavedeni celého reengeeneringu Skoleni je potfeba nejprve fadné pfipravit
jeho koncept. Management podniku pak tento koncept musi schvalit a nasledné uvést do

praxe.

Zakladnimi body konceptu by mélo byt:

Zpracovat vstupni Skolici materidly véetné¢ némecké slovni zasoby a zajistit v€asné

predani téchto podkladti v§em uchaze¢lim o zaméstnani.
Manazer kvality provede vybér pracovnikii dle obrazku €. 33.

Obr. €. 33: Vybér pracovniki

Piichod nového
uchazets o
Zaméstnan

Owéieni
znalesti PC

Skoleni PC ]

Dropinéni zakladnich
znalosti NJ
NE

ANO

Pracovnik je plipraven
na zaskoleni

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Ovéfeni znalosti Nj bude provadéno formou testu, ktery uchaze¢ vypliuje v jazyce, ve

kterém bude nasledné provadéno skoleni.



Manazer kvality nasledné uchazece proskoli:
e  zakladni informace o firmé a 0 ¢innostech, které budou naplni prace uchazace,
e piedani 8kolicich materidld véetné vysvétleni. Skolici materidly musi byt
Zpracovany v jazyce, ve kterém bude probihat zaSkoleni pracovnika na hale,
e pfifadi uchazeCe na terminy Skoleni podle jazyka, ve kterém bude Skoleni

probihat.

Prvni den Skoleni na hale bude dnem nastupu pracovnika do zaméstnani. Zakladni
Skoleni by mélo probihat minimalné 3 dny a to v pfipadé, Ze bude provadéno plynule
v jednom jazyce bez ptekladu. Pokud je nutny pieklad, mély by se doba Skoleni
prodlouzit minimalné na 5 dnti. 2 Zména oproti stavajicimu stavu: doposud Skoleni na

hale probihalo pouze 1 den, nyni se doba $koleni prodlouzi na 3, respektive 5 dnt.

Po této dobé rozhodne manazer kvality, zda Skoleni bylo dostacujici a zda pracovnik
zvladd zakladni ukony zpracovani zbozi. Ptipadné rozhodne o prodlouZeni doby

zaSkoleni. 2 Zména oproti stavajicimu stavu: zvySeni kompetence manazera kvality.

Po ukonceni Skoleni bude pracovnik pfedan do vyroby mistrim. Cilem je odd¢lit
prvotni f4zi zaskolovani a seznamovéni pracovniki se systémem, s pracovnimi postupy
a zpracovanim zbozi od plnéni norem. Je dullezité nejprve dostatecné zauceni
a seznameni s procesy a az poté zaméieni na vykon, proto by mél pracovnik spadat pod
mistra az po zékladni fazi zaSkoleni. Pracovnik prosel zédkladnim Skolenim, mél by znat
zakladni postupy zpracovani zboZi a mé¢l by mit k dispozici vSechny potiebné podklady

ve svém jazyce.

Féze zapracovani by méla trvat 3 mésice ode dne nastupu do zaméstnani. Pracovnik jiz
bude spadat pod svého mistra. Kontrolorky na hale budou dohlizet na pracovniky po
dobu jejich zapracovani. Budou dohlizet na dodrzovani spravnosti pracovnich postupti
a na jejich vykon. = Zmeéna oproti stavajicimu stavu: faze zapracovani doposud trvala

14 pracovnich dni, nyni se doba zapracovani prodlouZzi na 3 mé&sice.

Pracovnik by mél po 1. mésici zapracovani plnit normu na 80 % vykonu dané pracovni
pozice. Po 2. mésici na 90 % a pii ukonceni doby zapracovani by mél plnit normu
vykonu dané pracovni pozice na 100 %. = Zména oproti stavajicimu stavu: pracovnik
mél povinnost plnit vykon jiz po fazi Skoleni a zapracovani, tedy po patnécti pracovnich

dnech. Nové bude mit pracovnik dostatek ¢asu na fadné zapracovani.
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Predlozena prace je zaméfena na soucasnou problematiku managementu jakosti
v podnikovém sektoru. Cilem préce je identifikace fizeni kvality ve vybraném podniku
a nasledna formulace doporuceni pro optimalizaci kvality a efektivity fungovani
podniku. Zdtraznit roli kvality v hospodateni podniku a postulovat jeji eminentni piinos
pro budouci rozvoj podniku. Duraz je kladen na stiedni a velké podniky, protoze tyto
spole¢nosti maji zavedenou pozici manazera kvality. Kvalita by méla byt zaclenéna do
podnikové strategie. Tyto spolecnosti by mély tspésné fidit kvalitu svych vyrobki,
sluzeb, obchodnich procesii a dalSich aspekti kvality. To vyZaduje sledovani a analyzu
nakladli na kvalitu. Pozornost by méla byt vénovana kvalit¢ kvali svému pfimému
dopadu na loajalitu zakaznikii. Kontrola kvality muze byt zalozena na 8 principech
managementu jakosti, jejichz implementace vyznamné pfispiva ke zvySeni efektivity
fungovani firmy. Nejvyznamnéj$i problém kontroly kvality je fluktuace zaméstnanct

a nedostate¢né vedeni zaznamu o nakladech na kvalitu.
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This work is focused on the current issues of the quality management in the corporate
sector. The aim is to identify quality management in the selected company and the
subsequent formulation of recommendations for optimizing the quality and efficiency of
company operations. Emphasize the role of the quality in the management of the
company and postulate its eminent benefit to the future development of the company.
Emphasis is placed on medium and large companies, because these companies have
established position as a quality manager. 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 implementation greatly contributes to
the increasing the efficiency of company operations. The most prominent problem of
the quality control is the fluctuation of employee and insufficient the record keeping of

the quality cost.



