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ABSTRAKT 

Tato diplomová práce se zabývá systémem managementu kvality malé stavební firmy. Cílem 
je analyzovat stávající základní systém a navrhnout konkrétní opat�ení vedoucí k souladu se 
standardní specifikací �SN EN ISO 9001:2009. První t�i kapitoly jsou zam��eny na obecný 
popis a koncepce systém� managementu kvality. Další kapitola identifikuje a mapuje hlavní 
procesy v analyzované stavební firm� a navrhuje nový systém managementu kvality. Poslední 
kapitola uvádí obecné zásady pro tvorbu �ídící dokumentace.

Klí�ová slova 

analýza, kvalita, mapování proces�, proces, systém managementu kvality, manažer kvality 

ANNOTATION 

This diploma thesis deals with a quality management system of a small construction 
company. The aim is to analyse the existing baseline system and propose specific measures 
leading to compliance with the �SN EN ISO 9001:2009 standard specification. The first three 
chapters focus on general description and concepts of quality management systems. The next 
chapter identifies and maps the main processes in the studied construction company and 
proposes a new quality management system. The last chapter presents general guidelines for 
creation of management documentation. 

Key words 

analyses, quality, survey on processes, process, quality management system, quality manager 
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ÚVOD         

Tématem diplomové práce je problematika systému managementu kvality v malé organizaci. 
Dále se práce zabývá informa�ní bezpe�ností malých a st�edních firem. S tímto souvisí 
zajišt�ní vnit�ních p�edpis� firmy, které jsou pro ú�ely stavební firmy Q-VAT, s.r.o. V práci 
jsou �ešena konkrétní opat�ení a procesy, spojené se zavedením managementu kvality podle 
�SN EN ISO 9001:2009. N�které údaje a informace jsou z d�vodu ochrany citlivých 
firemních dat pro ú�ely této práce upraveny. 

Management kvality a systém environmentálního managementu pat�í mezi základní systémy 
p�i �ízení firem, poskytující služby a produkty zákazník�m. K t�mto normám se �adí také 
systémy managementu informa�ní bezpe�nosti, uvedené v teoretické kapitole práce, ale také 
systém bezpe�nosti a ochrany zdraví p�i práci podle normy ISO 18001:2008. Podle odborné 
literatury a podnikatelské praxe se souhrnn� nazývají jako integrovaný systém �ízení, který 
stávajícímu i potencionálnímu zákazníkovi firmy podává informaci o požadované kvalit�
produkt� a služeb firmy, ale také o tom, že je dbáno o zabezpe�ení �inností zam�stnanc�, 
jejich bezpe�nosti a zdraví, ochrany životního prost�edí a obecn� je významným ukazatelem 
goodwill dané firmy. 

V teoretické �ásti práce jsou popsána jednotlivá teoretická východiska, související s tématem 
práce, ale i s dalšími systémy �ízení v organizaci firmy. Krom� toho jsou uvedeny také 
koncepty, zabývající se managementem kvality ve firm� a návrhem možné koncepce 
managementu kvality ve firm�. 

Praktická �ást práce rozebírá firmu Q-VAT, s.r.o. z hlediska problematiky systému 
managementu kvality. V této �ásti práce jsou analyzovány procesy, které v podniku probíhají 
(p�ijetí poptávky, její analýza a p�íprava nabídky, p�íprava zakázky, její realizace a p�edání 
zákazníkovi). V rámci t�chto analýz vnitropodnikových proces� jsou identifikovány díl�í 
stavy rozpracovanosti a odpov�dnost osob za spln�né fáze rozpracovanosti. Dále je rozebrán 
systém písemných doklad�, na základ� kterých probíhají tyto procesy. Na tuto analýzu 
proces�, probíhajících v rámci spole�nosti Q-VAT, s.r.o. budou navazovat vlastní návrhy 
�ešení n�kterých proces� a jejich ustanovení ve vnitropodnikové dokumentaci. 

Od zavedení nebo aktualizace vnit�ních sm�rnic ve firm� Q-VAT, s.r.o. vedení firmy 
o�ekává, že bude firma konkurenceschopn�jší, jednotlivé procesy na �ídících úrovních firmy 
budou efektivn�jší a dojde také k úspo�e finan�ních náklad� firmy, které jsou do t�chto norem 
vynakládány.  

Výpo�etní technika a využívání informa�ních a komunika�ních technologií ve firmách je 
nutné a d�ležité pro informa�ní bezpe�nost firem v souvislosti se zavád�ním managementu 
kvality. Spole�n� s nár�stem aktivit v oblasti informa�ních technologií se zvyšuje nebezpe�í 
neoprávn�ných zásah� a p�ístup�, které sm��ují ke zneužití firemních informací, nap�íklad 
obchodního tajemství, goodwill nebo vnit�ních p�edpis� firmy apod. Firmy jako nezbytnou 
reakci na tento stav vynakládají finan�ní prost�edky na zabezpe�ení a stabilitu informa�ního 
systému, aby p�i zpracování, ukládání nebo p�i p�enosu a užívání dat nedocházelo k jejich 
ztrát� nebo k jejich narušení. 

Všechny aktivity, spo�ívající v zabezpe�ení informa�ních technologií ve firm� jsou souhrnn�
ozna�ovány jako informa�ní bezpe�nost. Tato se stává nedílnou sou�ástí jednotlivých strategií 
firmy, �asto je zahrnována do informa�ní strategie firmy, protože poskytuje strategické 
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zám�ry pro zabezpe�ení informací a informa�ních technologií firmy a sm��uje také 
k eliminaci rizik, spojených s informa�ní bezpe�ností. 

Významným pojmem v kontextu informa�ní bezpe�nosti je termín informace. Je to pojem 
zahrnující taková aktiva, která mají pro organizaci a podnikání firmy význam a hodnotu. Cíle 
informa�ní bezpe�nosti jsou nastaveny na ochranu informa�ních a komunika�ních systém�
firmy. K dosažení t�chto cíl� a k nastavení pot�ebného stupn� informa�ní bezpe�nosti 
a ochrany dat se dosahuje za pomoci softwarových a hardwarových produkt�, ale také 
s využitím lidských zdroj�. P�i hodnocení informa�ní bezpe�nosti je nutné konstatovat, že 
byla p�vodn� významn� využívána ve velkých firmách, ale nyní se prosazuje i v malých a 
st�edn� velkých firmách kde stále nabývá na významu. 

Cílem této diplomové práce je zpracovat analýzu výchozího stavu systému managementu ve 
spole�nosti Q-VAT, s.r.o. Dále provést návrh opat�ení k dosažení souladu s požadavky normy 
�SN EN ISO 9001:2009. V neposlední �ad� realizovat návrh zásad pro zpracování �ídící 
dokumentace. 
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1. TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 

V této kapitole se chci zabývat hlavními teoretickými pojmy a p�ístupy, které budou uvedeny 
v dalších kapitolách práce a aplikovány v �ásti praktické. Nejprve se zam��ím na pojem 
a význam informací a informa�ních technologií ve firm�, které jsem uvedl již v úvodu své 
práce. 

Technologie a informa�ní technologie p�edstavují v dnešním moderním podnikání jeden 
z klí�ových faktor� úsp�chu k získání pot�ebné konkuren�ní výhody. Mnohé z firem rozdílné 
velikosti a p�edm�tu podnikání investují do technologií vysoké finan�ní �ástky, protože jsou 
si v�domy jejich d�ležitosti. Zam��ují se však spíše na efektivn�jší výrobu, na specifickou 
konkuren�ní výhodu nebo nové technologické postupy s cílem získat nejv�tší podíl na trhu 
a v�tší zakázky. 

Podnikatelské subjekty na mikroekonomické úrovni investují vysoké finance do vývoje 
nových technologií. Tím obecn� zvyšují technologickou úrove	 nejenom v daném segmentu 
podnikání, ale p�ispívají tak i k celkovému rozvoji spole�nosti. Informace se pro management 
a podnikání, jak jsem již d�íve nastínil, v sou�asné dob� stále více stávají rozhodujícím 
faktorem úsp�šného nebo neúsp�šného podnikání. Peter Drucker �íká, že „znalosti 
a informace jsou dnes jediným smysluplným zdrojem.“ [1] 

Informace jako takové jsou považovány nejenom za nezbytný p�edpoklad úsp�šnosti 
manažerského rozhodování, ale také za významný obchodní artikl investi�ní p�íležitosti 
a p�íležitosti pro podnikání. Na pojem informace m�žeme tedy pohlížet nejenom jako na 
klí�ové skute�nosti, které mají vliv na manažerská rozhodování v podniku a tím významn�
ovliv	ují podnikatelskou �innost daného podniku, ale také se na n� m�žeme podívat 
z pohledu tzv. kybernetické definice. 

Dle ní má informace význam p�edevším v technických aplikacích, nap�íklad v dimenzování 
p�enosových kanál�, kapacit pam�
ových médií, apod., ale také p�i tvorb� praktických 
systém�, mezi které m�žeme �adit informa�ní systémy v obecné rovin�, specificky je pak 
�ešena oblast informa�ní bezpe�nosti firmy. 

Z pohledu podnikatelské praxe je nezbytné, aby informace spl	ovaly ur�ité parametry, jež se 
vztahuji k �ešenému problému informa�ní bezpe�nosti, resp. nástroj�, kterými lze dosáhnout 
pot�ebného zabezpe�ení firmy softwarovými a hardwarovými nástroji firmy, které jsou: 

� aktuální, dostupné, ov��itelné a spolehlivé, 
� obsahov� korektní (relevantní, pravdivé, objektivní), 
� v odpovídajícím formátu, 
� v odpovídající cen� a hodnot�, 
� legální. [1] 

Dalším pojmem jsou znalosti, které souvisejí se zobec	ováním pojm�, kategorizací, 
definováním a odvozováním záv�r� z dostupných informací na základ� abstraktních 
schémat.“ V tomto pojetí lze �íci, že jsou znalosti vlastn� „informace vyšší kvality“. Jsou to 
informace, pot�ebné k získávání dalších informací, ale m�žeme hovo�it nap�íklad také 
o algoritmech. [1]  
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P�i po�íta�ovém zpracování, na rozdíl od dat ukládaných v databázích, se znalosti ukládají 
v bázích znalostí za ú�elem automatického odvozování informací. Toto zajiš
ují specifické 
univerzální mechanismy, nazývané také jako tzv. inferen�ní mechanismy. Vztah mezi daty, 
informacemi a znalostmi v organizaci firmy je graficky zobrazen níže. 

vzd�lání             zkušenosti                                                          data

            znalosti                                                                   informace 

rozhodování 

akce

Obrázek 1. Vztah mezi daty, informacemi a znalostmi [2] 

Posledním zmín�ným termínem jsou data, která lze definovat jako výstupy zpracované 
informa�ními technologiemi, jež je možné ozna�it jako formalizovanou charakteristiku 
n�jakého d�je nebo jevu. [3] 

Data odborné zdroje chápou jako fakta, získaná na základ� výpo�t�, m��ení a dalších �inností. 
Jsou vymezována jako:  

� objektivní, sledovatelné vyjád�ení skute�ností nebo znalostí na specifickém médiu, 
které je možné p�edávat, 

� vyjád�ení skute�ností a myšlenek v dané form�, aby je bylo možné p�enášet 
a zpracovávat, 

� vyjád�ení fakt� a poznatk� ve form�, která je vhodná pro další zpracování nebo využití 
v podnikatelské praxi.  

[6] 
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Vztah dat a informací obecn�, ale i v aplikaci na podnikatelské prost�edí, je zobrazen na 
následujícím obrázku. 

Obrázek 2. Vztah obsahu dat a informací [6] 

Informa�ní systém je v organizaci firmy definován jako obecn� podp�rný systém pro �ízení. 
Pokud se bude projektovat systém �ízení, tak je nutné znát strategické cíle a informa�ní 
systém musí být koncipován tak, aby tyto strategické cíle podporoval. [7] 

Informa�ní systém p�edstavuje také soubor lidských zdroj�, technických prost�edk�
a souvisejících metod, které zabezpe�ují sb�r, p�enos, uchování a zpracování dat za ú�elem 
tvorby a prezentace informací pro pot�eby jednotlivých uživatel�, nap�íklad na jednotlivých 
úrovních �ízení v organizaci firmy. [8] 

Jak jsem již d�íve uvedl, informa�ní systém je sou�ástí informa�ní strategie firmy 
a informa�ní bezpe�nost je jednou z �ástí, která sm��uje k souboru opat�ení zahrnující proces 
navrhování, schvalování a implementaci softwarových, hardwarových, technických, 
personálních a ochranných opat�ení, která jsou spojena s minimalizací možných ztrát, jež 
mohou vzniknout v d�sledku poškození, zni�ení nebo zneužití informa�ních systém�. [8] 

P�i formulaci jednotlivých pojm� �ešených v této práci uvádím také definici malého 
a st�edního podnikání a to z toho d�vodu, že jsem si pro praktickou �ást zvolil malou stavební 
firmu, která do této kategorie spadá. Pod pojmem malého a st�edního podnikatele tedy 
rozumíme podnikatelský subjekt, pokud:  

1. Zam�stnává mén� než 250 zam�stnanc�. 
2. Aktivita/majetek daného podnikatelského subjektu nep�esahují korunový ekvivalent 
�ástky 43 mil. EUR nebo obrat/p�íjmy nep�esahují korunový ekvivalent 50 mil. EUR. 

Za malého podnikatele se považuje subjekt, v p�ípad� že:  

1. Zam�stnává mén� než 50 zam�stnanc�. 

DATA 

INFORMACE 
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2. Jeho aktiva/majetek, nebo jeho obrat/p�íjmy nep�esahují korunový ekvivalent 10 mil. 
EUR. 

Za drobného podnikatele se považuje subjekt, pokud:

1.  Zam�stnává mén� než 10 zam�stnanc�. 
2.  Jeho aktiva/majetek, nebo obrat/p�íjmy nep�esahují korunový ekvivalent 2 mil. EUR. 

Pokud bych m�l zhodnotit dosavadní vývoj malého a st�edního podnikání v podmínkách 
�eského trhu, je nutné konstatovat, že se období 90. let 20. století vyzna�ovalo zejména 
kvantitativními aspekty rozvoje tohoto odv�tví ekonomiky. Teprve až se vstupem �eské 
republiky do Evropské unie dochází k posilování kvalitativních aspekt� a tímto také 
k posílení kvality sektoru malých a st�edních podnikatel�. Z hlediska využívání informa�ních 
technologií je možné �íct, že k významnému rozvoji dochází teprve v posledních deseti letech 
a to také v oblasti informa�ní bezpe�nosti. 

P�i hodnocení malého a st�edního podnikání uvádím také n�kolik trend� do budoucna, které 
mají vztah k �ešené problematice:  

� nar�stající využívání informa�ních a komunika�ních technologií – dle mého názoru 
je tento trend velmi významný pro získání konkuren�ní výhody na trhu a pro další 
�innosti; dochází tak k výchov� nové generace manažer�, kte�í jsou schopni efektivn�
reagovat na požadavky a nároky globalizace proces�; toto platí také v oblasti 
informa�ní bezpe�nosti a zabezpe�ení bezpe�nosti a ochrany dat firem, 

� snížení pot�eby na zdrojích v rámci dané firmy – v tomto sm�ru se jedná nejenom 
o jednotlivé zdroje personální, materiální a finan�ní, ale souvisí s tím i �ada 
ekonomických a manažerských aktivit, spo�ívajících zejména v jejich využívání 
a redistribuci v rámci dané organizace; v tomto kontextu je to práce s informacemi 
a daty v organizaci firmy, 

� znalostní ekonomika, znalosti a informace nemají pevn� definované hranice – 
znalosti p�ekra�ují hranice dané organizace; lze je sdílet a efektivn� využívat; znalosti 
jsou ur�eny nejen pro oblast technologií, ale také pro všechny další oblasti v rámci 
dané organizace; znalosti mají zásadní význam v jednotlivých pracovních tocích 
a dalších �innostech,  

� transformace �ízení organizace do virtuální podoby – moderní technologie umož	ují 
transformovat jednotlivé hodnotící a procesní záležitosti do moderní elektronické 
podoby, což umož	uje jejich efektivn�jší sdílení a využívání; dle mého názoru se 
zejména zde projevují schopnosti IS/IT manažer� a dalších specialist� v rámci 
organizace, kte�í se podílejí na efektivním �ízení jednotlivých proces� v oblasti IS/IT 
v organizaci, 

� kooperace a spolupráce, vytvá�ení aliancí a partnerství – tato oblast zahrnuje 
spolupráci firem z daného odv�tví nebo daného segmentu trhu, jedná se zejména 
o obchody na mezinárodní úrovni, v rámci mezinárodní spolupráce; nap�íklad 
v oblasti managementu za zvláš
 významnou považuji práci s manažerskými talenty, 
mladými manažery a odborníky, kte�í mohou dané organizaci p�inést pot�ebnou 
konkuren�ní výhodu; jejich vedení pak p�ináší firm� další p�idanou hodnotu,

� omezení zprost�edkovatel� proces� – b�hem minulého vývoje, bylo do manažerských 
proces� zapojeno mnoho subjekt�; díky moderním technologiím dochází k eliminaci 
n�kterých zprost�edkujících subjekt� a k efektivn�jšímu využívání t�chto proces�; 
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tento p�ístup považuji za vysoce efektivní v kontextu se sou�asnou dynamikou trhu 
a nutností získat pot�ebnou konkuren�ní výhodu. [9]

Rozvoj informa�ních technologií v posledních letech a rozši�ující se standardizace ovliv	ují 
�ízení informa�ní bezpe�nosti a také �ízení informa�ního systému a informa�ní strategie 
firmy. V p�edchozím vývoji byly návrhy postup� �ízení informa�ní bezpe�nosti firem 
založeny na r�zných konceptech. V sou�asnosti dochází k propojování jednotlivých postup�
do integrovaného systému �ízení organizace. Jsou to normy ISO 9000 – systém �ízení kvality 
a ISO 14000 – systém �ízení vztahu k okolí, tzv. environmentální management. 

Organizace ISO zavedla na po�átku roku 2005 nové �ady norem ISO/IEC 27000, které se 
zam��ují na problematiku informa�ní bezpe�nosti firem. Souhrn t�chto norem je uveden 
na následujícím obrázku. 

Obrázek 3. Normy ISO/IEC 27000 [10] 
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1.1. Model PDCA 

V zahrani�ní obchodní praxi jsou systémy �ízení informa�ní bezpe�nosti založeny na modelu 
PDCA. Postupn� se prosazují i u n�kterých firem v �eské republice. Model PDCA a jeho 
fungování je uvedeno na následujícím obrázku p�ímo pro oblast informa�ní bezpe�nosti 
firem. 

Obrázek 4. Procesy informa�ní bezpe�nosti ve firm� podle modelu PDCA [11] 

Model PDCA obsahuje následující kroky pro stálé zdokonalování informa�ní bezpe�nosti 
firmy, ale také pro procesy týkající se managementu kvality, metodika je uplatnitelná pro 
všechny systémy realizované v organizaci firmy. [5]

Plán – prov��ení sou�asné výkonnosti a posouzení p�ípadných problém� nebo omezení 
proces� v oblasti informa�ní bezpe�nosti firmy; je nutné shromáždit relevantní data, týkající 
se hlavních problém� informa�ní bezpe�nosti firmy, zam��it se na hlavní p�í�iny t�chto 
problém� spole�n� s návrhem možných �ešení a formulovat nejvhodn�jší provedení �ešení pro 
podmínky dané firmy. 

Provedení – realizace zamýšleného �ešení na základ� analýzy, aplikace nejvhodn�jší �ešení 
pro podmínky dané firmy. 

Kontrola a m��ení – zhodnocení výsledk� test� jednotlivých informa�ních proces� firmy; 
zhodnocení toho, zda bylo plánovaných výsledk� dosaženo, nap�íklad podle metody SMART; 
pokud se v rámci analýzy vyskytnou n�jaké konkrétní problémy, tak je nutné se zam��it na 
p�ekážky, které brání potencionálnímu zlepšení v této oblasti. 

Akce – podle navrženého �ešení a jeho následného vyhodnocení rozpracovat kone�né �ešení 
pro firmu takovým zp�sobem, aby se stalo kdekoli použitelným, trvalým a integrovaným 
novým p�ístupem. 
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Nová �ada norem pro �ízení informa�ní bezpe�nosti a �ízení informací firem ISO/IEC 27000 
vychází z uvedeného konceptu PDCA a podobn� jako nap�íklad normy ISO 9001 a ISO 
14001 je jádrem normalizace definice systému. V p�ípad� �ízení informa�ní bezpe�nosti firmy 
je klí�ovým prvkem mezinárodní norma ISO/IEC 27001:2005 ozna�ovaná jako Information 
security management system – Requirements, v �eském p�ekladu Systém �ízení informa�ní 
bezpe�nosti a informací – Požadavky. 

Druhou nejd�ležit�jší normou je ISO/IEC 27002 – Code of practice for information security 
management, v �eském p�ekladu Soubor postup� pro �ízení bezpe�nosti informací, která 
obsahuje pom�rn� detailní výklad vhodných bezpe�nostních opat�ení. Tato norma je také 
známá pod ozna�ením ISO/IEC 17799:2005 a obsahuje tzv. nejlepší praxi �ízení bezpe�nosti 
informací a doporu�ení. Definuje celkem 133 bezpe�nostních opat�ení, která jsou rozd�lena 
do 11 oblastí. 

Od po�átku roku 2007 vstoupila v platnost další norma ISO/IEC 27000 jako norma ISO/IEC 
27006 – Requirements for the accreditation of bodies providing certification of information 
security management systems, v �eském p�ekladu Požadavky na akreditaci orgán�
provád�jících certifikaci systém� �ízení bezpe�nosti informací. Tato norma up�es	uje pravidla 
pro certifikaci a podle této musí postupovat certifika�ní orgány, které certifika�ní služby 
poskytují.  

Další vydanou normou je ISO/IEC 27005:2008 – Information security risk management – 
�ízení bezpe�nosti informací, která podrobn� definuje pravidla a postupy �ízení rizik 
a nahradila tak p�edchozí zastaralou normu. Mimo doporu�ení spojených s �ízením rizik, 
obsahuje tato norma i rozsáhlé tzv. katalogy hrozeb a zranitelnosti firmy v oblasti informa�ní 
bezpe�nosti. 

V sektoru malých a st�edních firem v prost�edí �eské republiky je jednou z nejvíce 
problematických oblastí odborná kompetence pracovník�, kte�í by m�li mít dostate�né 
zkušenosti a kompetence v �ízení informa�ní bezpe�nosti. Jednotlivé normy obsahují pouze 
základní rámec požadavk� na informa�ní bezpe�nost, který je nutné v podmínkách firmy 
naplnit. Praktický rámec informa�ní bezpe�nosti firem by m�ly naplnit zejména 
specializované firmy, které by prakticky a dostate�n� odborn� proškolily pracovníky firem 
v této problematice. 

Krom� nedostate�ných odborných kompetencí pracovník� je nutné konstatovat, že nejsou ve 
firmách formulovány informa�ní strategie, zabývající se informa�ní bezpe�ností firmy. Jedná 
se o výb�r vhodné �ásti organizace firmy, ve které bude strategie informa�ní bezpe�nosti 
realizována. Specifickou oblastí p�i realizaci informa�ní bezpe�nosti firmy je �ízení rizik, 
které by m�lo být sou�ástí ú�inného informa�ního systému �ízení bezpe�nosti firmy. 
V návaznosti na uvedené normy a standardy pro �ízení informa�ní bezpe�nosti firem se chci 
nyní zabývat jednotlivými p�ístupy a metodikou pro �ízení informa�ní bezpe�nosti v kontextu 
tvorby i dalších vnit�ních sm�rnic firmy. 

1.2. Metodika COBIT      

COBIT p�edstavuje jeden z nejznám�jších standard�, týkající se definování strategických cíl�
v oblasti IS/IT dané firmy v souladu s pot�ebami a zájmy celé organizace firmy. V souhrnu se 
tyto aktivity ozna�ují jako IT Governance. Hlavním cílem COBIT je definovat jednotlivé 
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nejd�ležit�jší cíle pro oblast IS/IT a umožnit vedoucím pracovník�m nebo manažer�m firmy 
provést silnou kontrolu �ízení rizik a informa�ní bezpe�nosti organizace firmy.  

Jak jsem již uvedl, u metodiky PDCA, aktivity jako zkoumání, vývoj a další jsou sm�rodatné 
pro �ídící rámec IT Governance, který je ur�ený pro �ízení IS/IT v organizaci dané firmy. 
COBIT využívá PDCA cyklus �ízení a jeho základní schéma v aktuální verzi 4.1 je uvedeno 
na obrázku níže. Mezi hlavní p�ínosy nové verze COBIT pat�í zjednodušení definic 
jednotlivých cíl�, souvisejících proces�, vazeb v organizaci firmy, cíl� v oblasti IT a IT 
proces�. [12] 

COBIT je ur�en pro správu informa�ní bezpe�nosti v organizaci, ale také pro �ešení 
definovaných proces� v organizaci firmy. COBIT definuje klí�ové cíle a úkoly, které je nutné 
naplnit pro správné fungování systému �ízení informa�ní bezpe�nosti firmy. Jednotlivé 
klí�ové oblasti COBIT lze shrnout takto:  

� plánování a organizování v organizaci firmy, 
� po�ízení a implementace v organizaci firmy, 
� dodávka jednotlivých služeb a podpora, 
� monitorování a hodnocení, resp. zp�tná vazba, 
� informace, data a jejich využití v kontextu s obchodními a strategickými cíli, 

podnikatelským zám�rem firmy. 



Ústav výrobních stroj�, systém� a robotiky 

DIPLOMOVÁ  PRÁCE 
Str.  20  

Obrázek 5.  Základní schéma PDCA v p�ístupu COBIT [12] 

, 
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2. MANAGEMENT KVALITY 

Management kvality je v podmínkách �eského podnikatelského prost�edí založen nejen na 
rozdílných p�ístupech, které souvisejí s nastavenou strategií firmy, ale má sv�j základ také 
v jednotlivých normách �ady ISO. Jedná se p�edevším o tyto normy: 

� ISO 9000:06 – Systémy managementu kvality - zahrnují jak základní zásady, tak 
jednotnou terminologii. 

� ISO 9001:08 – Systémy managementu kvality – zahrnují základní rámec požadavk�
pro zavedení v organizaci a jednotlivých úrovních �ízení dané firmy. 

� ISO 9004:10 – �ízení udržitelného úsp�chu organizace – zahrnuje jednotlivé p�ístupy 
managementu kvality pro zlepšování výkonnosti v organizaci dané firmy.  

� ISO 190111:02 – Audit QMS a EMS – p�edstavuje slou�ení n�kolika ISO norem. 
� Další dosud platné ISO normy – zejména normy QMS, které byly postupn�

aktualizovány. 

Obecná struktura požadavk� na normy ISO 9001, kterou lze uplatnit i na tvorbu vnit�ních 
p�edpis� v rámci organizaci firmy pro oblast managementu kvality je tato: 

1. Formulace systému managementu kvality 
1.1. Všeobecné požadavky a specifikace jednotlivých proces�
1.2. Požadavky na dokumentaci, v�etn� všech relevantních záznam�  

a dokumentace 
2. Odpov�dnost managementu 
2.1. Osobní zapojení managementu, procesy v oblasti managementu zm�n 

v organizaci 
2.2. Zam��ení na pot�eby a zájmy zákazníka 
2.3. Politika kvality a její prosazování v organizaci firmy 
2.4. Plánování, zejména v rámci strategie firmy a strategického �ízení 

v daném �asovém horizontu 
2.5. Odpov�dnost, pravomoc a komunikace v oblasti p�ípadných zm�n 

v organizaci firmy 
2.6. Kontrola a zhodnocení dopad� a výsledky zavedení managementu kvality 
3. Management zdroj�
3.1. Poskytování pot�ebných zdroj� p�i prosazování managementu kvality. 
3.2. Lidské zdroje a jejich využití 
3.3. Infrastruktura a související procesy v organizaci firmy 
3.4. Pracovní prost�edí, firemní kultura, p�ípadn� „corporate identity“ 
4. Realizace služby nebo produktu 
4.1. Plánování realizace služby nebo produktu 
4.2. Procesy týkající se zákazníka a jejich �ešení 
4.3. Návrh a vývoj nového produktu nebo služby 
4.4. Nákup 
4.5. Výroba a poskytování souvisejících služeb 
4.6. �ízení monitorovacího a m��ícího za�ízení a souvisejících proces�
5. M��ení, analýza a zlepšování 
5.1. Definování všeobecných požadavk�
5.2. Monitorování a m��ení v�etn� zahrnutí interních audit�
5.3. Analýza údaj� a jejich vyhodnocení 
5.4. Zlepšování na základ� získaných údaj�, nápravná a další preventivní opat�ení 
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Tento uvedený obecný postup je možné realizovat v kontextu se zvoleným systémem �ízení, 
i v organizaci dané firmy. Proces�m, týkajících se managementu kvality nebo managementu 
zm�n vytvo�í dostate�n� transparentní základ pro zavedení takového systému, jeho pr�b�žné 
monitorování i následnou kontrolu, vyhodnocení a zavedení aktuálních pot�ebných zm�n. 

Požadavky na management kvality by m�ly vycházet ze t�í základních kritérií, která jsou:  

� Bezvadnost – zahrnující zlepšení zejména výrobních a procesních otázek, sm��ujících 
k dosahování co nejnižší vadnosti výrobk�, ale také bezchybnost proces�
v nabízených službách. 

� Parametry – transparentn� nastavené parametry kvality nejenom pro zákazníky, ale 
také pro zam�stnance a management dané firmy, nap�íklad podle metodiky uvedené 
výše. 

� Stabilita – dosažení stability jednotlivých proces� na základ� pravidelného hodnocení 
jednotlivých výstup� v oblasti managementu kvality.  

[13] 

Poskytování v�tší hodnoty pro zákazníka p�edstavují také n�které další p�ístupy, nap�íklad: 
    

� pomoc zákazník�m p�i snižování jejich ostatních náklad� – je to nap�íklad úspora 
náklad� na poštovném p�i objednávce, úspora �asových náklad�, apod., dodávky just-in-
time, pomoc p�i snižování provozních náklad�, 
� p�ínosy pro zákazníka jako sou�ást firemní strategie – individuální úpravy 
a nap�íklad netypický, ale funk�ní uživatelský software a webové stránky firmy, rychlejší, 
rozsáhlejší služby, delší záruky na zboží, kvalitní vzd�lávání a školení v oblasti lidských 
zdroj�, �lenské výhody za v�rnost firm�, apod.  

[13] 

V sou�asnosti �ada firem usiluje o získání pot�ebných norem kvality. V n�kterých segmentech 
podnikání jsou tyto standardy nezbytností pro úsp�šné podnikání firmy na trhu a získání 
zájmu zákazník�. D�vody zájmu firem je možné spat�ovat nap�íklad v:  

� zkvalitn�ní výrobk�, složitosti stávajících výrobk�, 
� náro�nosti spot�ebitel�, jejich znalostech konkurence, výrobk�, trhu, 
� konkuren�ní výhod� pro firmu, posílení jejího goodwillu, 
� odpov�dnosti výrobc� nebo distributor�, 
� požadavcích na právní p�edpisy a novou legislativu, 
� ekonomických dopadech a ekonomických d�vodech, 
� inovaci proces�, nových trendech.  

[13] 

Management kvality je založen také na právních p�edpisech a souvisí také s problematikou 
ochrany spot�ebitele, což je téma široce diskutované i nap�í� institucemi Evropské unie. 
Zohledn�ní právních požadavk� a jejich implementace na výrobky a služby v rámci dané 
firmy považuji za velmi významné. 

Právní problematika bezpe�nosti výrobk� se vyskytuje jak na trhu �R, tak na trhu Evropské 
unie. Jedním ze spole�enských problém� dnešní doby je p�ítomnost závadných 
a nebezpe�ných výrobk� na trhu �R i EU. Tyto výrobky svou kvalitou neodpovídají 
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rozumnému o�ekávání spot�ebitel� a jsou �asto vyrobeny z nekvalitních a nepovolených 
materiál�. Tím ohrožují bezpe�nost a zdraví spot�ebitel�. Po�et t�chto nebezpe�ných výrobk�
na evropském trhu neklesá, ba naopak, potvrdila se hypotéza, že po�et zdraví nebezpe�ných 
výrobk� rok od roku stoupá. Proti tomuto trendu by m�la ú�inn� bojovat legislativa Evropské 
unie i �eské republiky.  
  
Ve velmi liberálních evropských demokraciích, kde je regula�ní úloha státu v��i trhu 
minimalizována, je b�žné, že stát ur�itým zp�sobem hájí oprávn�né zájmy svých ob�an�, a to 
jak individuálních fyzických osob, tak podnikatelských subjekt�. Ob�an – spot�ebitel je 
pokládán za nejslabší �lánek tržního �et�zce a má jen velmi omezený sortiment prost�edk�
k prosazování a k obhajování svých pot�eb a zájm�. Stát mu pomáhá zejména vytvá�ením 
legislativního rámce a vydáváním závazných právních norem, aby mu umožnil jeho zájmy 
ú�inn� prosazovat. [14] 

Dozor nad trhem je zam��en na to, zda jsou kontrolované výrobky na trhu a v ob�hu 
bezpe�né, tj. zda neohrožují oprávn�ný zájem. V tomto p�ípad� na bezpe�nost a zdraví osob, 
v�etn� spln�ní podmínek jejich uvedení na trh. �eská obchodní inspekce je stanoveným 
orgánem dozoru s výjimkou t�ch výrobk�, pro které stanoví zvláštní právní p�edpis jiný 
dozorový orgán. Zákon o obecné bezpe�nosti se vztahuje na výrobky, které jsou ur�eny 
k nabídce  spot�ebiteli nebo lze o�ekávat, že budou užívány spot�ebiteli, pokud jsou dodávány 
v rámci podnikatelské �innosti, úplatn� nebo bezúplatn�, a to jako v�c nová, použitá �i 
upravená, tzn. na všechny výrobky v�etn� stanovených výrobk�, ur�ených pro spot�ebitele. 
Ochrana spot�ebitele je pom�rn� novou právní disciplínou, která se v �eské republice za�ala 
rozvíjet hlavn� s p�echodem zem� na demokratický právní systém. V �eské republice již 
existuje pom�rn� kvalitní právní úprava chránící spot�ebitele, a to jak na úrovni ve�ejného 
práva, tak na úrovni práva soukromého. 

Problematika ochrany spot�ebitele je v Evropském právu zohledn�na jak v primárním tak 
v sekundárním právu. Primárním právem ES jsou zakladatelské smlouvy. Celkem se jedná 
o dev�t relevantních smluv. Sekundární právo ES tvo�í na�ízení, sm�rnice, rozhodnutí, 
doporu�ení a stanoviska. 

„Bezpe�ným výrobkem“ je podle sm�rnice �. 2001/95/ES �lánku 2 každý výrobek, který 
nep�edstavuje žádná nebo minimální rizika p�i b�žných podmínkách používání. Mezi 
podmínky použití pat�í nároky na ur�itou životnost, stejn� tak instalace a údržba.  
„Nebezpe�ným výrobkem“ se podle �lánku 2 Sm�rnice �. 2001/95/ES rozumí každý výrobek, 
který nevyhovuje požadavk�m na „bezpe�ný výrobek“. [15] 

Právo na ochranu spot�ebitele vychází z právních norem, které lze za�adit do odv�tví práva 
ústavního, správního, obchodního, ob�anského i trestního. Z hlediska platné právní úpravy se 
zp�sob právní regulace rozlišuje na úpravu ve�ejnoprávní, kterou zajiš
ují orgány státní 
správy, územní samosprávy a další subjekty, které zákon stanoví a která je svým zam��ením 
úpravou preventivní.  

Mezi p�edpisy ve�ejnoprávní povahy, které jsou ur�eny k ochran� spot�ebitele, pat�í mj. zákon 
�. 22/1997 Sb., o technických požadavcích na výrobky a o zm�nách a dopln�ní n�kterých 
zákon� v platném zn�ní. Platná právní úprava ochrany spot�ebitele je velmi rozsáhlá 
a obsahuje všechny formy obecn� závazných právních normativních akt�, a to od zákon� až 
po vyhlášky.  
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Prameny práva ochrany spot�ebitele lze �lenit podle r�zných kritérií. Zhodnotíme-li zvláš

ve�ejné a zvláš
 soukromé právo, zjistíme, že k roku 2010 je v �R ve�ejnoprávních p�edpis�
2x více než soukromoprávních (p�ibližn� 25). Základ soukromoprávní ochrany spot�ebitele 
nalezneme v ob�anském zákoníku (zákon �. 40/1964 Sb., ve zn�ní pozd�jších p�edpis�). [4] 

Ve�ejnoprávní ochrana je obsažena v �ad� právních p�edpis�. Nejvýznamn�jším z nich je 
zákon �. 634/1992 Sb., o ochran� spot�ebitele, ve zn�ní pozd�jších p�edpis�. Mezi další 
ve�ejnoprávní p�edpisy pat�í zejména: 

� zákon �. 64/1986 Sb., o �eské obchodní inspekci, v platném zn�ní,  
� zákon �. 102/2001 Sb., o obecné bezpe�nosti výrobk�, v platném zn�ní,  
� zákon �. 110/1997 Sb., o potravinách a tabákových výrobcích, v platném zn�ní,  
� zákon �. 526/1990 Sb., o cenách, v platném zn�ní, 
� zákon �. 455/1991 Sb., živnostenský zákon, v platném zn�ní,  
� zákon �. 146/2002 Sb., o Státní zem�d�lské a potraviná�ské inspekci, v platném zn�ní,  
� zákon �. 22/1997 Sb., o technických požadavcích na výrobky a o zm�nách a dopln�ní 

n�kterých zákon�, v platném zn�ní, 
� zákon �. 59/1998 Sb., o odpov�dnosti za škodu zp�sobenou vadou, ve zn�ní 

pozd�jších p�edpis�, 
� zákon �. 505/1990 Sb., o metrologii, ve zn�ní zákon �. 119/2000 Sb., ve zn�ní 

pozd�jších p�edpis�. 

Po�et právních p�edpis� neustále roste. �etnost se prohlubuje p�edevším ve prosp�ch 
ve�ejnoprávních p�edpis�. Z�stává ale otázkou, jestli rostoucí po�et není na úkor p�ehlednosti 
pro b�žného spot�ebitele, kterému se do pov�domí dostanou jen ty nejvýznamn�jší z nich. 
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2.1. Charakteristika p�ístup� k managementu kvality 

2.1.1. Benchmarking 

Benchmarking se �adí mezi nástroje strategického �ízení v oblasti managementu kvality, který 
umož	uje zlepšování. N�kdy je též charakterizován jako model strategického �ízení, stejn�
jako model �ízení managementu kvality v organizaci.  

Z hodnocených model� managementu kvality jsem zvolil pro srovnání také tento p�ístup 
k �ízení managementu kvality.  V�d�í osobností v oblasti benchmarkingu je Robert C. Camp, 
který definuje tento model jako „… hledání nejlepších postup� v podnikání, které vedou 
k vynikajícím výsledk�m.“ [16] 

Setkal jsem se také s definicí, která chápe benchmarking jako „akci, která odhaluje specifické 
praktiky a procesy, které vedou k vysoké výkonnosti a k pochopení toho, jak tyto praktiky 
a procesy fungují a k následné aplikaci a adaptaci t�chto praktik a proces� v organizaci.“  

Benchmarking odhaluje nejlepší praktiky a procesy vedoucí k vysoké výkonnosti 
a vynikajícím výsledk�m, usiluje o pochopení toho, jak tyto praktiky a procesy fungují 
a o p�izp�sobení a aplikaci t�chto nejlepších praktik v organizaci. Tyto procesy jsou 
provázány v rámci všech úrovní �ízení organizace, a umož	ují tak efektivní �ízení 
managementu kvality v takové firm�. 

Ú�elem a p�ínosem benchmarkingu je neustálé zlepšování se organizace, posilování hybných 
sil úsp�chu a šance držet krok nebo p�ed�ít konkurenci. Srovnání a poté zdokonalování 
umož	uje osv�d�ená metodika i mezinárodn� uznávaný „etický kodex chování p�i 
benchmarkingu.“ [16] 

Benchmarking m�že mít na organizaci mimo�ádný dopad. M�že být zam��en na dosahování 
vynikajících výsledk�, tzv. výkonový benchmarking nebo na prosazování nejlepších proces�
a postup� (nejlepších praktik – tzv. best practices), které vedou k dosažení vynikajících 
výsledk�, tzv. procesní benchmarking, tento je náro�n�jší, ale ú�inn�jší. Procesní 
benchmarking je modelem, na který se budu p�i hodnocení jednotlivých p�ístup�
managementu kvality zam��ovat. [16] 

Procesní benchmarking nasti	uje kroky, které je t�eba ud�lat v rámci benchmarkingového 
projektu. �ty�i organizace, které se benchmarkingem intenzivn� zabývají (Boeing, Digital 
Equipment, Motorola, Xerox) vyvinuly model se �ty�mi kvadranty, který objas	uje, o �em 
benchmarking v praxi je a jak je v n�kterých zemích uplat	ován. Jedná se zejména o velké 
moderní ekonomiky, kde jsou uplat	ovány nejmodern�jší manažerské p�ístupy. 
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Obrázek 6.  Šablona procesu Benchmarkingu [16] 

Jak z výše uvedeného obrázku vyplývá, sou�asný model je založen na �ty�ech základních 
otázkách, které jsou integrovány do organizace a probíhají na jednotlivých úrovních �ízení 
v organizaci.  

Tyto otázky lze specifikovat následn�: 

� Co podrobit bechmarkingu? – jaké konkrétní �innosti a procesy budou za�len�ny 
v organizaci do benchmarkingu, 

� Jak to ud�láme? – jaké nástroje budou pro implementaci tohoto modelu využity, 
� Kdo je nejlepší? – definujeme pravomoci a úkoly na jednotlivých úrovních �ízení, 
� Jak to d�lají „oni“? – vycházíme z principu „best practices“, použijme nejefektivn�jší 

a v praxi osv�d�ené p�ístupy. 

�eská republika je díky �SJ od roku 2002 �lenem Global Benchmarking Network (GBN), 
která je mezinárodní sítí národních benchmarkingových organizací. Proto i �eské firmy 
mohou využít mezinárodních zkušeností jednotlivých firem s �ízením proces� kvality v rámci 
tohoto modelu. [4] 

Klady modelu benchmarkingu v �eských podmínkách lze vymezit následovn�: 

� p�ispívá k zahájení procesu zlepšování kvality v organizaci firmy, 
� vyjas	uje a zpr�hled	uje klí�ové procesy, 
� umož	uje odhalit �innosti a procesy, které pot�ebují zdokonalit/zlepšit, 
� nalézá nejlepší praktiky a hybné síly pro dosažení vynikající výkonnosti procesu, 
� urychluje proces zm�ny a úsporu náklad�, 
� umož	uje porozum�ní výkonnosti na úrovni sv�tové t�ídy, 
� zvyšuje spokojenost zákazník�, 
� p�ispívá ke zlepšení konkurenceschopnosti a konkuren�ní pozice organizace. 
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Zápory modelu benchmarkingu v �eských podmínkách lze vymezit následovn�: 

� chybí jasný všeobecný hierarchický model; v podmínkách r�zných spole�ností se 
m�že tento model odlišovat, 

� koncept je formulován pro velké a dob�e fungující firmy; je nutné splnit �adu kritérií 
pro p�ijetí tohoto modelu, 

� není jasn� vymezeno zapojení všech jednotlivých �lánk� do procesu �ízení kvality 
v organizaci firmy, 

� nastavený model je vhodn�jší spíše pro v�tší firmy; pro zavedené firmy je pom�rn�
finan�n� nákladný. 

2.1.2. Model EFQM 

EFQM p�edstavuje další koncept �ízení kvality v organizaci firmy. Vychází z aktivit Evropské 
nadace pro �ízení jakosti a etabloval se také v podmínkách firem v rámci �eské republiky. 
Sou�ástí konceptu EFQM jsou �ty�i základní pilí�e zam��ené na management kvality, který 
má p�ispívat k:  

� ke zlepšování ekonomických výsledk� firmy, 
� k významným zm�nám v lidských zdrojích v organizaci firmy, 
� k rozvoji firemní kultury a vedení lidí na jednotlivých úrovních �ízení firmy, 
� k vyššímu zájmu o požadavky zákazník�.  

[17] 

Koncept a schéma modelu EFQM znázor	uje tento obrázek: 

Obrázek 7.  Schéma modelu EFQM [18] 

Jednotlivé prvky tohoto modelu a jejich p�ínos pro p�ípadnou �eskou firmu lze popsat 
následovn�: 

� kvalita je rozhodujícím faktorem pro stabilní ekonomický r�st firmy i pro jednotlivé 
fáze produktu nebo služby v rámci firmy; výsledky praktických výzkum� ukazují na 
skute�nost, že firmy, které mají zavedeny moderní systémy managementu kvality, 
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dosahují dlouhodob� podstatn� lepších výsledk� na trhu, než firmy s orientací na 
zabezpe�ování kvality prost�ednictvím technické kontroly, 

� systém managementu kvality se projevuje pozitivn� jak ve vnit�ních úrovních firmy, 
tak ve vn�jším prost�edí, ve kterém firma p�sobí, nap�íklad goodwill, apod.; tyto 
faktory mají vliv na zvyšování produktivity a postupnou redukci náklad� firmy, 

� orientace na výsledky – vyvážení a uspokojení všech významných „stakeholders“; 
op�tovn� tak dochází k posílení pozice firmy v daném segmentu trhu. 

2.1.3. Balanced Scorecard Model (BSC) [19, 20] 

Dalším modelem strategického �ízení v oblasti managementu kvality, se kterým jsem se p�i 
studiu literatury a odborných pramen� setkal, je model Balanced Scorecard (dále jen BSC). Je 
systémem strategického �ízení a m��ení výkonnosti organizace. Tento model pracuje 
s finan�ními a nefinan�ními m��ítky organizace. Vytvá�í provázaný systém strategických cíl�
a m��ítek, které hrají d�ležitou roli p�i napl	ování vize a strategie organizace. Výzkumy 
odborník� ukazují, že realizace strategie je pro vlastníky mnohdy d�ležit�jší než to, jaká je 
její „kvalita.“ 

Model BSC uplat	uje co nejlepší p�evedení strategických vizí a zám�r� spole�nosti do 
denních �inností, vedoucích ke zvýšení konkurenceschopnosti, což je pro podnikatele 
a manažery �asto „tvrdým o�íškem.“ Model BSC je založen na �ešení problému 
konkurenceschopnosti. 

Model BSC vychází z následujícího konceptu: 

� existují jasné principy �ešení, 
� východiskem je jasná vize a sm�r, 
� je vyžadován závazek vedení a jeho souhra s ostatními úrovn�mi �ízení, 
� tvorba BSC je stanovování hypotéz, m��ení a realizace jejich testováním, 
� implementace BSC není implementací controllingu nebo informa�ního systému. 

Klady tohoto konceptu ve srovnání se stanovenými kritérii: 

� podporuje lepší spolupráci manažer� na jednotlivých úrovních �ízení, 
� p�ispívá ke zlepšení vztah� se zákazníky, 
� vyhovuje požadavk�m ISO 900x, 
� poskytuje komplexní pohled na podnikání, 
� soust�e�uje organizaci na klí�ové a pr�hledné procesy, 
� zvyšuje pravd�podobnost úsp�šného dosažení strategických cíl�, 
� je zam��en p�edevším na konkurenceschopnost a je schopen se velmi dob�e 

p�izp�sobovat konkrétním nebo m�nícím se podmínkám, 
� stanovuje a objas	uje cíle nejen ve finan�ní oblasti. 

Zápory tohoto konceptu ve srovnání se stanovenými kritérii: 

� je zam��en výhradn� na zvyšování a udržení konkurenceschopnosti, 
� chybí hierarchické uspo�ádání a jasná struktura konceptu, 
� chybí požadavky na získávání pot�ebných analytických informací a informa�ních 

zdroj�, 



Ústav výrobních stroj�, systém� a robotiky 

DIPLOMOVÁ  PRÁCE 
Str.  29  

� koncept je ur�en p�edevším pro st�edn� velké podnikatelské subjekty a není ur�en pro 
malé a za�ínající podnikatelské subjekty, 

� není umožn�na kooperace všech jednotlivých �lánk� strategického �ízení, pouze na 
úrovni manažer�; chybí uplatn�ní dalších specialist� a generalist�. 

Obrázek 8. Schéma modelu BSC [19] 

2.1.4. �eský systém �ízení [21] 

Za jeden z nejnov�jších koncept� strategického �ízení managementu kvality, který vychází 
z podmínek �eského podnikatelského prost�edí lze ozna�it �eský systém �ízení. Vychází 
z mnohaletých zkušeností odborník� z podnikatelské praxe a v kombinaci s využitím 
vybraných prvk� Soustavy �ízení Ba
a je konceptem strategického �ízení, který lze uplatnit 
v podnikání malých a st�edních podnikatelských subjekt�. Hlavními p�edstaviteli tohoto 
konceptu jsou odborníci z Domu techniky v Ostrav� pod vedením prof. R�ženy Pet�íkové. 

Koncept vychází z p�edpokladu, že „�eské malé a st�ední podniky jsou vystavovány silné 
konkurenci, ale i celé �ad� nových p�íležitostí, které pokud nebudou využity zp�sobem 
vedoucím k výraznému posílení výkonnosti, mají jen malé šance na úsp�ch v rozší�ené 
Evrop�.“  Z tohoto d�vodu vznikl nový koncept strategického �ízení, který umož	uje krom�
rozvoje malých a st�edních podnik� zlepšení postavení �R v rámci evropského prostoru.  

Koncept �eského systému �ízení vychází z myšlenky, že „i malé a st�ední podniky mohou 
p�inášet velké výsledky“ a to i vzhledem k tomu, že ve vedení takových podnikatelských 
subjekt� v�tšinou nestojí fundovaný, vysokoškolsky vzd�laný manažer ovládající 
nejmodern�jší metody �ízení a vedení lidí, tj. aktuální know-how ov��ené zahrani�ní i 
tuzemskou praxí úsp�šných a velkých firem. 

2.1.5. Model Permanent  

Je východiskem �eského strategického systému �ízení a p�edstavuje p�ehledný, jednoduchý 
a srozumitelný model �ízení, kterému mohou v konkrétní firm� všichni porozum�t. Model 
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zahrnuje prvky parametr� výkonnosti spole�n� s využitím vybraných prvk� Soustavy �ízení 
Ba
a.  
N�které z t�chto prvk� ov��ených zkušeností a sou�asné poznatky o �ízení podnik�, 
p�edstavují ojedin�lý model, který m�že �R nabídnout jako p�ínos podnikatelským subjekt�m 
v rámci Evropské unie. Model je v souhrnu založen na aplikaci prvk� kvality, znalostí, 
inovací a kreativit� s cílem dosahování žádoucích ekonomických výsledk�. 

Model permanent obsahuje celkem 19 doporu�ení v sedmi hlavních oblastech �ízení podniku. 
Tyto oblasti lze vymezit následovn�: 
  

� globální podnikání a strategie, 
� zákazník, 
� p�idaná hodnota, 
� inovace, 
� motivace lidí, 
� znalosti a u�ení, 
� vztah k okolí.  

[22] 

V p�ípad� malého a st�edního podnikání není podmínkou nutn� aplikovat všech 7 oblastí, 
sta�í vybrat libovolný po�et z nich. Vybraná doporu�ení je nutné aplikovat s co nejv�tší 
pe�livostí a d�kladností. Navržená m��ítka pak jasn� deklarují, dosahuje-li firma o�ekávaných 
výsledk�. 

Hlavní principy konceptu:  

� podnik funguje v globálním, nejen v lokálním prostoru, 
� podnik je „továrnou na inovace“, 
� podnik je spjatý se svým regionem, 
� zam�stnanci jsou spolupodnikatelé a spolupracovníci, ne „námezdníci“, 
� každý útvar, proces a jedinec musí p�idávat hodnotu; p�idaná hodnota, ne zisk, je 

mírou podnikové (národní) výkonnosti a konkurenceschopnosti, 
� znalosti jsou nejd�ležit�jší formou kapitálu podniku i ekonomiky, 
� vzd�lávání je úzce spjato s podnikovou praxí a za to nese odpov�dnost management 

podniku, 
� podnikatelsky zam��ená univerzita neprodukuje absolventy, ale potenciál pro nové 

konkurenceschopné firmy, v nichž jsou absolventi zabaleni, 
� správná globální strategie je páte�í podnikové �innosti; rozhoduje ak�nost, ne pouhá 

proklamace, 
� služba ve�ejnosti a uspokojení zákazníka jsou cílem podnikání.  

[23] 

Klady konceptu dle stanovených kritérií:  

� vychází ze znalostí �eského podnikatelského prost�edí a je v n�m vhodn�
uplatnitelný, 

� je koncipován tak, aby byl p�ístupný co nejširší ve�ejnosti, bez ohledu na výši 
vzd�lání v manažerské oblasti, 
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� koncept je formulován pro mnoho oblastí podniku, není zam��en pouze na jednu 
oblast.  

[23] 
Zápory tohoto konceptu dle stanovených kritérií:  

� koncept je primárn� ur�en pro malé a st�ední podniky, nelze jej ú�eln� uplatnit na 
zvolenou spole�nost, 

� chybí hierarchické uspo�ádání a jasná struktura celého konceptu, 
� není umožn�na kooperace všech jednotlivých �lánk� strategického �ízení, pouze na 

úrovni manažer�; chybí uplatn�ní dalších specialist� a generalist�.  
[23] 
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3. ENVIRONMENTÁLNÍ MANAGEMENT A MANAGEMENT 
BEZPE�NOSTI A OCHRANY P�I PRÁCI 

Požadavky environmentálního managementu vyplývají z ISO norem �ady 14000, p�i�emž 
mezi nejvýznamn�jší pat�í:  

� ISO 14001:2004 – Systémy environmentálního managementu, požadavky s p�íslušnou 
metodikou. 

� ISO 14004:2004 – Systémy environmentálního managementu – všeobecné sm�rnice 
k zásadám, systém�m a podp�rným metodám. 

� ISO 14015:2003 – Environmentální posuzování míst a organizací. 
� ISO 14021:2000 – Environmentální zna�ky a prohlášení. 
� ISO 14031:2000 – Hodnocení environmentálního profilu. 
� ISO 14040:1998 – Posuzování životního cyklu. 
� ISO 14050:2004 – Slovník. 

[13] 

Environmentální management je také zakotven v p�edpisech Evropské unie, zejména je to 
na�ízení EP a Rady EMAS 93/1836 a EMAS II. 01/761, jehož základem je norma ISO 14001. 
Tato sm�rnice obsahuje n�které významné body popisující:  

� zabezpe�ení jednotlivých proces� managementu kvality, 
� p�ísn�jší požadavky na systém managementu kvality firem, 
� požadavky, zahrnující environmentální aspekty, širší zapojení zam�stnanc� firmy, 

závazek dodržování platné legislativy, 
� p�ísn�jší požadavky na environmentální systém a procesy firmy, 
� požadavky, zahrnující identifikaci firmy a firemní politiku, popis cíl� a prost�edk�

v ochran� životního prost�edí ze strany firmy, další požadavky plynoucí z �innosti 
firmy. 

[13]
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Struktura normy ISO 14001 je vyjád�ená v grafické podob� na obrázku 8 níže: 

Obrázek 9. Struktura normy ISO 14001 v managementu kvality ve firm�

Management bezpe�nosti a ochrany zdraví p�i práci vychází z následujících norem:  
� specifikace BSI-OHSAS 18001:2007 – zahrnuje systémy managementu bezpe�nosti 

a ochrany zdraví p�i práci, specifikace základního rámce fungování systému 
a specifikace požadavk�, 

� specifikace BSI-OHSAS 18002:2007 – sm�rnice pro zavád�ní OHSAS 18001. 
[13] 

Tato sm�rnice je strukturou podobná normám ISO 14001 a ISO 9001, uvedeným v této 
kapitole výše. Jako taková p�edstavuje nástroj vytvo�ení, udržování a prokazování shody MS 
BOZP. Je nutné v ní vždy zohlednit povahu jednotlivých �inností a bezpe�nostních rizik 
v rámci jednotlivých úrovní �ízení firmy. P�edm�tem zájmu je v tomto p�ípad� bezpe�nost 
a ochrana zdraví p�i práci. Nejedná se primárn�, jako u jiných norem, o bezpe�nost výrobk�
a služeb. Tyto normy byly také uvedeny v p�edchozích �ástech práce. 
  
Jednotlivé systémy je nutné sladit a integrovat na dané úrovn� �ízení v rámci firmy. P�i�emž 
normy QMS se orientují na zákazníka, normy EMS zejména na spole�nost a normy HSMS se 
orientují na zam�stnance. Jejich spole�ným metodickým prvkem je jejich obecnost, právní 
forma i rozsah a p�edm�t úpravy jako vnit�ního p�edpisu firmy. Spole�n� s tímto musí tyto 
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normy respektovat také následující parametry, v souladu nap�íklad s uvedeným konceptem 
v této kapitole výše:  

� sjednocení proces� v organizaci firmy, 
� respektování platné legislativy, 
� za�len�ní a zapojení jednotlivých úrovní managementu a zam�stnanc� firmy, 
� zohledn�ní uvedená v PDCA – plán, provedení, kontrola a m��ení, akce a opat�ení, 
� dokumentování postup�, 
� vedení záznam�, 
� zlepšování – nápravná a preventivní opat�ení, cíle a související programy. 

[13] 

Jednotlivé systémy, a to systém managementu kvality (QMS), systém environmentálního 
managementu (EMS) a systém managementu bezpe�nosti a ochrany zdraví p�i práci 
(OHSAS) se souhrnn� ozna�uje jako integrovaný systém managementu (IMS). Podnikatelská 
praxe uvádí n�které z jeho výhod, ale také specifické požadavky na firmy, které jej cht�jí ve 
svém podnikání uplat	ovat. Je nezbytné také uvést, že firma m�že IMS zavést, ale jeho 
pozitivní dopady se projevují ve st�edn�dobém horizontu. K výhodám IMS pat�í:  

� snížení náklad� na certifikaci a také na možnosti spole�ného provád�ní audit�, 
� snížení náklad� na za�len�ní a osobní rozvoj zam�stnanc�, 
� snížení náklad� na implementaci a udržování jednotlivých systém�, možnost tvorby 

jednotných a provázaných vnit�ních p�edpis� pro tyto systémy, 
� zlepšení schopností a znalostí manažer� v oblasti znalostí požadovaných právních 

p�edpis� a legislativních požadavk�, 
� sjednocení díl�ích cíl� a strategií a rámcových strategií a cíl� v organizaci, sjednocení 

firemní strategie na všech úrovních �ízení, od top – po bottom, 
� �ízení vstup� a výstup� jednotlivých proces� na základ� jejich spole�ného 

monitorování, 
� spole�ný sb�r dat a jejich vyhodnocení pro pot�eby jednotlivých systém�, pro tvorbu 

návrh� nebo pro optimalizaci stávajících proces� ve firm�, 
� zefektivn�ní rozsahu �ídící a vnit�ní dokumentace firmy, sjednocení stylu �ízení 

proces� a udržení t�chto proces� na efektivní úrovni, 
� provázanost, sjednocenost a souhrnnost �ízení jednotlivých proces� firmy, 
� zlepšení postavení firmy, posílené jejího goodwillu a dalších oblastí podnikání, 
� zlepšení konkurenceschopnosti firmy, vyšší kvalita produkt� a služeb, p�idaná 

hodnota, projevuje se ve st�edn�dobém �asovém horizontu. 
[13] 
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4. PRAKTICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE  

4.1. P�edstavení firmy 

Zvolenou firmou pro praktickou �ást práce je firma Q-VAT, s.r.o., která podniká ve 
stavebnictví a rozsah jejích nabízených služeb je následující:  

1. topená�ské práce  
� úst�ední vytáp�ní pro byty, rodinné domy a pr�myslové objekty, 
� podlahové topení, 
� montáž plynových kotl� klasické i kondenza�ní koncepce, 
� dodávka a montáž kotl� na pevná paliva, zejména d�evo, biomasa, peletky, 
� montáž a opravy rozvod� topení, montáž a vým�na radiátor�. 

2. solární a tepelná �erpadla  
� dodávka a montáž solárních panel� na oh�ev teplé vody,
� dodávka a montáž solárních za�ízení pro p�ípravu teplé vody a p�itáp�ní,
� automatická regulace kolektor� pro vytáp�ní bazénu,
� dodávka a montáž tepelných �erpadel.

3. instalatérské práce  
� rozvody studené a teplé vody,
� rozvody odpadu a kanalizace,
� dodávka a montáž sanitárního vybavení,
� montáž plynových a elektrických oh�íva�� vody,
� vým�ny kanaliza�ních a vodovodních stupa�ek,
� montáž požárních rozvod� vody,
� montáž vodom�r� a m��i�� tepla,
� rekonstrukce bytových jader.

4. vodohospodá�ské stavby  
� vodovodní �ády a vodovodní p�ípojky,
� �isti�ky odpadních vod,
� kanalizace a kanaliza�ní p�ípojky,
� �erpací a tlakové stanice,
� vystrojení vodojem�.

[24]
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4.1.1. Organiza�ní struktura spole�nosti Q-VAT, s.r.o. 

Obrázek 10. Organiza�ní struktura firmy Q-VAT, s.r.o. 

4.2. Analýza sou�asného stavu   

Sou�asný stav ve firm� sm��uje k aktualizaci a dopln�ní stávajícího systému �ízení. Jedná se 
zejména o oblast systému managementu kvality. Firma chce také rozpracovat systém 
enviromentálního managementu, systém managementu bezpe�nosti a ochrany zdraví p�i 
práci, u kterých není v sou�asné dob� dostate�ná finan�ní a �asová kapacita.  

D�vodem zm�n a aktualizací stávajících vnit�ních p�edpis� jsou zejména finan�ní úspory 
v této oblasti, sm��ující ke snížení náklad�, zefektivn�ní jednotlivých �inností a proces� ve 
firm�, ale také ke sjednocení jednotlivých �ídících úrovní ve firm� a v neposlední �ad�
zvýšení konkurenceschopnosti a kvality služeb firmy. 

Mým prvním úkolem v organizaci Q-VAT, s.r.o. bylo zmapovat procesy, které do sou�asnosti 
nebyly provedeny. Dalším krokem bylo provést analýzu systému managementu kvality a 
navrhnout p�íslušná opat�ení k dosažení souladu s požadavky normy �SN EN ISO 
9001:2009.  
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4.2.1. Mapování proces�

Jak již bylo �e�eno, v první �ad� bylo mým úkolem zmapovat procesy v organizaci. Jako 
základ pro mapování jsem vytvo�il schéma návaznosti proces�, které probíhají v organizaci. 

  �ídící           Hlavní         Podp�rné        

Obrázek 11. Schéma návaznosti proces�
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4.2.2. Vývojové diagramy proces�

Mapa proces� je názorné a p�ehledné schéma respektive model hlavních proces� �ízených ve 
firm�. Pat�í do nejvyšší �ásti systému �ízení, tedy do systému kvality. Mapa proces� slouží 
hlavn� ke zjišt�ní, jaké procesy ve firm� probíhají a také kdo za procesy odpovídá. [27] 

Procesy ve firm� jsou rozd�leny do �ty� navazujících úrovní, od hlavního procesu 1 až po 
hlavní proces 4. Jednotlivými stranami t�chto proces� je zákazník a jednotlivé fáze sm��ují 
k realizaci a zahájení zakázky až po p�edání zakázky zákazníkovi. Hlavní procesy a jejich 
fáze jsou v této diplomové práci dále konkretizovány. 
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Obrázek 12. Schéma hlavních proces�
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Prvním zobrazeným hlavním procesem je proces Nabídka a poptávka. 
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Obrázek 13. Schéma procesu – Nabídka a poptávka 

Organizace je zpravidla kontaktována zákazníkem a to prost�ednictvím telefonu nebo emailu. 
Poté je zákazník zp�tn� osloven a požádán o to, aby se mohlo provést místní zjišt�ní 
konkrétního stavu a také, aby up�esnil své požadavky. Na základ� požadavk� zákazníka 
a místního šet�ení se provede zpracování cenové nabídky. Následuje zaslání nabídky 
zákazníkovi, která obsahuje všechny dohodnuté požadavky zákazníka s firmou a také 
kalkulaci ceny s p�ípadnými dopln�ními. Zákazník se rozhodne, zda mu daná nabídka 
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vyhovuje �i nikoli. Pokud ne, zvolí jinou nabídku od konkurence p�ípadn� dochází 
k modifikaci p�vodní nabídky. V p�ípad�, že s nabídkou zákazník souhlasí, dochází 
k prov��ení kapacit a stanovení termínu za�átku a ukon�ení zakázky. Když kapacity firmy 
a termíny vyhovují všem smluvním stranám, zákazník provede závaznou objednávku. 
Dochází-li k problém�m s kapacitami a termíny, snaží se ob� strany smluvního vztahu najít 
jiné �ešení. Zákazník nap�. požaduje termín a firma má plnou kapacitu. Firma tedy nabídne 
zákazníkovi náhradní termín, který je možný s ohledem na její kapacity. Zákazník se 
rozhodne, zda souhlasí, �i nikoli. Pokud zákazník nesouhlasí, dochází k hledání dalšího 
možného �ešení. Možnosti vyhov�ní zákazníkovi z hlediska termín�:  

a) Stažení d�lník� z jiné zakázky + možnost práce p�es�as�. 
b) Najmutí OSV� (instalatér, topená�). 
c) Další možnosti na základ� zákazníkových požadavk� nebo dalších specifik. 

Pokud se zákazník s firmou nedohodne, p�ijímá jinou nabídku od konkurence. V opa�ném 
p�ípad� p�ijímá firma závaznou objednávku od zákazníka. Tímto kon�í proces nabídky 
a poptávky.
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Druhým zobrazeným hlavním procesem je proces P�íprava zakázky. 
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Obrázek 14. Schéma procesu – P�íprava zakázky 

Jednotlivé objednávky, p�ípadné p�edb�žné objednávky nebo obchodní dotazy jsou evidovány 
v IS/IT systému firmy. Tento je v souladu s dalšími sm�rnicemi firmy integrován a zpracován 
v souladu s vnit�ními p�edpisy firmy. Po p�ijetí a zaevidování zakázky p�íslušným 
pracovníkem firmy se stává objednávka zakázkou a m�že za�ít její samotná p�íprava. Prvním 
krokem p�ípravy zakázky je nalezení vhodného dodavatele. Kritérium výb�ru dodavatele je 
cena a samoz�ejm� dostupnost materiálu, p�ípadn� jsou stanoveny další požadavky podle 
zadání objednávky klienta, nap�íklad dostupnost dodavatele, atd. Po výb�ru vhodného 
dodavatele následuje objednání materiálu, který je pot�ebný pro provedení zakázky. 
Respektive m�že dojít k dodate�né objednávce materiálu. Ve chvíli, kdy je materiál dodán na 
sklad, dochází k jeho p�íjmu a kontrole p�íslušnou osobou. Tím kon�í proces p�ípravy 
zakázky. Jednotlivé kroky tohoto procesu se �ídí vnit�ními p�edpisy a podléhají také kontrole 
kvality. Tato kritéria a jejich hodnocení podléhají manažerovi kvality firmy. Cílem jsou jak 
efektivní procesy, tak kvalitní produkt a služby zákazníkovi. 
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T�etím zobrazeným hlavním procesem je proces Provedení zakázky. 
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Obrázek 15. Schéma procesu – Provedení zakázky

Po té co je dokon�en proces p�ípravy zakázky, za�íná proces vlastního provedení zakázky. 
Nejprve dojde k p�evzetí p�íslušného staveništ� a zjišt�ní provozních podmínek. To znamená, 
zda je dostupná na staveništi voda, elekt�ina a možnost uložení materiálu. Dále následuje 
proces vydání materiálu ze skladu. Materiál je vydán na základ� soupisu materiálu pro každou 
zakázku. Každý zam�stnanec, kterému je vydán materiál musí podepsat potvrzení o vydání 
tzv. výdejku, tyto úkony jsou v kompetenci finan�ního odd�lení. Pak hlavní proces �. 3 
pokra�uje, vlastní realizaci zakázky dle p�íslušného stavebního projektu. V p�ípad� pot�eby 
dle vlastních záznamu a dokumentace. Pr�b�h provedení je mapován pomocí montážních list�
(malé zakázky) a stavebních deník� (velké zakázky). Proces kon�í kontrolou provedení 
a funk�nosti montáže daného za�ízení. Kontrola spo�ívá v tom, že daný produkt nap�. 
vodovodní trubky topení musí projít tlakovou zkouškou. U vodovodních �ád� se m�že jednat 
také o rozbory pitné vody. U kotl� se m�že jednat nap�. o to, zda odpovídá p�íslušným 
bezpe�nostním a požárním p�edpis�m. Zjišt�ní provozních podmínek a souvisejících úkon� je 
op�t procesn� standardizováno ve vnit�ních dokumentech hodnocení kvality firmy. 
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Posledním zobrazeným hlavním procesem je proces P�edání zakázky. 
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Shoda

Ano

Odstran�ní závad a 
��šení p�ipomínek

zákazníka

Ne

Vystavení záznamu
o p�evezetí

Záznam 
požadavk�

Záznam o
p�evzetí

Obrázek 16. Schéma procesu – P�edání zakázky 

Poté, co je zakon�eno provedení zakázky, dochází k fyzickému p�edání zakázky. Proces 
p�edání zakázky za�íná p�evzetím zakázky zákazníkem. Samotnému p�evzetí zakázky 
p�edchází osobní kontrola zákazníka. Tato kontrola spo�ívá v posouzení, zda jsou provád�né 
práce v po�ádku z hlediska kvality a rozsahu. Zákazník rozhodne, zda jsou vykonané práce ve 
shod� s požadavky �i nikoli. Pokud ne, dochází k odstran�ní závad a �ešení p�ipomínek 
zákazníka. V p�ípad�, že je zákazník s vykonanou prací spokojen, dochází k vystavení 
záznamu o p�evzetí. Samotné p�evzetí je na základ� podpisu záznamu o p�evzetí. Následuje 
vystavení fakturace. Tím kon�í proces p�edání zakázky. Procesní p�edpisy kontroly kvality 
zakázky nebo jednotlivých produkt� firmy a jejich p�evzetí zákazníkem je v kompetenci 
manažera kvality. Ten ve spolupráci s dalšími pracovníky firmy zajiš
uje jednotlivé kontroly 
u díl�ích oblastí zakázky a provádí p�íslušné reklamace nebo zm�ny v d�sledku zjišt�ní 
plynoucích z kontrol. Cílem je minimalizace následných reklamací a nedostatk� zjišt�ných ze 



Ústav výrobních stroj�, systém� a robotiky 

DIPLOMOVÁ  PRÁCE 
Str.  44  

strany klienta, které p�edstavují pro firmu nadbyte�né �asové a finan�ní náklady, tj. je nutné 
efektivn� optimalizovat náklady v rámci zakázky. 

4.2.3. Odpov�dnost za procesy 

Jedním z d�ležitých bod� p�i mapování proces� je ur�ení odpov�dností za jednotlivé procesy. 
Norma ISO 9001 �íká, že vedení organizace musí zajistit stanovení a sd�lování odpov�dností 
a pravomocí. Proto jsem provedl upevn�ní a p�edevším ustálení odpov�dnosti a pravomoci. 

Tabulka 1. Odpov�dnosti za hlavní procesy 

Proces Odpov�dná osoba 
Hlavní proces 1 – Nabídka a poptávka

Specifikace požadavk� Rozpo�tá� (Cochlarova) 
Zpracování cenové nabídky Rozpo�tá� ( Cochlarova ) 

Zaslání nabídky zákazníkovy Jednatel 1 ( Pali�ka ) 
Odsouhlasení nabídky Rozpo�tá� ( Cochlarova ) 

Prov��ení kapacit Jednatel 1 ( Pali�ka ) 
Uzav�ení smlouvy Jednatel 1 ( Pali�ka ) 

Hlavní proces 2 – P�íprava zakázky
Zaevidování do firemního systému Rozpo�tá� ( Cochlarova ) 

Hledání vhodného dodavatele materiálu Rozpo�tá� ( Cochlarova ) 
Objednání materiálu Rozpo�tá� ( Cochlarova ) 

P�íjem materiálu, kontrola Rozpo�tá� ( Cochlarova ) 
Hlavní proces 3 – Provedení zakázky

P�evzetí staveništ� + zjišt�ní provozních 
podmínek 

Jednatel 1 ( Pali�ka ) 

Výdej materiálu ze skladu Rozpo�tá� ( Cochlarova ) 
Provedení zakázky Stavbyvedoucí ( Surovec ) 

Kontrola provedení a funk�nosti 
montáže 

Stavbyvedoucí ( Surovec ) 

Hlavní proces 4 – P�edání zakázky
P�evzetí zakázky zákazníkem Jednatel 1 ( Pali�ka ) 

Odstran�ní závad a �ešení p�ipomínek 
zákazníka 

Jednatel 1 ( Pali�ka ) 

Vystavení záznamu o p�evzetí Stavbyvedoucí ( Surovec ) 
Vystavení fakturace Ekonom ( Kadlec ) 
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4.3. Návrh nového systému managementu kvality v organizaci a analýza 
QMS podle ISO 9001: 2008 

V teoretické �ásti práce byly uvedeny n�které p�ístupy a požadavky, mapující zavedení 
nejnutn�jších krok� p�i návrhu a optimalizaci nového systému managementu kvality 
v organizaci a navazujících proces�. Nyní uplatním tyto teoretické p�ístupy u jednotlivých 
návrh� pro stávající i nové sou�ásti managementu kvality v organizaci firmy.  

Cílem systému managementu kvality je identifikovat a �ídit p�íslušné procesy pro QMS 
a aplikovat jednotlivé procesní p�ístupy ke QMS. 

Analýza QMS je zpracována podle vnit�ních sm�rnic firmy Q-VAT, s.r.o., které mi byly 
v elektronické podob� poskytnuty. 

4.3.1. Všeobecné požadavky na systém managementu kvality ve firm� Q-VAT, s.r.o. 

� vytvo�ení, dokumentace, uplat	ování a udržování systému managementu kvality, 
kontrola a zlepšování tohoto systému, hodnocení jeho efektivnosti, 

� aplikace systému proces� pro �ízení, zajiš
ování zdroj�, realizaci, monitorování 
a m��ení souvisejících proces�,  

� identifikace proces� pot�ebných pro QMS v organizaci firmy, stanovení jednotlivých 
priorit v p�ístupu k proces�m pro QMS, hodnocení jejich vzájemných vazeb, kritérií 
a metod pro zajišt�ní jejich efektivního fungování a �ízení na jednotlivých úrovních 
�ízení firmy, 

� zajišt�ní dostupnosti zdroj� a informací pro podporu a fungování proces�
managementu kvality a jejich monitorování; tyto zdroje jsou jak personálního 
charakteru, tak p�íslušná data a informace, 

� m��ení a monitorování proces� za použití p�íslušné metodiky, 
� analýza a uplatn�ní opat�ení pro dosahování plánovaných výsledk� a neustálého 

zlepšování t�chto proces�, nap�íklad zp�tnou vazbou, monitoringem,  
� p�i využití outsourcingu je nutné zajišt�ní �ízení i t�chto proces�, resp. rozsah �ízení 

musí být obsažen v dokumentaci a jednotlivých dokumentech týkajících se 
managementu kvality dané firmy. 

4.3.2. Požadavky na dokumentaci firmy Q-VAT, s.r.o. 

Dokumentace k QMS firmy musí obsahovat: 

� dokumentované prohlášení o politice a cíle kvality, jsou to obecné dokumenty týkající 
se politiky kvality firmy a cíl� v oblasti kvality, 

� p�íru�ku kvality jako základní metodický nástroj �ízení managementu kvality firmy, 
� dokumentované postupy požadované p�íslušnou normou ISO 9001:2008, 
� dokumenty, požadované firmou pro zajišt�ní efektivního fungování a �ízení proces�

a záznam�, které jsou požadovány normou ISO 9001:2008, 
� p�íru�ka kvality firmy musí být pr�b�žn� aktualizovaná, v�etn� požadovaných cíl�, 
� musí být popsány a definovány vazby mezi jednotlivými procesy QMS, 
� pro jednotlivé procesy a �ízení musí být vytvo�eny dokumentované postupy v rámci 

organizace firmy, 
� jednotlivé záznamy a dokumentace musí být k dispozici pro jednotlivé úrovn� �ízení 

firmy, 
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� dokumentované postupy musí existovat i pro identifikaci, skladování, ochranu, 
vyhledání, uchování a vypo�ádání t�chto záznam� ve firm�.

Pln�ní výše uvedených požadavk� podle normy ISO 9001:2008 a podle interního p�edpisu 
firmy, týkajícího se managementu kvality, je zajišt�no p�íslušnými realiza�ními procesy. Tyto 
jsou spojeny se zajišt�ním pot�ebných hmotných i nehmotných zdroj�, mezi které pat�í lidské 
zdroje, ale nap�íklad také data nebo informace. Pro stavební firmu Q-VAT, s.r.o. je to úsp�šná 
realizace produkt� a služeb firmy, ale také kvalitní provád�ní stavebních prací a uspokojení 
požadavk� a o�ekávání zákazník�. 

Realiza�ní procesy obsahují i návrhy na monitorování a m��ení proces�, produkt�, služeb 
a spokojenosti zákazníka. Pro �ízení proces� a �inností jsou zpracovány dokumentové 
postupy, které jsou spojeny s praktickým provád�ním na jednotlivých úrovních �ízení firmy.  

Rozsah t�chto �inností je v souladu s normou ISO 9001:2008, p�i�emž zahrnuje identifikaci 
proces�, jejich vzájemné vazby a dokumentované postupy. P�i hodnocení, do jaké míry byly 
tyto procesy ve firm� Q-VAT, s.r.o. provád�ny, není možné stanovit jednozna�né záv�ry.  

Z toho také plynou navrhovaná opat�ení a doporu�ení pro danou firmu:

� zajišt�ní informa�ní bezpe�nosti dat a informací firmy s metodikou uvedenou 
v p�edchozí kapitole práce, 

� spole�n� s tímto je nutné vymezit odpov�dnosti a pravomoci za �ízení správy dat, 
možné z�ízení pozice IS/IT technika s odpov�dností za tyto �innosti a procesy 
provázané i s jinými systémy a jednotlivými úrovn�mi �ízení, 

� odpov�dnost za ochranu dat a informací by m�la zahrnovat pravomoci aktivních 
a pasivních uživatel� takovým zp�sobem, aby data a informace firmy nemohly být 
upravovány nebo používány neoprávn�nými p�ístupy, 

� transparentní stanovení pravidel, metod a souvisejících proces� ochrany dat v IS/IT 
síti firmy u jednotlivých PC firmy, 

� stanovit zp�soby pro �ízení záznam�; je nutné se zam��it na záznamy týkající se 
kvality, podle p�íru�ky kvality, 

� aplikovat v organizaci procesní p�ístup k �ízení všech �inností a souvisejících zdroj�
s managementem kvality v organizaci firmy, 

� identifikace a plánování hlavních realiza�ních proces� v souladu s interními p�edpisy 
firmy, 

� sjednocení jednotlivých proces� ve firm�, odpov�dnosti za jednotlivé procesy 
a �innosti a specifikace vazeb mezi jednotlivými procesy ve form� vstup�, výstup�
a jejich návaznosti, 

� stanovení parametr� a kritérií proces� a vytvo�ení podmínek pro jejich monitorování 
a m��ení; vše musí sm��ovat k efektivnímu �ízení v rámci organizace firmy, 

� identifikace slabých oblastí v systému �ízení proces� a �inností ovliv	ujících kvalitu 
produkt� a následné p�ijetí pot�ebných opat�ení sm��ujících k ú�inn�jšímu �ízení na 
jednotlivých úrovních firmy, 

� uvedené �innosti firmy jsou založeny na �ty�ech hlavních oblastech, vzhledem ke 
specifickým �innostem firmy a jejich návaznosti v oblasti nakupování vstup� je nutné 
stanovit pravidla a odpov�dnost v dokumentovaných postupech pro �ízení subdodávek 
a kooperací takovým zp�sobem, aby byly napln�ny požadavky normy ISO 9001:2008, 
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� vybudování komplexní soustavy �ízení interní dokumentace firmy; je pot�ebné 
stanovit rozsah v �ízení proces� a �inností v návaznosti na vhodnost pro specifické 
podmínky podnikání firmy a s ohledem na požadavky podle normy ISO 9001:2008; 
tyto dokumenty zahrnují p�íru�ku kvality, �ády, sm�rnice firmy, postupy firmy a další 
dokumentaci, 

� stanovení, na jakých nosi�ích budou dokumenty firmy distribuovány a ukládány 
v souladu s �ízením a ukládáním dokument� firmy, 

� stanovení odpov�dnosti za �ízení dokumentace v oblasti managementu kvality firmy, 
stanovení pro interní dokumentaci, právní p�edpisy, technické normy, software, 
technické výkresy a další dokumentaci firmy, 

� v �ízení dokumentace je nutné stanovit zp�soby jejího �ízení a zp�soby �ízení 
dokument�, spo�ívající v tvorb�, schvalování, ale p�i zm�nách p�íslušných vnit�ních 
sm�rnic a norem firmy. 

4.3.3. Odpov�dnost managementu 

Za prosazování norem a zavedení systému managementu kvality je zodpov�dný, podle 
politiky kvality firmy, manažer kvality. Cílem je prosadit z pozice vedení firmy kvalitu do 
všech proces� a �inností na jednotlivých úrovních �ízení firmy. Zejména se jedná o oblasti 
ovliv	ující kvalitu nebo úrove	 služby a spokojenost zákazníka. 

Aktivity managementu firmy Q-VAT, s.r.o. by m�ly spo�ívat na následujících �innostech: 

� vývoj a zlepšování QMS, pr�b�žné hodnocení a zp�tná vazba k proces�m QMS, 
� stanovení politiky a cíle kvality v procesech a �innostech firmy, 
� p�ezkoumání QMS a hodnocení jeho efektivity v procesech a �innostech firmy, 
� zajišt�ní pot�ebných zdroj� a p�ípadná optimalizace t�chto zdroj�, 
� p�sobení na zam�stnance firmy, prosazení zm�ny v oblasti QMS pro zam�stnance. 

P�i �innostech, zam��ujících se na zákazníka je nutné zajistit p�edevším transformaci 
požadavk� zákazník� do proces� v organizaci s cílem zvyšování spokojenosti zákazníka. 
M�lo by se jednat nejenom o spokojenost s produkty firmy, ale také o navazující služby 
firmy. 

Politika kvality ve firm� by m�la být založena na následujících parametrech: 

� musí odpovídat zám�r�m organizace firmy, 
� musí poskytovat rámec pro stanovení cíl� kvality v organizaci firmy, 
� musí obsahovat závazek k implementaci zm�n a zefektiv	ování stávajícího systému 

QMS, 
� organizace musí poskytovat zam�stnanc�m jak zm�ny v procesech, tak hodnotit 

následnou zp�tnou vazbu. 

V souladu s aktivitami managementu a politikou kvality musí firma stanovit a schválit cíle 
kvality. V této souvislosti je definovaný firemní dokument politiky kvality Q-VAT, s.r.o. 
Plánovat normy QMS je nutné v souladu s úvodními ustanoveními sm�rnice. Cíle kvality 
nesmí narušovat integritu QMS, stejn� jako pr�b�h plánování, a implementaci p�ípadných 
pot�ebných zm�n v QMS. 
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Odpov�dnost, pravomoc a komunikace managementu v rámci organizace firmy musí být 
stanovena a rozd�lena pro jednotlivé úrovn� �ízení firmy. V této souvislosti je tu osoba 
manažera kvality, k jehož pravomocem náleží i odpov�dnost za vytvo�ení, uplat	ování 
a udržování QMS, stejn� jako p�edkládání zpráv o výkonnosti QMS, zp�tné vazb� na tento 
systém, pot�ebách a požadavcích na zlepšování systému s odrazem názor� zam�stnanc�, 
vedení, zákazník� a k zajišt�ní prosazování pov�domí o požadavcích zákazníka v celé 
organizaci. V této souvislosti existuje výchozí dokument politiky kvality, dále rozpracovaný 
do díl�ích sm�rnic. 

V kompetenci manažera kvality je také zajišt�ní hodnotných proces� komunikace, týkajících 
se efektivnosti QMS v organizaci a zajišt�ní fungování t�chto proces� v praxi organizace na 
jeho jednotlivých �ídících úrovních. Spole�n� s tímto je nutné zajistit vstupy pro p�ezkoumání 
a výstupy z p�ezkoumání.  

P�i hodnocení relevantních sm�rnic spole�nosti Q-VAT, s.r.o. má management firmy 
strategickou vizi v oblasti ekonomického a technického vývoje spole�nosti spojené s produkty 
a službami firmy. Tato vize, stejn� jako n�které další cíle, nejsou ješt� promítnuty do politiky 
kvality a její realiza�ní kroky nejsou formulovány do konkrétních cíl� kvality firmy. Proto je 
nutné dále rozpracovat zp�sob transformace požadavk� zákazníka do proces� firmy v�etn�
hodnocení jejich pln�ní a zp�tné vazby. 

Je nezbytné sjednotit organiza�ní strukturu a jednotlivé kompetence na úrovních �ízení firmy. 
Z interních dokument� firmy vyplývají následující záv�ry, které je nutné dále rozpracovat do 
procesních úkon� managementu kvality: 

� sou�asná organiza�ní struktura je rámcov� vymezena organiza�ním schématem, 
� je nutné rozpracovat organiza�ní strukturu o organiza�ní �ád a vnit�ní p�edpisy, 

definující vzájemné interní vztahy ve firm�, 
� je nutné rozpracovat a definovat odpov�dnosti a pravomoci managementu na 

jednotlivých úrovních �ízení firmy a u vedoucích pracovník�, 
� je nutné definovat jednotlivé odpov�dnosti u managementu firmy a vedoucích 

pracovník�, 
� je nezbytné definovat a sjednotit interní komunikaci ve firm�, omezit komunikaci 

založenou na vzájemných osobních vztazích a znalostech, je pot�ebné za�lenit 
komunikaci do vnit�ních p�edpis� firmy a tyto p�edpisy standardizovat, 

� kompetence manažera kvality a managementu je nutné sjednotit a formalizovat; je 
pot�eba vytvo�it pravidla pro p�ezkoumání QMS. 

Navrhovaná opat�ení, plynoucí z odpov�dnosti managementu za politiku kvality 
a managementu kvality je možné formulovat následovn�: 

� rozpracování strategických vizí firmy a dokumentace politiky kvality firmy, sm��ující 
k zefektiv	ování proces� managementu kvality, vytvo�ení jednotného rámce pro 
stanovení a p�ezkoumání konkrétních cíl� kvality ve firm�, kde bude tento strategický 
rámec jednotný, srozumitelný a budou s ním seznámeni všichni zam�stnanci firmy, 

� stanovení cíl� kvality v souladu s vnit�ními p�edpisy, týkající se politiky kvality ve 
firm�, rozpracování jednotlivých cíl� a jejich realizace, konkretizace jednotlivých cíl�, 
sm��ujících ke zvyšování spokojenosti zákazník� firmy; tyto cíle je nutné rozpracovat 
do cíl� jednotlivých odd�lení firmy a úrovní �ízení firmy; metodika realizace t�chto 
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cíl� je uplatnitelná ve form� SMART, kde cíle musí být konkrétní, m��itelné, 
akceptovatelné pro jednotlivé složky firmy, realistické a �asov� jasn� ur�ené, 

� stanovení opat�ení a úkol�, sm��ujících k zajišt�ní pot�ebných zdroj� k napln�ní cíl�, 
stanovení odpov�dnosti za jejich realizaci s ur�ením termín� podle metodiky SMART, 

� pr�b�žné monitorování a vyhodnocení napl	ování jednotlivých konkrétních cíl�
managementu kvality, v p�ípad� pot�eby provést p�íslušné zm�ny nebo opat�ení 
a úkoly, sm��ující ke zvýšení efektivnosti systému managementu kvality, 

� ur�ení vstup� pro p�ezkoumání a výstup� k p�ijetí opat�ení pro zlepšování efektivnosti 
produkt� a služeb firmy, 

� rozší�ení a specifikace pravomocí manažera kvality pro oblast QMS, stanovení 
odpov�dnosti a pravomocí p�i zavedení a udržování QMS, 

� spole�n� s manažerem kvality vytvo�it odd�lení kvality ve firm� nebo ur�it odpov�dné 
vedoucí pracovníky na jednotlivých úsecích firmy, odpov�dné za kvalitu produkt�, 
proces� a služeb firmy, 

� standardizace a sjednocení pravidel interní komunikace ve firm� Q-VAT, s.r.o., 
sjednocení s vnit�ními p�edpisy firmy a jednotlivými procesy v oblasti managementu 
kvality. 

4.3.4. Zajišt�ní pot�ebných zdroj�, management zdroj�

Ve vnit�ních p�edpisech firmy Q-VAT, s.r.o. je nutné pro oblast managementu kvality 
identifikovat požadavky na jednotlivé zdroje a poskytnout odpovídající zdroje pro 
uplat	ování a zlepšování proces� QMS, ale také pro zajišt�ní spokojenosti zákazník� firmy. 
Ve vnit�ních p�edpisech firmy je pot�eba definovat zdroje a zajistit poskytování pot�ebných 
zdroj� pro uplat	ování, udržování a neustálé zlepšování QMS. Lidské zdroje spo�ívají 
v zajišt�ní zp�sobilosti zam�stnanc�, kte�í provád�jí práce ovliv	ující kvalitu produktu nebo 
služby firmy. Toto souvisí s p�edchozí kapitolou ve vnit�ních p�edpisech firmy pro QMS. 

Krom� zajišt�ní lidských zdroj� je nutné u�init následující opat�ení: 

� identifikovat pot�eby odborné zp�sobilosti zam�stnanc� v �innostech ovliv	ujících 
kvalitu; p�i identifikaci pot�eb je nutné zohlednit pot�ebná odborná školení a rozvoj 
zam�stnanc� firmy, 

� je nutné zajistit opat�ení k jejich zajišt�ní a k realizaci rozvoje lidských zdroj�, 
� hodnotit efektivitu t�chto opat�ení, zejména výstupy z odborných kurz� a školení, 
� zvyšovat trvale pov�domí zam�stnanc� o d�ležitosti jejich �inností ve vztahu 

k dosahování navržených cíl� v oblasti kvality produkt� a služeb, nap�íklad ve form�
pravidelných firemních porad, atd. 

Pro hmotné zdroje je nutné zajišt�ní infrastruktury, která je ur�ena, zajiš
ována a udržována 
infrastrukturou pot�ebnou k prokázání shody s požadavky na kvalitu produktu nebo služby. 
S tímto jsou spojeny vyšší finan�ní náklady, p�edevším ve st�edn�dobém nebo dlouhodobém 
�asovém horizontu. Jedná se zejména o budovy, pracovní prostory, technické vybavení, 
za�ízení a služby firmy. K tomuto je nutné ur�it a �ídit pracovní prost�edí, pot�ebné k dosažení 
shody s požadavky na produkt a službu firmy. 

Pln�ní požadavk� na zdroje musí být obecn� v souladu s normou ISO 9001:2008. 
Zabezpe�ování zdroj� je v sou�asné dob� v organizaci firmy zajiš
ováno managementem 
firmy. Zajiš
ování zdroj� ale nemá v sou�asné dob� dostate�né rozpracování v interních 
dokumentech firmy. Pro efektivní uplat	ování QMS je nutné tyto dokumenty revidovat 
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a  doplnit o pot�ebné vnit�ní sm�rnice, a to ve st�edn�dobém horizontu, Personální �innosti na 
úseku managementu kvality jsou definovány díl�ím zp�sobem ve vnit�ní sm�rnici 
Personalistiky a �ízení výcviku. Tato sm�rnice je zpracována v souladu s p�íslušnými 
pracovn�právními p�edpisy, které jsou v administrativní rovin� zabezpe�ovány v jednotlivých 
personálních �innostech, nap�íklad nábor a výb�r nových pracovník� nebo hodnocení 
pracovník�, apod. 

V organizaci není uveden vnit�ní p�edpis pro oblast lidských zdroj�, které obecn� definují 
kvalifika�ní kritéria pro jednotlivé pracovní pozice a profese. Jsou formulovány v díl�ích 
sm�rnicích, nap�íklad manažer kvality nebo požadavky personalisty na zam�stnance, jsou 
však formulovány obecn�. Je nutné zpracovat konkrétn�jší popisy jednotlivých pracovních 
funkcí spojených se zavedením managementu kvality v organizaci, tj. jednotlivé pracovní 
nápln�. 

Pro jednotlivé vedoucí pracovníky, ale také pro n�které úrovn� managementu nejsou 
definovány a dokumentovány odpov�dnosti a pravomoci jednotlivých pracovních funkcí. 
Nelze ani dohledat pov��ení a pravomoci pracovník� a odpov�dnosti v oblasti QMS firmy. 
Není konkrétn�ji rozpracován ani plán výcviku. Pro pot�eby managementu kvality 
a zefektivn�ní jednotlivých proces� je nutné tyto vnit�ní p�edpisy podrobn�ji rozpracovat. 

Je nutné také rozpracovat ve vnit�ních sm�rnicích nároky na pracovní prostory z hlediska 
specifických podmínek k realizaci produkt� a služeb firmy. Jednotlivé sm�rnice a jejich obsah 
by m�l vycházet z legislativních p�edpis� a souvisejících technických a organiza�ních sm�rnic 
v organizaci firmy Q-VAT, s.r.o. Podmínky a požadavky pro zajiš
ování a udržování 
vybavení, pot�ebného pro dosažení shody s požadavky na produkt nebo službu, také nejsou 
konkrétn� rozpracovány. 

Navrhovaná opat�ení pro oblast zajišt�ní zdroj� v organizaci je možné formulovat do 
následujících oblastí, p�i�emž je nezbytné formulovat vhodný rozsah a dokumentovat pravidla 
k ur�ení a zajiš
ování zdroj� v organizaci v jednotlivých sekcích a oblastech firmy v�etn�
dokumentace a evidence jednotlivých záznam� a dokument�, což již bylo uvedeno v analýze 
výše. Konkrétní navrhovaná opat�ení: 

Požadavky na zajišt�ní lidských zdroj�:  

� formulace požadavk� na popis jednotlivých funkcí ve firm� a pracovních pozic, 
definice odborné zp�sobilosti, kvalifikace, dovedností a rozvoje manažerských 
dovedností, výcvik zam�stnanc�, 

� specifikace a definování postup� pro p�ijímání zam�stnanc�, jejich p�evád�ní na jinou 
práci, p�i náboru, výb�ru a propoušt�ní zam�stnanc�, standardizace proces�
spo�ívajících se vznikem, zm�nou a ukon�ením pracovního pom�ru. 

Infrastruktura k zajišt�ní hmotných zdroj�:  

� specifikace a definování proces� p�i po�izování, udržování, evidenci, inventarizaci 
a likvidaci hmotných zdroj� v organizaci firmy, 

� specifikace a definování postup� k zajišt�ní podp�rných služeb, procesy spojené 
s revizními �innostmi, udržování informa�ních sítí, udržování komunika�ních sítí, 
apod. 
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Pracovní prost�edí: 

� tvorba dokumentace pro plánování a stanovení pravidel pro vytvo�ení a udržení 
vhodného pracovního prost�edí v organizaci firmy, sm��ující k zefektivn�ní 
pracovních proces� a pracovního výkonu zam�stnanc�, 

� tvorba dokumentace pro vytvá�ení standard� pro zpracování kvalitního produktu nebo 
služby, 

� tvorba dokumentace pro vytvá�ení vnit�ních p�edpis� pro vhodné pracovní prost�edí 
a pro lidské zdroje, tvorba kvalitativních podmínek pro výkon p�íslušné práce 
zam�stnance.

4.3.5. Realizace produktu 

Plánování a realizace produktu ve firm� probíhá prost�ednictvím �ídící dokumentace, 
strategických dokument� firmy, které jsou pro tyto ú�ely formulovány. Krom� toho je nutné 
stanovit aktualizaci cíl� kvality a díl�í plánování pro jednotlivé úseky v organizaci firmy. 
  
Jedná se nap�íklad o zvyšování kvalifikace a školení, údržbu a plánování lidských zdroj�. 
Toto je uvedeno v samostatných sm�rnicích upravujících plánování lidských zdroj� a jejich 
využití v organizaci firmy pro zajišt�ní managementu kvality a politiky kvality v organizaci 
firmy. Pro zajišt�ní realizace produkt� a pr�b�hu pracovních �inností je vytvo�ena �ídící 
dokumentace, konkrétn� pak vnit�ní sm�rnice a metodika firmy. 

Návrh a vývoj produktu není vzhledem k charakteru �innosti spole�nosti sou�ástí realiza�ních 
proces� a bude vzhledem k napl	ování požadavk� �SN EN ISO 9001:2009 z budování 
systému managementu kvality vylou�en. 

Hodnocení realizace produktu je stanoveno podle následujících parametr�, v souladu 
s p�íslušnými normami:  

� Hodnocení 1 – pln�ní bez závad, hodnocení nejvyšší konkurenceschopnosti 
dodavatele. 

� Hodnocení 2 – zjišt�ní drobných nedostatk� v pln�ní, konkurenceschopný dodavatel 
je srovnatelný s nejkvalitn�jšími dodavateli. 

� Hodnocení 3 – vážn�jší ob�asné nedostatky, ekonomicky a obchodn� výhodný 
dodavatel a hodnocení. 

� Hodnocení 4 – vážné a opakující se nepln�ní požadavk�, dodavatel je pr�m�rný, 
nepat�í k nejlepším podle stanovených kritérií. 

� Hodnocení 5 – opakované a vážné nepln�ní podmínek ze strany dodavatele, dodavatel 
je nekonkurenceschopný, pro danou firmu. 

P�i této metodice je nutné uvést, že hodnocení 1 – 3 je pro firmu vyhovující, hodnocení 4 – 5 
neumož	ují další spolupráci s dodavatelem, podmínky spolupráce jsou zna�n� nevýhodné. P�i 
realizaci produktu jsou d�ležité i informace pro nakupování, ze strany firmy. Podkladem pro 
nákup produktu je objednávka nebo aktuální stav skladu p�i nákupu za ú�elem dopln�ní b�žné 
skladové zásoby. 

P�i tvorb� nákupní objednávky se v praxi využívá ceník, nabídka nebo katalog p�íslušného 
dodavatele. Povinností pracovníka, který je odpov�dný za nákup, je zjiš
ovat relevantní 
informace o dostupnosti nakupovaných položek, podmínkách balení a dodávek. V této 
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souvislosti je nutné formulovat požadavky nejenom p�íslušným vedoucím úseku firmy, tak 
zejména manažerem kvality podle vnit�ních p�edpis� firmy. 

P�i realizaci produktu jsou nezbytné procesy, vedoucí k ov��ování nakupovaného produktu. 
Vstupní kontrolu dodávky p�i p�íjmu zboží, tzv. režijního materiálu, od dodavatele provádí 
rozpo�tá�.  

Rozpo�tá� podle vnit�ních sm�rnic p�ejímá zboží a materiály od dodavatele. P�i vstupní 
kontrole ov��uje p�íslušný pracovník kvalitu, typ, cenu a množství. Tato kontrola je uvedena 
v záznamu o kontrole a potvrzením shody je podpis pracovníka na dodacím listu od 
dodavatele. Tento proces a související postupy jsou uvedeny ve vnit�ních sm�rnicích firmy. 

�ízení obchodních p�ípad� a �innost, související s p�ezkoumáním, komunikací se 
zákazníkem, nákupem, expedicí a reklamacemi je uvedeno v samostatných p�edpisech firmy, 
v samotných produktových metodikách firmy, které jsou pro danou firmu formulovány. Tyto 
metodiky i jednotlivé sm�rnice jsou r�zné podle obsahu a cíl� ve firm�.  

Metodiky jsou zpracovány podle jednotlivých produktových skupin. Odpov�dnost za toto má 
první jednatel firmy. Ten spolupracuje s manažerem kvality, jejich �innosti a jednotlivé 
související procesy jsou uvedeny ve vnit�ních sm�rnicích firmy. První jednatel má podle 
vnit�ních p�edpis� firmy definovanou následující odpov�dnost: 

� �ízení týmu a �ízení jednotlivých produktových skupin v oblasti prodeje, 
� tvorba cen, �ízení cen produkt� a služeb v oblasti prodeje, 
� �ízení portfolia nabídky produkt� a služeb v oblasti prodeje. 

Validace jednotlivých proces� je uvedena v samostatných vnit�ních p�edpisech firmy. Za 
validaci jednotlivých proces� má odpov�dnost manažer kvality. 

Identifikace a sledovanost produkt� firmy spl	uje následující parametry: 

� identifikace zboží je zajišt�na obalem nebo štítkem se jménem zákazníka, pro kterého 
je zboží ur�eno a rezervováno; b�žné skladové položky není pot�eba samostatn�
ozna�ovat, jsou identifikované samostatným obalem, 

� identifikace a sledovanost provedených pracovních úkon� je zajišt�na záznamy 
v CRM modulech jednotlivých IS/IT aplikací firmy pro ú�ely prodeje firmy; CRM 
moduly a jejich obsah je formulován v IS/IT strategii firmy, jedná se hlavn�
o požadavky na každou objednávku, ale také komunikaci se zákazníky; vstupy 
a záznamy provedené v p�íslušném informa�ním systému firmy podle toho, jaký 
informa�ní systém firma využívá, musí být dohledatelné prost�ednictvím 
odpovídajících záznam�, tzv. log�; sledování t�chto proces� má v odpov�dnosti IS/IT 
technik firmy, 

� srovnatelnost zajiš
ují jednotlivé doklady, které dokumentují druh a p�vod zboží, 
nap�. faktura nebo dodací list, expedi�ní doklady, objednávky jsou identifikovány 
p�íslušným �íslem objednávky. 

P�i realizaci produktu je nutné také stanovit procesy, související s reklamací a vrácením zboží 
zákazníkovi. Takové zboží je p�i skladování ozna�eno jménem p�íslušného zákazníka. 
�innosti p�i manipulaci se zbožím zákazníka jsou sou�ástí produktových metodik nebo 
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vnit�ních p�edpis� firmy. V p�ípad� ztráty nebo poškození majetku zákazníka projedná 
prodejní pracovník se zákazníkem zp�sob �ešení neshody, konzultuje s vedoucím 
pracovníkem nebo manažerem kvality jednotlivé aspekty neshody.  

Pravidla p�i reklamaci a procesy a �innosti s tímto související musí být v souladu s procesy, 
týkajícími se ochrany produktu nebo služby ve firm�. Zboží je skladováno zpravidla voln�
uložené nebo na regálech, bez pot�eby zvláštního zabezpe�ení. Mimo�ádné požadavky na 
zvláštní zabezpe�ení a zajišt�ní výrobku p�i skladování, manipulaci a p�eprav� jsou dány také 
podmínkami výrobce. 

�ízení monitorovacích a m��ících za�ízení je upraveno v samostatných p�edpisech 
a sm�rnicích firmy. Firma využívá pracovní m��idla stanovená podle vnit�ních p�edpis�
firmy. Tato m��idla podléhají ov��ení a používají se v obchodním styku p�i prodeji produkt� a 
služeb firmy. V této souvislosti je nutné poukázat na jednotlivé sm�rnice a metodické pokyny 
firmy, které jsou stanoveny. P�i stanovení t�chto sm�rnic je nutný soulad s p�edpisy kvality. 

Za �ízení, evidenci, zna�ení a periodickou kontrolu m��idel odpovídá metrolog nebo p�íslušný 
manažer kvality �i jiný pov��ený pracovník podle vnit�ních p�edpis� a sm�rnic firmy. 
Jednotlivá m��idla mají p�íslušná identifika�ní �ísla, musí být zabezpe�ena proti poškození, 
p�i skladování a musí být p�im��eným zp�sobem ošet�ována a udržována. Odpov�dnost za 
b�žnou údržbu m��idel a správné používání m��idel mají jejich uživatelé.  

Rozsah jednotlivých �inností musí být zpracován v souladu s normou ISO 9001:2008. Toto 
zahrnuje samotnou realizaci produktu, jednotlivé procesní postupy, dokumentované postupy 
jako systém hodnocení. P�i hodnocení, do jaké míry byly tyto procesy ve firm� Q-VAT, s.r.o. 
provád�ny, není možné stanovit jednozna�né záv�ry zejména z d�vodu, že mnohé navrhované 
postupy a �innosti budou zavád�ny zcela nov�. 

Z tohoto také plynou navrhovaná opat�ení a doporu�ení pro danou firmu: 

� zajišt�ní sjednocení jednotlivých procesních postup�, dokumentovaných postup�
s p�íru�kou kvality v rozsahu kompetencí manažera kvality a jednotlivých úrovní 
�ízení firmy Q-VAT, s.r.o.,  

� spole�n� s tímto je nutné vymezit odpov�dnosti a pravomoci za �ízení realizace 
produkt� nejenom v osob� manažera kvality, ale také u vedoucích pracovník�
jednotlivých úsek� firmy,  

� odpov�dnost by m�la zahrnovat pravomoci jednotlivých kompetentních pracovník�
takovým zp�sobem, aby nemohly být realizovány nebo upravovány jakkoliv 
dodate�n� nebo na základ� neoprávn�ných p�ístup�; jedná se zejména o dokumentaci 
k hodnocení produktu a dodavatel� a k identifikaci a sledovanosti produkt� v IS/IT 
systému; jednotlivé p�ístupy musí být systémov� omezeny, 

� transparentní stanovení pravidel a metod p�i hodnocení nebo identifikaci 
a sledovanosti produkt�; tato pravidla musí být v souladu s p�íru�kou kvality a musí 
být závazná pro všechny zam�stnance firmy, 

� stanovení zp�sob� pro procesní �ízení dokumentace v souladu se sm�rnicí o �ízení 
dokument� a záznam� firmy, je nutné se zam��it na záznamy týkající se kvality, 
v souladu s p�íru�kou kvality, 

� identifikace a plánování hlavních realiza�ních proces� v hodnocení a identifikaci 
produkt� v souladu s interními p�edpisy firmy a p�íru�kou kvality, 



Ústav výrobních stroj�, systém� a robotiky 

DIPLOMOVÁ  PRÁCE 
Str.  54  

� sjednocení jednotlivých proces� ve firm� a odpov�dnosti za jednotlivé procesy 
a �innosti a specifikace vazeb mezi jednotlivé procesy ve form� vstup�, výstup�
a jejich návaznosti v oblasti �ízení a realizace produktu. 

4.3.6. M��ení, analýza a zlepšování jednotlivých proces�

Pro zajišt�ní shody produktu a shody systému �ízení kvality a jeho postupného zlepšování se 
uplat	ují následující postupy: 

� kontrola zboží a nakupovaných služeb na vstupu firmy, materiály, zboží, dodávky 
specializovaných služeb, apod., 

� kontrola v pr�b�hu a po ukon�ení obchodních p�ípad�, 
� ov��ování spokojenosti zákazník� firmy, 
� provád�ní p�íslušných interních audit� a zjiš
ování kvality jednotlivých proces�

a jednotlivých navazujících služeb, 
� vedení záznam� o reklamacích a neshodách a jejich �ešení, 
� realizace opat�ení k náprav� nedostatk� a preventivní opat�ení. 

Monitorování a m��ení zahrnuje n�kolik oblastí. P�edn� je to monitorování a m��ení 
spokojenosti zákazníka, které se ve firm� Q-VAT, s.r.o. procesn� realizuje v následujících 
formách: 

� telefonické monitorování zákazníka – po skon�ení obchodního procesu, s využitím 
specializovaných nabídek firmy, 

� e-mailové monitorování zákazníka – generování systémem po skon�ení obchodního 
p�ípadu; vychází se ze standardní doby b�žné než u jiných firem, 

� mystery shopping – náhodné testování objednávkových projekt�; pro tento zp�sob 
monitoringu je nutná ú�ast manažera kvality stejn� jako kvalitní p�íprava jednotlivých 
projekt� mystery shoppingu. 

Dále ve firm� probíhají interní audity, které jsou podle standard� firmy a podle p�íslušných 
vnit�ních sm�rnic firmy uplat	ovány následovn�: 

� interní audit ve firm�, podle standardizovaných parametr� probíhá podle normy �SN 
EN ISO 9001:2009, 

� interní audity ve firm� jsou plánované – tyto se ve firm� zam��ují na ov��ování 
efektivnosti jednotlivých proces� a na dodržování všech prvk� systému �ízení kvality, 

� interní audity neplánované – jsou provád�ny podle náhle vzniklých pot�eb, na základ�
požadavk� zákazníka, podle nutnosti pot�ebných zm�n v procesech firmy. 

Pr�b�h audit� ve firm� Q-VAT, s.r.o. je nastaven jednotn�, p�i�emž jsou jednotlivé audity 
provád�ny externím auditorem nebo auditorem interním. Ten je nej�ast�ji sou�ástí pracovního 
týmu manažera kvality. Požadavky na osobu auditora jsou uvedeny v samostatné sm�rnici 
v souladu s p�íslušnou ISO normou a zákonnými p�edpisy. 

Pr�b�h audit� je takový: 

� úvod auditu – informace o ú�elu a postupu auditu, který je auditorem p�ipravovaný; 
v této fázi spolupracuje s auditorem, zejména externím auditorem manažer kvality, 
podle jeho stanovených kompetencí, 
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� �innosti auditora – zahrnují souhrn jednotlivých �inností a záznam� provád�ných 
auditorem, 

� klasifikace a hodnocení – podle jednotných parametr� a požadavk� je stanoveno 
hodnocení a klasifikace jednotlivých �inností auditora ve spolupráci s manažerem 
kvality; samotné hodnocení ve firm� má následující hodnotící parametry: 
bez p�ipomínek – vše je v souladu s dokumentovanými postupy a sm�rnicemi firmy, 
všechny požadavky jsou spln�ny, 
P – spln�no s p�ipomínkou – požadavky normy a jejich praktická realizace jsou 
popsány v dokumentových postupech, které sice odpovídají realit�, ale vykazují 
nutnost dopln�ní n�kterých nedostatk� a jejich �ešení, 
N – �áste�n� spln�no, díl�í neshody – v tomto kontextu jsou sice požadavky normy 
realizovány, ale nedostatky jsou již v�tší, prokazateln� problematické pro funk�nost 
proces� a norem a �inností firmy; v této souvislosti se stanoví požadavky na spln�ní 
a odstran�ní nedostatk� na procesní a další normy a vnit�ní sm�rnice. 

� hodnocení auditu a zápis – op�tovn� se aplikuje spolupráce s manažerem kvality, 
zejména u externího auditora; zjišt�né nedostatky a jejich nápravu realizuje p�íslušný 
manažer kvality; zprávu z kontrolního auditu zpracovává auditor, 

� nápravná opat�ení – p�edstavují odstran�ní zjišt�ných nedostatk�, faktických chyb 
a problém� v procesech; k tomuto jsou stanoveny jednotlivé termíny a také p�íslušný 
záznam o neshod� v procesech a �innostech firmy Q-VAT, s.r.o. 

Monitorování a m��ení proces� se realizuje v následujících krocích, které jsou rámcov�
a organiza�n� a technicky shodné s procesy týkajícími se auditu:

� monitorování a m��ení obchodních proces� – ve spolupráci se zam�stnanci firmy; toto 
zajiš
uje manažer kvality, 

� kontrolní procesy – monitoring, který je provád�n na základ� vnit�ních sm�rnic firmy 
podle pravidel stanovených manažerem kvality a realizovaných pracovníky, které ur�í 
manažer kvality, 

� finan�ní a ekonomický monitoring – p�edstavuje hodnocení finan�ních 
a ekonomických oblastí firmy; je zajiš
ován pracovníky ú�etního a ekonomického 
odd�lení spole�n� s manažerem kvality; nap�íklad pohledávky firmy, tržby a marže 
jednotlivých obchod�, hodnocení výsledovky a rozvahy. 

Monitorování a m��ení produktu je ve firm� Q-VAT, s.r.o. uplat	ováno podle následujících 
postup�: 

� vstupní kontrola zboží a nakupovaných služeb – provádí rozpo�tá� firmy; doklady 
k tomuto jsou v souladu s dodávkou objednávky nebo dodacími listy,  

� kontrola zajišt�ných služeb – tuto oblast zajiš
uje rozpo�tá� firmy. 

V rámci monitorování, analýzy a zlepšování jsou zahrnuty i procesy, spo�ívající v �ízení 
neshodného produktu. Pro firmu Q-VAT, s.r.o. jsou navrženy následující postupy k �ešení 
neshod u daného produktu nebo služby firmy: 

� neshody daného produktu, služby po p�edání a neshody p�i realizaci produktu 
zákazníkovi spo�ívají v reklamaci p�íslušného produktu nebo zboží zákazníkem, 

� neshody v nakupovaných vstupech a službách; jsou obsahem vztah� firmy 
s dodavateli a sou�ástí hodnocení dodavatelských služeb pro firmu, 
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� neshody v procesech uvnit� organizace firmy; tyto neshody jsou zejména na základ�
interních zjišt�ní a interních audit�, které jsou také procesn� zakotveny. 

Smyslem �ízení neshod produkt� nebo služeb je: 

� stanovení opat�ení, sm��ujících k odstran�ní zjišt�ných neshod, 
� stanovení zásad pro nakládání s neshodným produktem nebo službou; u produktu se 

jedná o reklamaci zboží, 
� stanovení postup� pro záznamy o neshodách a o provedených následných opat�eních. 

P�íslušné záznamy, týkající se neshod produkt� nebo služeb a jejich reklamací, stejn� jako 
opat�ení k náprav�, jsou v kompetenci manažera kvality a vedoucích pracovník� jednotlivých 
odd�lení firmy. P�ijatá opat�ení, úkoly a hodnocení neshod jsou podle procesní dokumentace 
samostatn� uvedena v dokumentech o neshod�. 

Podle p�íslušných interních sm�rnic firmy Q-VAT, s.r.o. jsou tyto dokumenty ozna�eny jako 
„Záznamy o neshod�“. Jsou uloženy jak v tišt�né podob� na p�íslušném odd�lení firmy, tak 
v elektronickém systému firmy, kde k nim má p�ístup manažer kvality, vedení firmy 
a vedoucí pracovníci jednotlivých úsek� firmy. Záznamy o neshodách jsou ozna�ovány podle 
interních dokumenta�ních pravidel a jejich �len�ní je podle jednotlivých produkt� nebo 
služeb firmy �i pro konkrétní dodavatele. Za úplné �ešení neshod a jejich evidenci 
v organizaci firmy odpovídá manažer kvality. V této souvislosti má za povinnost zpracovat ve 
�tvrtletní period� souhrnnou zprávu ozna�ovanou jako „�ízení neshod“, kterou p�edkládá 
vedení firmy. 

Rozhodnutí o uplatn�ní opat�ení k náprav� se �ídí následujícími procesními interními postupy 
firmy. Rozhodnutí p�ísluší manažerovi kvality nebo vedoucímu pracovníkovi daného úseku 
firmy. Pro jednotlivé oblasti a procesy jsou formulovány následující postupy. 

Postup pro �ízení reklamace materiál�, prací v rámci firmy Q-VAT, s.r.o.: 

� odpov�dnost p�i reklamaci má manažer kvality nebo stavbyvedoucí firmy, a to podle 
místa p�ejímky tohoto materiálu, 

� sd�lení o reklamaci se podává dodavateli v písemné podob�, v�etn� jednotlivých 
návrh� na �ešení, 

� v p�ípad� uznání reklamace materiálu následuje vypo�ádání p�edm�tu reklamace 
materiálu, 

� p�i záporném uznání reklamace se p�i �ešení reklamace dále postupuje podle sm�rnice 
�ízení dokument� a záznam� a podle obchodního zákoníku, 

� podle sm�rnice �ízení dokument� a záznam� se dokumentuje pr�b�h celé reklamace 
a jednotlivých souvisejících dokument� k reklamaci - komplexní popis reklama�ního 
�ízení, popis p�edm�tu reklamace, identifikace dodavatele, zp�soby �ešení a uvedení 
výsledk�; toto se �ídí sm�rnicí �ízení dokument� a záznam�. 

Postup pro �ízení reklamace stavebního díla, postup p�i �ešení stížnosti zákazníka na 
stavební dílo u firmy Q-VAT, s.r.o.: 

� pracovník firmy p�evezme doru�enou písemnou reklamaci, kterou p�edává manažeru 
kvality ve firm�, 
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� manažer kvality posoudí v sou�innosti s p�íslušným stavbyvedoucím oprávn�nost 
reklamace, p�ípadn� provedou pot�ebné kroky pro zajišt�ní dalších informací, jako 
jsou zkoušky nebo m��ení, 

� na základ� získaných informací, v�etn� p�ípadných dopl	ujících zjišt�ných 
skute�ností, manažer kvality a stavbyvedoucí rozhodnou o uznání nebo neuznání 
reklamace stavebního díla nebo reklamace zákazníka; zákazník je v obou p�ípadech 
vyrozum�n písemnou formou, která je jediná p�ípustná v rámci �ízení reklamací firmy 
Q-VAT, s.r.o. 

� v p�ípad� uznání reklamace první jednatel uzav�e se zákazníkem dohodu o zp�sobu 
a termínu �ešení reklamace, v souladu se sm�rnicí �ízení dokument� a záznam� firmy, 

� stavbyvedoucí realizuje dohodu o �ešení reklamace, 
� v p�ípad�, že zaviní reklamaci další subjekt, a to nej�ast�ji dodavatel, postupuje se 

následovn�: firma p�enese odpov�dnost za �ešení reklamace na dodavatele, manažer 
kvality a administrativní pracovník o tom vyrozumí písemn� zákazníka; podle 
sm�rnice �ízení dokument� a záznam� se eviduje celý pr�b�h proces� a �inností 
v knize reklamací. Tato reklamace musí být ozna�ena podle uvedené sm�rnice 
po�adovým �íslem, okruhem zainteresovaných osob v reklamaci, tj. zákazník – 
objednatel, dodavatel – firma Q-VAT, s.r.o. nebo další subjekty v pozici dodavatele; 
popis p�edm�tu reklamace, datum zahájení a datum ukon�ení reklamace, zp�soby 
�ešení a vyhodnocení reklamace pro firmu. 

Všechny zp�soby monitorování a m��ení proces� a �inností firmy musí prokázat, v souladu 
s p�íru�kou kvality, výkonnost systému managementu kvality, odpovídající o�ekávané mí�e 
výsledk� dosahovaných firmou, které jsou ovlivn�ny stavem a p�ístupy systému 
managementu kvality podle p�íslušných ISO norem. Míru spokojenosti zákazník� monitoruje 
a vyhodnocuje manažer kvality v rámci své odpov�dnosti v této oblasti a souvisejících 
�innostech. Pro ú�ely firmy Q-VAT, s.r.o. používá manažer kvality dotazník pro hodnocení 
míry spokojenosti, hodnocení je dáno vnit�ní metodikou firmy. Míru spokojenosti klí�ových 
a významným zákazník� monitoruje manažer kvality osobním rozhovorem, který se stejn�
jako dotazník �ídí vnit�ní metodikou úseku firmy. Hodnocenými oblasti rozhovor�
a dotazník� jsou zejména: 

� úrove	 p�ípravy zakázky, hodnocení zainteresovaných osob, hodnocení souladu 
požadavk� zákazníka, 

� výroba a dodávka, p�ípadn� související služby, technické aspekty, komunikace se 
zákazníkem, pln�ní zakázky, apod. 

� �innosti v rámci záruky a �innosti po záruce, hodnocení ceny, záruky a servisu, 
dopl	ujících služeb, apod. 

� další p�ipomínky a poznatky zákazníka.  

Uvedené získané výsledky manažer kvality následn� zpracovává pro ú�ely audit�, výro�ních 
zpráv firmy, pro aktualizaci vnit�ních p�edpis� firmy, pro realizaci nutných zm�n 
a p�ípadných zm�n v procesech týkajících se zakázky. Tyto �innosti jsou v souladu s dalšími 
vnit�ními sm�rnicemi firmy. Odpov�dnost za tyto �innosti má manažer kvality. 
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Kritéria hodnocení – p�i monitorování a m��ení manažera kvality  

Tabulka 2: Kritéria hodnocení p�i monitorování a m��ení 

Procesy a jejich vymezení Kritéria a jejich stanovení Zp�sob hodnocení Záv�ry a doporu�ení 

Plánování a stanovení cíl� Podle ro�ního obratu Finan�ní, p�ípadn�
materiální 

Spln�no, nespln�no, 
zavedení p�ípadných 

opat�ení 

�ízení zdroj� – obecn� Podle zisku, plánu investic 
a jejich pln�ní 

Finan�ní, p�ípadn�
materiální 

Spln�no, nespln�no, 
zavedení p�ípadných 

opat�ení 

�ízení lidských zdroj� Fluktuace, hodnocení 
pracovník� jednotlivými 
vedoucími zam�stnanci, 

managementem 

Finan�ní, p�ípadn�
materiální 

Spln�no, nespln�no, 
zavedení p�ípadných 

opat�ení 

�ízení infrastruktury a 

proces�

Podle vytížení, podle 
vytížení proces�

Provozní hodiny Spln�no, nespln�no, 
zavedení p�ípadných 

opat�ení 

�ízení zm�n a zlepšování 

proces�

Pln�ní cíl� kvality % spln�ných, finan�ní Spln�no, nespln�no, 
zavedení p�ípadných 

opat�ení 

Interní audity a jejich 

�ízení 

Hodnocení proces� a 
celkové hodnocení 

Záv�ry audit�, finan�ní % hodnocení, p�ípadná 
opat�ení 

Nabídkové �ízení a jeho 

pr�b�h 

% úsp�šnosti, % 
neúsp�šnosti proces�

Statisticky % úsp�šnosti, p�ípadná 
opat�ení 

Marketing a marketingové 

�ízení a procesy 

Množství nových 
zákazník�

V�cné a finan�ní % nových zákazník� firmy 

Nákup, nákupní �ízení a 

jeho procesy 

Hodnocení dodavatel�
podle SK 

Bodový systém podle SK Zm�ny v seznamu a obsahu 
seznamu dodavatel� pro 

firmu 

Lidská práce, její �ízení a 

procesy 

Finan�ní náklady, srovnání 
s rozpo�tem, reklamace 

Finan�ní Výb�r dodavatel�, p�ípadná 
opat�ení 

Realizace zakázky a 

kontrolní �innosti zakázky 

Finan�ní náklady, množství 
neshod, produktivita 

V�cné a finan�ní % zisk /podíl zam�stnanc�
firmy 

Hodnocení spokojenosti 

zákazník�

Celkového hodnocení podle 
manažera kvality 

Dotazník, osobní pohovor P�ípadná opat�ení 

P�edávání zakázky a 

související �innosti 

Po�et vad a nedod�lk� a 
jejich hodnocení 

Statisticky P�ípadná opat�ení 

�ízení neshod u produkt�, 

služeb 

Náklady na prevenci, 
náklady na testování a 

kontrolu 

V�cn� a finan�n� % náklad� na kvalitu 
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Rozsah jednotlivých �inností musí být zpracován v souladu s normou ISO 9001:2008. Tyto 
�innosti zahrnují m��ení, analýzu a následné postupy p�i zlepšování jednotlivých proces�
firmy. P�i hodnocení, do jaké míry byly tyto procesy ve firm� Q-VAT, s.r.o. provád�ny, není 
možné stanovit jednozna�né záv�ry zejména z d�vodu, že mnohé navrhované postupy 
a �innosti budou zavád�ny zcela nov�. Z tohoto také plynou navrhovaná opat�ení 
a doporu�ení pro danou firmu: 

� stanovení jednotlivých pravomocí a kompetencí p�i m��ení, analýze a zlepšování 
jednotlivých proces�; garantem t�chto �inností by m�l být manažer kvality, v souladu 
s vedoucími pracovníky,  

� stanovení parametr� a kritérií proces� a vytvo�ení podmínek pro m��ení, analýzy 
a zlepšování jednotlivých proces�, jejich monitorování a m��ení musí vycházet ze 
sjednocené dokumentace firmy, ale také z výše uvedených kompetencí jednotlivých 
osob v rámci firmy, 

� cílem m��ení, analýzy a zlepšování jednotlivých proces� ve firm� by m�la být 
identifikace slabých oblastí v systému �ízení jednotlivých proces� a �inností, 
ovliv	ujících kvalitu produkt� a následné p�ijmutí pot�ebných opat�ení sm��ujících 
k ú�inn�jšímu �ízení na jednotlivých úrovních firmy; krom� toho by m�l být manažer 
kvality schopen identifikovat potencionální oblasti možného zlepšování proces� firmy 
a ú�eln� nastavit možnou realizaci t�chto proces� v souladu s normou ISO 9001:2008, 

� stanovení, na jakých nosi�ích budou dokumenty týkající se m��ení, analýzy 
a jednotlivých proces� firmy distribuovány a ukládány v souladu s �ízením 
a ukládáním dokument� firmy, podle sm�rnice o �ízení dokument� a záznam� firmy; 
ale také v souladu s p�íru�kou kvality, p�i�emž je nutné také zajistit ochranu 
jednotlivých dokument� a p�ístup pro ur�ené osoby formou díl�ích omezení v IS/IT 
systému firmy, 

� stanovení odpov�dnosti za �ízení dokumentace v oblasti managementu kvality firmy, 
stanovení pro interní dokumentaci, právní p�edpisy, technické normy, software, 
technické výkresy a další dokumentaci firmy; toto by m�l mít v kompetenci manažer 
kvality, 

� v dokumentaci na m��ení, analýzu a jednotlivé procesy je nutné stanovit zp�soby 
jejího �ízení a zp�soby �ízení dokument�, spo�ívající v tvorb�, schvalování p�i 
zm�nách p�íslušných vnit�ních sm�rnic a norem firmy. 

Celkové hodnocení vstupní analýzy QMS je uvedeno v p�íloze 1 této diplomové práce. 

4.3.7. Zhodnocení p�ínos� nového systému managementu kvality 

Zhodnocení dopad� a p�ínos� nového systému managementu kvality jsou následující: 

� snížení náklad� na certifikaci firmy zavedením jednotných sm�rnic, 
� snížení náklad� na za�len�ní a osobní rozvoj zam�stnanc�, v kontextu s efektivn�jšími 

procesy a �ízením t�chto jednotlivých proces� ve firm� Q-VAT, s.r.o., 
� snížení náklad� na implementaci a udržování jednotlivých systém�, možnost tvorby 

jednotných a provázaných vnit�ních p�edpis� pro tyto systémy, v návaznosti na 
kontrolní mechanismy firmy, ale také provedení p�íslušných zm�n a opat�ení ve firm�, 

� zlepšení schopností a znalostí manažer� v oblasti znalostí požadovaných právních 
p�edpis� a legislativních požadavk� zavedením p�íslušných sm�rnic v oblasti 
managementu kvality, 
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� sjednocení díl�ích cíl�, strategií a rámcových strategií a cíl� v organizaci, sjednocení 
firemní strategie na všech úrovních �ízení, v kontextu s jednotnými sm�rnicemi 
a požadavky managementu kvality na produkty a služby firmy Q-VAT, s.r.o., 

� �ízení vstup� a výstup� jednotlivých proces� na základ� jejich spole�ného 
monitorování, v návaznosti na provedené kontroly a audity firmy, 

� spole�ný sb�r dat a jejich vyhodnocení pro pot�eby jednotlivých systém�, pro tvorbu 
návrh� nebo pro optimalizaci stávajících proces� ve firm�, 

� zefektivn�ní rozsahu �ídící a vnit�ní dokumentace firmy, sjednocení stylu �ízení 
proces� a udržení t�chto proces� efektivních, 

� provázanost, sjednocenost a souhrnnost �ízení jednotlivých proces� firmy, 
� zlepšení postavení firmy, posílení jejího goodwillu a dalších oblastí podnikání, 
� zlepšení konkurenceschopnosti firmy, vyšší kvalita produkt� a služeb, p�idaná 

hodnota; projevuje se ve st�edn�dobém �asovém horizontu. 
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5. NÁVRH ZÁSAD PRO ZPRACOVÁNÍ �ÍDÍCÍ DOKUMENTACE 

Obrázek 17. Schéma struktury �ídící dokumentace 

Uvedené schéma popisuje strukturu �ídící dokumentace, podle navržené sm�rnice dokument�
a záznam�. Schéma významu �ídící dokumentace je od p�íru�ky kvality dále specifikováno 
v jednotlivých sm�rnicích firmy a následn� ve vnit�ní dokumentaci a dalších záznamech 
firmy. 

Odpov�dnosti nad tvorbou této �ídící dokumentace má manažer kvality. Dohledovou 
a kontrolní funkci p�i tvorb� vnit�ní dokumentace a dalších záznamech firmy plní jednatelé 
firmy, p�i tvorb� sm�rnic jsou to vedoucí pracovníci firmy Q-VAT, s.r.o. a následn� p�íslušní 
pov��ení pracovníci firmy Q-VAT, s.r.o. 

�ídící dokumentace firmy musí být založena na následujících zásadách: 

� dokumentované prohlášení o politice a cílech kvality; jsou to obecné dokumenty, 
týkající se politiky kvality firmy a cíl� v oblasti kvality; toto se musí promítat do �ídící 
dokumentace firmy v souladu s ISO normami; odpov�dnost za implementaci t�chto 
zm�n má manažer kvality, 

� p�íru�ka kvality je základním metodickým nástrojem �ízení managementu kvality 
firmy; toto se promítá i do �ídící dokumentace firmy, zejména do jednotlivých sm�rnic 
firmy, 

� dokumentované postupy, požadované p�íslušnou normou ISO 9001:2008; tyto postupy 
jsou zakotveny ve sm�rnici �ízení dokument� a záznam� firmy, 

� �ídící dokumenty, požadované firmou pro zajišt�ní efektivního fungování a �ízení 
proces� a záznam�; jsou zpracovány normou ISO 9001:2008; dohled nad 
implementací t�chto zm�n je v kompetenci manažera kvality firmy, 
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� p�íru�ka kvality firmy musí být vypracována a pr�b�žn� aktualizována, v�etn�
požadovaných cíl�; toto se musí promítnout do �ídící dokumentace firmy Q-VAT, 
s.r.o., 

� pro jednotlivé procesy a �ízení p�i tvorb� �ídící dokumentace musí být vytvo�eny 
dokumentované postupy v rámci organizace firmy; tvorbu t�chto dokument�
a metodik, jejich prosazování a �ízení má v kompetenci manažer kvality, 

� jednotlivé �ídící záznamy a �ídící dokumentace musí být k dispozici pro jednotlivé 
úrovn� �ízení firmy v textové i elektronické podob�; dohled má manažer kvality firmy, 

� dokumentované postupy musí existovat i pro identifikaci, skladování, ochranu, 
vyhledání, uchování a vypo�ádání t�chto záznam� ve firm�; odpov�dnost za 
dodržování t�chto postup� a proces� mají jednatele firmy. 

Konkrétní zásady pro zpracování jednotlivých typ� �ídící dokumentace (p�íru�ka kvality, 
sm�rnice, vnit�ní sm�rnice, apod.) jsou uvedeny v návrhu sm�rnice o �ízení dokument�
a záznam�. Tato sm�rnice je uvedena v p�íloze 2 této diplomové práce. 
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6. ZÁV�R 

Úsp�šné vedení firmy vyžaduje systematické a pr�hledné �ízení. Úsp�ch vyplývá 
z uplat	ování a udržování systému �ízení, který je spole�ností navrhován tak, aby docházelo 
k neustálému zlepšování �inností, a to napl	ováním pot�eb všech zainteresovaných stran. 
Vždy je t�eba ur�it a pojmenovat hlavní a podp�rné procesy, pot�ebné pro systém kvality 
v celé spole�nosti, ur�it po�adí t�chto proces� a jejich vzájemné propojení. V rámci 
dokumentovaných postup� musí firma ur�it kritéria a metody, pot�ebné k zajišt�ní takového 
�ízení a funkce proces�, které budou co nejefektivn�jší. Spole�nost dále v pr�b�hu proces�
zajiš
uje dostupnost zdroj� a informací jako nezbytnou podporu pro fungování proces� a pro 
jejich monitorování, aby tyto procesy mohly být monitorovány, m��eny a analyzovány. Tímto 
zp�sobem firma uplat	uje opat�ení nezbytná pro dosažení plánovaných výsledk� a neustálého 
zlepšování svých proces�.  

Cílem této diplomové práce bylo zpracovat analýzu výchozího stavu systému managementu 
kvality ve spole�nosti Q-VAT, s.r.o. Dále provést návrh opat�ení k dosažení souladu 
s požadavky normy �SN EN ISO 9001:2009. A v neposlední �ad� realizovat návrh zásad pro 
zpracování �ídící dokumentace. 

Kapitoly 4.1 a 4.2 této práce byly v�novány podrobné analýze sou�asného stavu systému 
managementu kvality ve spole�nosti Q-VAT, s.r.o. Byl popsán pr�b�h, dokumentace 
i odpov�dnosti za vnitropodnikové procesy od poptávky zákazníka, p�es zpracování nabídky 
a její realizaci až po p�ípadnou reklamaci dodávky.  

V následující �ásti práce byl navržen nový systém managementu kvality. Tento nový systém 
se zam��uje na to, aby zm�ny za prvé co nejlépe spl	ovaly pot�eby zkoumané firmy Q-VAT, 
s.r.o. A zárove	, aby nov� navržený systém spl	oval požadavky normy �SN EN ISO 
9001:2009. Bylo zhodnoceno, že n�které procesy již probíhají dle nové normy (nap�. Pr�b�h 
interních audit�), naproti tomu n�které procesy musely být upraveny a jiné dokonce 
vylou�eny z celého systému (nap�. Návrh a vývoj produktu – �innost, která vzhledem 
k charakteru �innosti spole�nosti není sou�ástí realiza�ních proces�).  

Navržené zm�ny systému managementu kvality firmy Q-VAT, s.r.o. povedou k zefektivn�ní 
vnitropodnikových proces� a tudíž i ke zna�ným úsporám, a
 již režijním �i výrobním. 
Neplánovaným pozitivním efektem této práce je skute�nost, že již byl navržen sm�r, kterým 
se má firma Q-VAT, s.r.o. ubírat za ú�elem úprav vnitropodnikové dokumentace tak, aby 
dosáhla spln�ní podmínek normy �SN EN ISO 9001:2009. V p�ípad� absence vzniku této 
diplomové práce by tyto návrhy musely vzejít od p�íslušného zam�stnance spole�nosti – 
quality managera. Vzhledem k tomu, že jsem n�které zm�ny již navrhl, došlo i k �áste�ným 
úsporám mzdových náklad� na tohoto odpov�dného zam�stnance. 

Záv�rem lze �íci, že tato diplomová práce splnila jak hlavní cíl �ešení, tak i své vedlejší cíle. 
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Zkratka Význam 
Apod.  A podobn�
BOZP Bezpe�nost a ochrana zdraví p�i práci 
BSC Metoda vyvážených ukazatel�
COBIT Standard pro správné postupy �ízení informa�ních technologií 
CRM  Management �ízení vztah� se zákazníky 
�R �eská republika 
�SJ �eská spole�nost pro jakost 
�SN �eská technická norma 
EFQM  Evropská nadace pro management kvality 
EMAS Zp�sob environmentálního �ízení, založený na na�ízení Evropské ko- 

mise �. 1221/2009 
EMS Systém enviromentálního managementu 
EN  Evropská norma 
EP Evropský parlament 
ES  Evropská sm�rnice 
EU  Evropská unie 
GBN  Global Benchmarking Network 
HSMS  Management bezpe�nosti a ochrany zdraví p�i práci 
IMS Integrovaný systém managementu 
IEC  Mezinárodní elektrotechnická komise 
ISO Mezinárodní organizace pro normalizaci 
IS Informa�ní systém 
IT  Informa�ní technologie 
MS  Systém managementu 
mj. Mimo jiné 
OHSAS Systém managementu bezpe�nosti a ochrany zdraví p�i práci 
OSV� Osoba samostatn� výd�le�n� �inná 
PDCA  Plán, provedení, kontrola a m��ení, akce a opat�ení 
PK  P�íru�ka kvality 
QMS  Systém managementu kvality 
SMART Konkrétní, m��itelný, odsouhlasený, realistický, definovaný v �ase 
SK Systém kvality 
Sb.  Sbírka 
str.   Strana 
tj. To je 
tzv. Takzvaný 
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9.   SEZNAM P�ÍLOH 

P�íloha 1 - Hodnocení analýzy QMS podle �SN EN ISO 9001:2009 
P�íloha 2 - Sm�rnice �ízení dokument� a záznam�
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P�ÍLOHA 2 

SM�RNICE �ÍZENÍ DOKUMENT� A ZÁZNAM�

1. Ú�el a cíle sm�rnice 

Ú�elem této sm�rnice, v souladu s dalšími vnit�ními p�edpisy firmy Q-VAT, s.r.o. je nutné 
stanovit a formulovat zásady pro �ízení dokument� a záznam� dle požadavk� systému 
managementu kvality ve spole�nosti, s cílem vytvo�it dokumentované postupy a procesy jako 
nástroj �ízení, který bude využíván pro: 

� schvalování dokument� z hlediska p�im��enosti p�ed vydáním a jejich vydávání v souladu 
s požadavky jednotlivých osob, které se na schvalování a tvorb� t�chto dokument�
podílejí, 

� p�ezkoumání, aktualizování, opakované schvalování dokument� a uchování dokument�
v souladu s vnit�ními p�edpisy firmy, a také podle jednotlivých úsek� firmy, pod které 
p�íslušná dokumentace spadá, 

� zajišt�ní identifikace zm�n a revizí stávajícího zn�ní dokument�,  
� dostupnost dokument� v místech používání v souladu se stanovenou IS/IT strategií firmy 

v této oblasti z hlediska úschovy t�chto dokument� v elektronické podob� v rámci 
firemního informa�ního systému; jednotlivé dokumenty spadají do p�íslušných úsek�
firmy Q-VAT, s.r.o., 

� identifikaci dokument�, v�etn� dokument� externích, pro �ízení jejich distribuce 
a zajišt�ní trvalé �itelnosti,  

� používání jen aktuálních dokument� systému kvality,  
� vyhotovení, identifikaci, uložení, ochranu, vyhledávání, archivaci a skartaci záznam�

v souladu s požadavky této sm�rnice. 

2. Rozsah p�sobnosti sm�rnice 

Tato sm�rnice platí v rámci celé organizace firmy a je závazná pro všechny zam�stnance, 
jejichž pracovní �innosti s popisovanou oblasti souvisí, tj. pro jednotlivé úseky firmy, jejich 
vedoucí a zam�stnance. Aktualizaci sm�rnice a dohled nad její distribucí v rámci firmy má
manažer kvality. 

Za �ízení dokument� a záznam�, jakož i za realizaci ustanovení sm�rnice v podmínkách firmy 
Q-VAT, s.r.o. odpovídá manažer kvality.  

Konkrétní odpov�dnosti manažera kvality a ostatních zam�stnanc� jsou dále definovány 
v této sm�rnici podle parametr� normy ISO 9001: 2008. 

3. Specifikace definic a zkratek v dokumentech a záznamech firmy 

3.1. Definice 

�ízení dokument� a záznam� – postupy pro zpracování, p�ezkoumání, schvalování 
a vydávání dokument� a záznam�, jejich distribuce, užívání, aktualizace, opakované 
p�ezkoumávání a schvalování, uchování, vyhledávání, archivace a skartace. 
Zpracovatel – zam�stnanec pov��ený zpracováním dokumentu. Dohled nad zpracovatelem 
p�i zpracování dokumentace má p�íslušný vedoucí nebo manažer, který odpovídá také za 
kontrolu formální a obsahové správnosti. 
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Schvalující – zam�stnanec odpov�dný za p�ezkoumání dokumentu vzhledem k jeho náplni 
a úplnosti. Odpov�dný za p�íslušnou kapitolu nebo za celý systém managementu kvality 
v souladu se sm�rnicí kvality. Dohled nad jednotlivými schvalujícími má manažer kvality. 
�ízená distribuce – �innost, která zajiš�uje, aby na všech místech dle rozd�lovníku 
p�íslušného dokumentu byla v každou dobu k dispozici pouze platná a evidovaná 
dokumentace. 
Management – koordinované �innosti pro nasm�rování a �ízení organizace. Jednotlivé 
�innosti jsou �len�ny podle organiza�ního uspo�ádání firmy a podle jednotlivých úsek�. 
Dohled nad jednotlivými procesy a �innostmi má manažer kvality. 
Management kvality – koordinované �innosti pro nasm�rování a �ízení organizace s ohledem 
na kvalitu, podle obecné sm�rnice kvality a v souladu s p�íslušnými ISO normami. 
Objednatel – právnická nebo fyzická osoba, která si smlouvou o dílo objedná zhotovení 
ur�itého díla, a zavazuje se zaplatit stanovenou cenu za jeho zhotovení. Proces objednávky se 
�ídí p�íslušnými vnit�ními sm�rnicemi firmy. Tyto procesy napl�ují p�íslušní zam�stnanci 
úsek� firmy. 
Postup – specifikovaný zp�sob provád�ní �innosti nebo procesu podle vnit�ních sm�rnic 
firmy. 
Sm�rnice – dokument systému kvality, kterým se stanoví doporu�ení nebo podn�ty 
navazující na obecnou sm�rnici kvality. 
P�íru�ka kvality – dokument, kterým se specifikuje systém managementu kvality organizace 
Q-VAT, s.r.o. v souladu s dalšími vnit�ními p�edpisy firmy. 
Záznam – dokument, ve kterém jsou uvedeny dosažené výsledky, nebo kterým se poskytuje 
d�kaz o provedených �innostech podle p�íslušných sm�rnic firmy. 
Dokument – informace a její podp�rné médium. K dokumentu se vážou jednotlivé procesy, 
specifikované v této sm�rnici a obecn� ve sm�rnici kvality. 
Specifikace – dokument, kterým se stanoví požadavky na jeho obsah a formu, ale také ú�el, 
který p�ísluší ke konkrétnímu odd�lní firmy, zam�stnanc�m nebo vedoucím úsek� firmy. 
Technická dokumentace za�ízení – instrukce, pokyny a návody k obsluze od výrobce 
za�ízení podle p�íslušných sm�rnic firmy. 
Vnit�ní sm�rnice – dokument systému �ízení vypracovaný za ú�elem sjednocení a stanovení 
obecných pravidel platných v rámci organizace firmy Q-VAT, s.r.o., které ur�ují postup 
jednotlivých úsek� po stránce technicko-organiza�ní. Tyto sm�rnice, jejich obsah a tvorba ve 
firm� se �ídí obecnou sm�rnicí kvality a sm�rnicí �ízení dokument� a záznam�. Obecnou 
odpov�dnost za jejich tvorbu má manažer kvality. 
Zdrojový dokument – dokument systému kvality, který zavádí a specifikuje záznam. 
Identifikuje jeho název a zpracovatele. 
Písemnosti – písemné, obrazové, zvukové a jiné záznamy, které do firmy p�icházejí nebo v ní 
vznikají. Procesy spojené s takovými písemnostmi jsou uvedeny v této sm�rnici. 
P�íru�ní registratura – místo na pracovišti ve firm�, kde jsou ukládány vy�ízené písemnosti 
po stanovenou dobu p�ed jejich p�edáním do archivu firmy. K tomuto se vážou i procesy 
související s jejich distribucí a archivací v rámci informa�ního systému firmy. 
Archiv – samostatná místnost nebo sk�í�, která slouží k ukládání všech vy�ízených 
písemností ve firm� do doby uplynutí jejich skarta�ních lh�t, nebo písemností trvalé hodnoty. 
Spis – písemnost nebo soubor písemností vzešlých z jednání o jedné záležitosti, která tvo�í 
uzav�ený, souvislý a chronologicky uspo�ádaný celek. 
Plán – dokument, který má charakter p�edem daného �asového rozvrhu postupu ur�ité 
�innosti a v nadpisu má výraz „Plán“ nebo „Program“.
Seznam – dokument, který má charakter soupisu nebo po�adí v�cí nebo �inností z ur�itého 
hlediska k sob� p�íslušejících, a v nadpisu má výraz „Seznam“. 
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Zápis – záznam z jednání v rámci firmy nebo záznam o n�jaké �innosti. Jeho obsah a forma 
se �ídí touto sm�rnicí. 
P�íkaz 1. jednatele – písemn� formulovaný úkol z porady vedení firmy v zápisu, který 
obsahuje ustanovení, specifikované v �lánku 5.2.1 této sm�rnice pro zápis z porady vedení 
firmy v souladu s p�íslušnými vnit�ními p�edpisy. 
Zpráva – odborn� zpracovaná informace, která slouží p�íslušnému pracovníkovi k hodnocení 
p�ípadn� rozhodování. 
Skartace – proces vy�le�ování písemnosti ke zni�ení, v�etn� vlastního zni�ení nebo k trvalé 
úschov� v p�íslušném archivu. 
Skarta�ní lh�ta – po�et let uložení písemnosti v archivu, p�i�emž doba uložení se po�ítá od 
kalendá�ního roku, který následuje po roce, v n�mž byl záznam uzav�en. 
Skarta�ní znak – vyjad�uje dokumentární hodnotu písemnosti a udává, jak se s písemností 
naloží po uplynutí její skarta�ní lh�ty. Skarta�ní lh�ty ve firm� jsou následující: 

A – ozna�uje se písemnost trvalé hodnoty a znamená, že se po uplynutí skarta�ní lh�ty  
        písemnost ponechaná v archivu firmy, 

S – ozna�uje písemnost bez trvalé hodnoty, která je po uplynutí skarta�ní lh�ty  
       navržena v rámci skarta�ního �ízení ke zni�ení, 
V – ozna�uje písemnost, jejíž dokumentární hodnota je posuzována až po uplynutí  
       skarta�ní lh�ty a podle výsledku posouzení navržena do A nebo S.

3.2. Zkratky uvád�né v dokumentech a záznamech firmy 

PK – p�íru�ka kvality 
SK – systém kvality 
SM – sm�rnice 
PC – osobní po�íta�
MK – manažer kvality 
VP – vedoucí pracovník 
M – manažer p�íslušného úseku firmy, �len managementu firmy 
F – formulá�
D – dokument (písemný, bez p�edtišt�ného formulá�e, též výstup z PC) 
K – kniha 
SP – stavební projekt 
OZPP – obecn� závazné p�edpisy 
VS – vnit�ní sm�rnice 

4. Vstupy a jejich popis v rámci dokument� a záznam� firmy 

O požadavcích na dokumentaci a záznamech firmy Q-VAT, s.r.o. rozhoduje vedoucí 
p�íslušného úseku �innosti firmy spole�n� s manažerem kvality. Jejich odpov�dností je to, aby 
zpracování rozsahu dokumentace odpovídalo kvalitativn� i obsahov� požadavk�m tak, aby 
byly produkty a procesy ve shod� se specifickými požadavky. 

Struktura dokumentace vychází z výsledk� analýzy sou�asného stavu zabezpe�ování 
požadavk� systémové normy, jejíž provedení zabezpe�uje ve své kompetenci i odpov�dnosti 
manažer kvality. 

Zpracovatel dokumentace systému kvality uspo�ádává dokumenty podle vnit�ních p�edpis�
firmy a podle proces�, které jsou schváleny v organizaci firmy. První jednatel firmy ur�í 
zpracovatele p�íru�ky kvality. 
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P�íru�ku kvality jako ucelený dokument, popisující komplexní systém managementu kvality 
v organizaci firmy zpracovává manažer kvality. Její strukturu a všechny formální požadavky 
musí být v souladu s požadavky normy �SN EN ISO 9001:2009. Formální požadavky 
vyplývají z p�íslušné normy, p�i�emž na úvodní stran� jsou uvedeny základní identifika�ní 
údaje firmy, a to následující:  

� název firmy, 
� název dokumentu, 
� registra�ní �íslo dokumentu, 
� údaje o vydání, 
� po�et výtisk� dokumentu, 
� �íslo výtisku dokumentu, 
� datum ú�innosti dokumentu, které p�edchozí vydání nahrazuje, 
� pracovník odpov�dný za kompletnost, aktualizaci, kontrolu a vydání dokumentu, 
� specifikace pracovník� a jejich funkcí, kte�í jsou odpov�dní za zpracování, 

p�ezkoumání, vydání, schválení a upozorn�ní o podmínkách ší�ení kopií p�íru�ky 
kvality ve firm�, 

� podle rozhodnutí managementu firmy  za�azuje manažer kvality dokumentaci systému 
kvality do n�kolika úrovní, které jsou sou�ástí samostatné sm�rnice. 

Tyto údaje jsou pro firmu závazné i pro formální stránku p�íru�ky kvality a uplatnitelné i pro 
ostatní vnit�ní p�edpisy firmy.  

Manažer kvality �ídí každý list p�íru�ky kvality v�etn� dokumentování kontroly. Jednotlivé 
kapitoly p�íru�ky kvality jsou formulovány v souladu s p�íslušnými normami takto: 

� ú�el a cíl, 
� vstupy, 
� �innost, 
� výstupy, 
� návazný proces a �innosti,  
� související p�edpisy a vnit�ní sm�rnice firmy. 

Odpov�dnost je obecn� formulována také v ustanoveních této sm�rnice. Další specifikace 
odpov�dnosti za obsah dokument� managementu kvality dalších úrovní, v�etn� odpov�dnosti 
a zp�sobu �ízení, je formulována v samostatných sm�rnicích firmy. Seznam záznam�
a odpov�dnosti za �ízení dokumentace dalších úrovní je uveden v této sm�rnici 
a v souvisejících samostatných vnit�ních p�edpisech a sm�rnicích firmy. 

5. Popis jednotlivých �inností v �ízení dokument� a záznam� firmy 

5.1. �ízení dokument�

Dokumenty systému �ízení kvality jsou zpracovány v rámci firmy v písemné a elektronické 
podob� a jsou �len�ny do t�í úrovní: 

� první úrove� tvo�í p�íru�ka kvality, 
� ve druhé úrovni jsou sm�rnice, sm�rnice vydávané manažerem kvality, 
� ve t�etí úrovni jsou externí dokumenty (technické p�edpisy, obecn� závazné právní 

p�edpisy, stavební projekt), vnit�ní sm�rnice (organiza�ní �ád, skarta�ní a archivní �ád), 
záznamy, zápisy z porady vedení spole�nosti. 
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5.1.1. �ízení dokument� SK první a druhé úrovn� – odpov�dnosti a jejich vymezení 

P�íru�ka kvality 

� Manažer kvality odpovídá za kompletnost, aktualizaci, kontrolu a vydání PK a za soulad 
jednotlivých vnit�ních sm�rnic firmy. 

� Manažer kvality na pokyn 1. jednatele vypracuje textové zn�ní p�íru�ky kvality. Stejn� tak 
zpracuje elektronickou verzi tohoto dokumentu a zajistí distribuci tohoto dokumentu mezi 
jednotlivé zam�stnance firmy. 

� Obsahovou nápl� p�íru�ky kvality zpracovává manažer kvality v souladu s výše 
uvedenými požadavky v této sm�rnici. 

� Druhý jednatel provede p�ezkoumání, zda PK odpovídá požadavk�m systému 
managementu kvality. P�ezkoumání dokumentuje podpisem. 

� Schvalování provádí 1. jednatel a sou�asn� provádí kontrolu PK z hlediska p�im��enosti. 
�  Druhý jednatel kontroluje každý list PK a kontrolu dokumentuje podpisem  v  textové   

 i elektronické podob�. 

Sm�rnice 

Manažer kvality na pokyn 1. jednatele vypracuje textové a elektronické zn�ní 
p�íslušných dokument� v souladu s �l. 4 této sm�rnice. 
� Zpracovatel sm�rnice uvede na titulním list�: 

� název spole�nosti, 
� identifikaci sm�rnice (název, registra�ní �íslo, �íslo vydání, �íslo výtisku, datum 

ú�innosti, po�et stran), 
� rozd�lovník, 
� obsah, 
� odpov�dnost za zpracování, schvalování a vydání, 
� ustanovení o proškolení a seznámení s dokumentem. 

� Zpracovatel sm�rnice za�adí jako druhý list seznam zm�n a revizí. 
� Zpracovatel sm�rnice �lení obsah podle procesního modelu takto: 

� ú�el a cíl, 
� rozsah p�sobnosti, 
� definice a zkratky, 
� vstupy, 
� popis �innosti, 
� výstupy, 
� návazný proces, �innost, 
� související dokumenty, 
� p�ílohy. 

� Druhý jednatel dokument schvaluje, tato etapa schvalování zahrnuje také p�ezkoumání 
vzhledem k požadavku managementu kvality, schválení dokumentuje podpisem. 

Spole�né �innosti pro �ízení dokument�

� Distribuci výtisk� jednotlivým držitel�m provádí manažer kvality podle schváleného 
rozd�lovníku s dokumentovaným p�evzetím. 

� Manažer kvality reviduje dokumenty s cílem potvrdit souhlas obsahu se sou�asnými 
požadavky na systém managementu kvality. Nejnižší �etnost je jednou ro�n�. Podkladem 
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jsou záv�ry z p�ezkoumání vedením organizace v období mezi p�ezkoumáními, informace 
od držitel� a pot�ebné revize. 

� Zm�ny, nová vydání (PK, SM) se �ídí stejnými postupy jako první vydání tj. za 
zpracování, p�ezkoumání a schvalování odpovídají stejné funkce. 

� Schválené a vydané zm�ny v�etn� zm�nových list�, nová vydání a dopl�ky distribuuje 
manažer kvality držitel�m podle rozd�lovníku. Provádí jím vým�nu p�íslušných list�. 

� Manažer kvality archivuje originál neplatného listu nebo vydání po dobu p�ti let. Neplatné 
kopie skartuje. 

� Po rozsáhlejší revizi nebo více revizích (PK, SM) rozhoduje druhý jednatel o postupném 
dalším vydání p�íslušného dokumentu systému kvality. 

� Na základ� plánování požadavk� na systém managementu kvality, který p�edkládá druhý 
jednatel porad� vedení, rozhodne první jednatel o zpracování nových dokument� systému 
kvality a dá pokyn manažeru kvality. 

Povinnosti držitele dokument�

� Seznámit pod�ízené pracovníky s obsahem dokumentu minimáln� v rozsahu souvisejícím 
s jejich pracovní �inností a to p�e�tením p�íslušných požadavk�, jejich vysv�tlením 
a p�ezkoušením pod�ízených pracovník�, zda požadavk�m rozum�li. 

� Zdokumentovat pr�b�h seznamování s dokumentem (školení) podpisem ú�astník� na 
titulním list� (SM), nebo na samostatném list� (PK) s tím, že dokumentu porozum�li, ví 
kde je uložen a ví, jak podle n�ho postupovat. 

� Zabezpe�it trvalou �itelnost dokument� a zálohování údaj� v písemné nebo elektronické 
form�. 

� Umožnit zp�ístupn�ní dokument� tam, kde je to pot�ebné a žádoucí. 
� P�i zm�novém �ízení umožnit manažeru kvality provést vým�nu list� nebo celého doku- 

mentu, zkontrolovat záznam o zm�n�, proškolit o zm�n� pod�ízené pracovníky, ješt� p�ed 
nabytím ú�innosti. 

� Nep�ipustit zhotovování dalších kopií dokumentu nebo jeho �ástí. 
� Iniciovat u manažera kvality pot�ebu zm�ny dokumentu p�i nesouladu dokumentu 

s požadavky systému managementu kvality spole�nosti. 
� Zabezpe�it uložení dokument�, jejich archivaci a skartaci v souladu s touto sm�rnicí 

a vnit�ní sm�rnicí VS-01. 

5.1.2. �ízení externích dokument�

Technické p�edpisy, normy 

� Druhý jednatel vede seznam všech norem používaných ve firm�, jejichž pot�eba vychází 
z citovaných souvisejících p�edpis� dokumentace systému kvality první a druhé úrovn�. 

� Druhý jednatel je pov��en nákupem norem. Tyto �innosti provádí v souladu s �innostmi 
a doporu�eními manažera kvality. 

� Druhý jednatel sleduje aktuálnost norem, jejich zm�ny a dopl�ky ve V�stníku nebo 
prost�ednictvím internetu, a na základ� t�chto informací objednává zm�ny a dopl�ky.  

� Druhý jednatel jednou ro�n� provádí fyzickou kontrolu všech norem. Jejich platnost 
dokumentuje na titulním list� datem a podpisem. 

� Druhý jednatel neplatné normy vy�azuje ze seznamu. Titulní list p�íslušné normy ozna�í 
jako neplatný a normy uloží odd�len� od platných. 

� Technické p�edpisy a normy 2. jednatel ukládá ve svém registru. Ostatním zam�stnanc�m 
umož�uje do nich nahlížet. 
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Obecn� závazné právní p�edpisy 

� Provozní ú�etní podle V�stníku eviduje vydané a ve spole�nosti používané obecn�
závazné právní p�edpisy. 

� Provozní ú�etní sleduje jejich platnost a podle rozhodnutí druhého jednatele objednává 
platné, které ukládá, a neplatné vy�azuje. 

Stavební projekt 

� První jednatel p�evezme od objednavatele stavební projekt ve dvojím vyhotovení. 
� Jedno vyhotovení uloží první jednatel u sebe, druhé vyhotovení p�edá stavbyvedoucímu. 
� Stavbyvedoucí p�edává SP objednavateli v rámci p�edání zakázky. 

5.1.3. �ízení korespondence v rámci organizace firmy 

� Provozní ú�etní �ídí p�íjem, distribuci, uchovávání, odesílání a skartaci korespondence 
podle vnit�ní sm�rnice, která upravuje �innosti se sm�rnicemi firmy Q-VAT, s.r.o.  

� Dohled nad �ízením korespondence má manažer kvality firmy.  

5.1.4. �ízení softwaru v rámci organizace firmy 

� Informa�ní technik zabezpe�uje nákup p�íslušného softwaru pro výpo�etní techniku. P�i 
nákupu softwaru technik zabezpe�uje rovn�ž p�íslušnou dokumentaci. Dále postupy pro 
uživatele v zájmu zabezpe�ení spolehlivého chodu (spoušt�ní PC, zálohování dat, aktivace 
p�ístupových cest atd.).  

5.1.5. �ízení vnit�ních sm�rnic 

� První jednatel ur�í odpov�dného pracovníka, kterého prov��í zpracováním návrhu vnit�ní 
sm�rnice. Spole�n� s tímto je dohledem nad zpracováním této sm�rnice pov��en manažer  
kvality, aby tato sm�rnice odpovídala požadavk�m p�íslušným ISO normám, které firma 
dodržuje. 

� Pracovník, odpov�dný za zpracování návrhu uvede na za�átku vnit�ní sm�rnice na titulním 
list� zp�sob jejího �ízení, tj. rozd�lovník, odpov�dnost za zpracování a schvalování, 
platnost, �ízení zm�n, uložení, identifikaci (na titulním list� název spole�nosti, název 
vnit�ní sm�rnice, registra�ní �íslo, vydání, po�et list�). Kontrolu a dohled provádí manažer 
kvality. 

� První jednatel p�ezkoumá návrh, p�ípadn� jej nechá p�ezkoumat manažerem kvality, který 
m�že kontrolou pov��it pracovníka, kterého sám ur�í. 

� Po zpracování p�ipomínek první jednatel vnit�ní sm�rnici schválí. Odpov�dnost za obsah 
a formu p�i schvalování sm�rnice má první jednatel firmy, manažer kvality, p�ípadn�
pracovník pov��ený tvorbou p�íslušné sm�rnice. 
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5.2. �ízení záznam� v organizaci firmy Q-VAT, s.r.o. 

Ve firm� Q-VAT, s.r.o. jsou �ízeny a navrženy pro �ízení následující záznamy podle níže 
uvedené tabulky, jednotlivé záznamy mají v odpov�dnosti p�íslušní odpov�dní pracovníci 
firmy. 

Tabulka �. 1  
            

           

�íslo  
záznamu 

Název záznamu Zpracovává Uchovává a �ídí Druh Skart. 
znak 

Místo 
uložení

1 Zápis z porady o 
p�ezkoumání SK 

2. jednatel 2. jednatel D S-5 

2 Plánování kvality, cíle 
kvality, politika kvality 

manažer kvality 1. jednatel D S-5  

3 Plán výcviku personalista personalista D S-5  
4 Záznamy o školení, 

osv�d�ení 
personalista personalista D, PC V-5  

5 Záznamy o hodnocení  
pracovníka 

stavbyvedoucí provozní ú�etní F S-5  

6 Smlouvy, objednávky, 
dodatky 

2. jednatel 2. jednatel D V-5 (S) 

8 Záznamy o validaci proces� stavbyvedoucí 1 jednatel D S-5 (S) 
9 Zápis o poškození majetku 

zákazníka 
stavbyvedoucí 1 jednatel D V-5 (S) 

10 Seznam a hodnocení 
dodavatel� prací a služeb 

stavbyvedoucí 1. jednatel D, PC S-5  

11 Seznam a hodnocení 
dodavatel� materiálu  
a zboží 

rozpo�tá� rozpo�tá� D, PC S-5  

12 Kalibra�ní/ov��ovací listy externí Metrolog F S-5  
13 Seznam m��idel Q-VAT metrolog Metrolog F, PC S-5  
14 Záznam o prvotní kontrole 

PMI 
metrolog Metrolog K S-5  

15 Zápis o p�evzetí a p�edání 
staveništ�

stavbyvedoucí 1. jednatel D V-5 (S) 

16 Program audit� manažer kvality manažer kvality D S-5  
17 Záv�ry z auditu manažer kvality 2. jednatel D S-5  
18 Záznam o p�ijatých 

opat�eních z auditu 
2. jednatel 2. jednatel D S-5  

19 Dodací listy materiál�  
a zboží 

rozpo�tá� rozpo�tá� F S-5 (S) 

20 Zápisy o monitorování 
a m��ení 

stavbyvedoucí 1. jednatel D, F V-5 (S) 

21 Protokoly o zkouškách externí, 
stavbyvedoucí 

2. jednatel F V-5 (S) 

22 Stavební deník, montážní 
listy 

stavbyvedoucí 2. jednatel F V-5  

23 Záznamy o neshod� stavbyvedoucí, 
manažer kvality 

manažer jakosti F V-5 (S) 

24 Preventivní opat�ení, zápis 2. jednatel 2. jednatel D V-5  
25 Nápravná opat�ení manažer kvality manažer kvality F V-5  
26 Záznam o vydání materiálu rozpo�tá� rozpo�tá� D S-5  
27 Záznam o fakturaci provozní ú�etní provozní ú�etní D V-5  
28 Záznam o p�evzetí  1. jednatel 1. jednatel F V-5  
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Vysv�tlivky: 

(S) v poznámce znamená, že dokument je uložen ve složce konkrétní zakázky, pro skarta�ní 
znak obecn� platí: 

  S – záznam bez trvalé hodnoty, který je po uplynutí skarta�ní lh�ty navržen ke
        zni�ení, 

V – ozna�uje záznam, jehož dokumentární hodnota je posuzována až po  
uplynutí skarta�ní lh�ty a podle výsledku posouzení je navržen do S nebo   
do A, 

  A – záznam trvalé hodnoty. 

�íslice za skarta�ním znakem vyjad�uje skarta�ní lh�tu v jednotlivých letech, v souladu 
s jednotlivými vnit�ními p�edpisy a sm�rnicemi firmy. 

5.2.1. �innosti pro �ízení záznamu v rámci organizace firmy 

� Zpracovatelé záznamu, kte�í jsou uvedeni v tabulce, jsou ur�eni zdrojovými dokumenty, 
tj. ustanovením p�íru�ky kvality a sm�rnicemi. 

� Zpracovatelé záznamu druh „D“ plán� (záznam �. 3) a seznam� (záznamy �. 10,11) 
uvedou v t�chto záznamech tyto údaje: 

� identifika�ní znaky (nadpis v�etn� p�edm�tu, datum vydání, zpracovatele a jeho 
podpis), 

� schvalujícího a jeho podpis, 
� obsah a formu tak, aby spl�ovaly zám�r uvedený v nadpisu, 
� zm�ny plánu provedou formou nového vydání, 
� zm�ny seznamu se mohou vepsat do stávajícího seznamu s tím, že úpravu v textu 

identifikují svým podpisem a datem. 

� Zpracovatelé záznamu druh „F, K, PC“ (plán�, seznam�) vyplní všechny kolonky nebo 
nevypln�né proškrtnou. 

� Zpracovatelé zápisu (záznamy �. 1, 2, 13, 16) uvedou v zápise minimáln�: 

� identifika�ní znaky (datum, výraz „Zápis“), 
� p�edm�t jednání a ú�astníky jednání, 
� formulace úkolu, pokud jsou uloženy, 
� kontrola pln�ní d�ív�jších úkol�, 
� zpracovatele a jeho podpis, 
� podpis schvalujícího, 
� datum zpracování a rozd�lovník. 

� Zápis z porady vedení spole�nosti je zárove� aktem �ízení a má statut p�íkazu 1. jednatele. 
� Zpracovatelé záznam� druhu „K“ (záznamová kniha) každý záznam identifikují datem 

a podpisem, na první stran� uvedou: 

� ú�el, ke kterému slouží, 
� zp�sob provád�ní záznamu, 
� po�et �íslovaných list� v knize. 

� Stavbyvedoucí provád�jící záznamy do stavebního deníku dodržuje osnovu jednotlivých 
záznam�, uvedenou ve stavebním deníku. 

� Zpracovatel objednávky materiálu a zboží uvedou v objednávce minimáln� tyto údaje: 

� identifikace dodavatele, 
� jednozna�né uvedení p�edm�tu pln�ní (název, množství, typ, t�ída, norma), 
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� termíny pln�ní, 
� platební podmínky, 
� zp�sob kontaktu, 
� žádost o prohlášení o shod� (pokud se na materiál vztahuje zákon �. 22/1997 Sb.). 

� Zpracovatel smlouvy o dílo a smlouvy na dodávku prací a služeb uvedou ve smlouv�
minimáln� tyto údaje: 

� �íslo smlouvy, 
� smluvní strany, 
� p�edm�t smlouvy, 
� termíny pln�ní a cenu díla, 
� zp�sob fakturace a placení, 
� provád�cí podmínky, 
� p�ejímku díla, záruky a sankce, 
� záv�re�ná ustanovení. 

� Zpracovatelé záznam� všech druh� uvedených v tabulce �. 1 �lánku 5.2 této sm�rnice 
ponechávají záznamy ve svých registrech jen po dobu nezbytn� nutnou a následn� je 
p�edávají pracovníkovi odpov�dnému za uchování a �ízení. 

� Pracovník odpov�dný za uchování a �ízení záznam� uloží záznamy v jednotlivých 
složkách ve své registratu�e tak, aby byly snadno dostupné, dob�e identifikovatelné 
a zabe�ené proti zneužití. 

� Obsah záznam� dle tabulky �. 1 v této sm�rnici neuvedený bude popsán v ostatních 
zdrojových dokumentech (PK, SM). 

6. Výstupy 

Tato sm�rnice s dokumentovanými postupy je ur�ena pro �ízení: 

� dokument� systému kvality, 
� záznam�, 
� externích dokument�, 
� korespondence a �ízení softwaru ve smyslu požadavk� na SK spole�nosti. 

Dohled nad jednotlivými výstupy má manažer kvality. Dále pak jednotliví vedoucí pracovníci 
úsek� firmy, p�ípadn� další pov��ení zam�stnanci firmy. 

7. Návazný proces, �innost 

� Zam��ení na zákazníka – nabídka a poptávka, soulad s jednotlivými vnit�ními p�edpisy 
a sm�rnicemi firmy a dohled v osob� manažera kvality. 

� Plánování, komunikace, odpov�dnost je formulována pro manažera kvality a jednotlivé 
vedoucí pracovníky firmy. 

� Realizace zakázky a poskytování služeb - odpov�dnost je formulována pro p�íslušné 
vedoucí pracovníky. Dohled nad jednotlivými procesy má manažer kvality. 

� Zachování shody výrobku – dodávání, dohled mají p�íslušní pracovníci, kte�í jsou 
pov��ení shodou výrobku a jejich hodnocením. 

� Analýza údaj� a zlepšování jsou v kompetenci manažera kvality, stejn� jako vedoucích 
úsek� firmy. 
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8. Související p�edpisy 

Tato sm�rnice je definována pro následující vnit�ní p�edpisy, pro které musí být s t�mito 
p�edpisy v souladu. Soulad a implementaci jednotlivých zm�n má v odpov�dnosti manažer 
kvality. 

PK – p�íru�ka kvality 

Personalistika a �ízení výcviku, �ízení procesu zakázky, Metrologický �ád, Interní audity, 
Skarta�ní a archivní �ád, Organiza�ní �ád 


