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Abstrakt: 

Diplomová práce se zabývá zvýšením kvality obchodních zástupců, a to pomocí návrhu 
systému řízení jakosti do firmy. První část je věnována teorii v rámci jakosti obchodního 
podnikání, ve druhé části je provedena analýza současného stavu firmy. Na základě těchto 
částí je poté vytvořena praktická část, týkajícího se návrhu na zvýšení kvality obchodních 

zástupců. 

Abstract: 

The thesis deals with increasing the quality of sales representatives, using the design of a 

quality management system for the company. The first part is devoted to the theory within 

the quality of business, in the second part an analysis of the current state of the company 

is carried out. Based on these parts, a practical part is then created, concerning the design 

for increasing the quality of sales representatives. 
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ÚVOD 

Diplomová práce se bude zabývat zvýšením kvality obchodních zástupců ve firmě 

Z. Jedná se o obchodní firmu, která se zabývá prodejem strojírenského sortimentu, 

konkrétně nástrojů pro CNC obrábění. Vedle toho také poskytuje v této oblasti odborné 

poradenství a technický servis. Na trhu působí již 17 let. Sídlo má firma na Vsetíně a je 

klasifikována jako mikro firma, jelikož má méně než 10 zaměstnanců. Na žádost vedení 

bude firma prezentována pod fiktivním jménem Z, přičemž vybrané jméno nemá žádnou 

vazbu s jinými podniky stejného jména. 

 Téma bylo zvoleno na základě konzultace s majitelem firmy a jeho nedávné 

zkušenosti, kdy krátce po přijetí nového zaměstnance na pozici obchodního zástupce jej 

musela propustit, a to na základě jeho nedostatečné kvality a výkonnosti. 

Profese obchodního zástupce patří mezi jednu z nejnáročnějších, jelikož je člověk 

na této pozici denně vystaven vysokým nárokům, a to jak ze strany zaměstnavatele na 

výsledky, tak i ze strany zákazníků na rychlé reakce a vyřešení jejich požadavků. Obchod 

je tvrdý byznys a konkrétně v oboru, ve kterém se firma Z pohybuje, znamená jakákoliv 

menší chyba či špatná rada riziko šance pro konkurenty, což může vést ke ztrátě 

zákazníka, a také ve zvlášť nezvládnutých případech poškodit reputaci firmy. V tomto 

vysoce konkurenčním prostředí nestačí totiž pouze nabídnout kvalitní produkt, ale 

obchodní zástupci musí být schopni nabídnout přidanou hodnotu. Technické znalosti se 

považují za samozřejmost, a tak je třeba rovněž budovat dlouhodobé dobré vztahy 

s každým jednotlivým zákazníkem.  

Každé přijetí nového obchodního zástupce do firmy s sebou také nese poměrně 

vysoké náklady, a proto se očekává, že nový obchodní zástupce se postupem času dokáže 

prosadit mezi konkurencí a vybudovat si své stálé zákazníky, aby firmě postupně vracel 

počáteční investici. V případě firmy Z však k ničemu takovému nedošlo ani náznakem. 

Firmě se tedy počáteční investice do zaměstnance nevrátila, což je pro takto malou firmu 

velmi nepříjemná finanční ztráta. Výsledek této práce by měl odhalit majiteli firmy 

procesy jakosti, při jehož zavedení se zvýší kvalita nejen nových, ale také stávajících 

obchodních zástupců, tak, aby se podobným případům nedostatečné výkonnosti 

obchodních zástupců předešlo do budoucna.  
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A jak již bylo zmíněno, firma se pohybuje v odvětví s obrovskou konkurencí, a 

tak je pro ni naprosto stěžejní výsledná kvalita obchodních zástupců. Firmy mezi sebou 

musí bojovat o každou zakázku, přičemž kvalita obchodních zástupců, ať už z hlediska 

technického či právě lidského, často představuje jediný klíčový faktor, který firmě může 

zajistit konkurenční výhodu a udržet její postavení na trhu. Je tedy zapotřebí zlepšit 

proces zvyšování kvality obchodních zástupců, aby se podobné situace již pokud možno 

neopakovaly. 
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1 POSTUPY, METODY A CÍLE PRÁCE 

1.1 Postupy 

Nejprve v rámci teoretické části definuji základní pojmy a metody používané 

v řízení jakosti. Základem pro teoretickou část bude odborná literatura a internetové 

zdroje. 

Poté provedu analýzu současného stavu obchodních zástupců ve firmě, pomocí 

SWOT analýzy zjistím jejich silné a slabé stránky, rovněž mě bude zajímat jaké cíle do 

budoucna a požadavky má na obchodní zástupce majitel firmy. Poté bude vyhodnocen 

hlavní cíl, a také dílčí cíle. 

Nakonec bude dosaženo hlavního cíle práce, a to na základě poznatků z teoretické 

části práce, a také nedostatků zjištěných při analýze současného stavu firmy. 

1.2 Metody 

Co se týká metod, použity budou zejména dedukce, komparace či analýza. 

Konkrétně budou využity kupříkladu metoda QFD, vývojový diagram, metoda Kaizen a 

cyklus PDCA či SWOT analýza a diagram příčin a následků. 

1.3 Cíle 

Hlavním cílem této diplomové práce je návrh na zlepšení kvality obchodních 

zástupců firmy za pomocí využití nástrojů řízení jakosti. Systém firmě pomůže zlepšovat 

systematicky kvalitu svých obchodních zástupců a předejde možným nedostatkům, které 

mohou vznikat při absenci takového systému. 
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2 TEORETICKÁ ČÁST 

Tato část je zaměřená na teorii, jejíž znalost pomůže k řešení problému zvýšení 
kvality obchodních zástupců ve firmě. 

2.1 Pojem kvalita neboli jakost 

Co je vlastně kvalita? Pro každého jedince, výrobek či službu může slovo kvalita 

představovat jiné parametry.  

Rovněž definice kvality dle odborníků se mezi sebou liší: 

• „Juran říká: „Jakost je způsobilost pro užití“ 

• Crosby říká: „Jakost je shoda s požadavky“ 

• Feigenbaum říká: „Jakost je to, co za ni považuje zákazník“ 

• Taguchi říká: „Jakost je minimum ztrát, které výrobek od okamžiku své expedice 

společnosti způsobí.“ (Veber, 2007, s. 19) 

Každopádně společným rysem všech těchto tvrzení je, že o výsledné jakosti 

rozhoduje zákazník, jakožto spotřebitel produktu. Požadavky zákazníků na jakost se však 

liší na základě faktorů biologických, sociálních, demografických, společenských, 

požadavků v rámci daného odvětví, atd. (Veber, 2007, s. 19) 

Nicméně s jistotou můžeme říct, že jakost je naprosto zásadní činitel ovlivňující 

zisk a postavení firmy na světovém trhu (Bartes, 2007, s. 5) 

Aby se tato rozmanitost ve vnímání pojmu kvality sjednotila, zavedla v roce 

1987 mezinárodní organizace pro normalizaci ISO definici kvality, která zní:  

„Kvalita je stupeň splnění kvality požadavků souborem inherentních 

charakteristik objektu“ (Nenadál, 2018, s. 16) 

Požadavek je potřeba nebo očekávání, které je stanoveno spotřebitelem, či 

závazným předpisem, případně se u daného produktu předpokládá. Oproti tomu 

inherentní charakteristiky jsou vnitřní vlastnosti výrobku, služby či procesu, které mu 

existenčně patří. (Veber, 2007, s. 19) 
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  Jednoduchým příkladem inherentních charakteristik může být například 

automobil, u kterého při pořízení automaticky očekáváme, že nás bez problému odveze 

z bodu A do bodu B.  

2.2 Vývoj pohledu na jakost 

Kvalita byla odjakživa velmi podstatná, existují zmínky již ze staré Mezopotámie, 

kdy stavitel, který špatně postavil dům, a ten se v důsledku chyby zřítil a způsobil újmu 

na zdraví svému majiteli, měl být potrestán smrtí. Postupem času se pravidla pro určování 

kvality stanovovaly například řemeslnými cechy a postupem času se ve stanovení kvality 

začaly angažovat také jednotlivé státy. Kupříkladu v Anglii kolem roku 1887 bylo 

rozhodnuto, že každý importovaný produkt musí obsahovat označení původu, které je 

využíváno dodnes, a to pod pojmem „Made in“. (Spejchalová, 2012, s. 28) 

Vývoj pohledu na jakost se vyvíjel, kdy ze začátku byla jakost vnímána především 

z pohledu technických vlastností výrobku. avšak v posledních letech se jakost musí 

orientovat také na otázky sociální a kulturní.  

Fáze vývoje pohledu na jakost dle Bartese (2007, s. 5 - s. 6) jsou následující: 

• Jakost jako bezvadnost  

Při tomto pohledu byla jakost kontrolována na základě daných technických 

předpisů a ztotožňována především s bezvadností. Pokud byl na základě kontroly shledán 

výrobek bezvadným, tak splňoval určenou jakost. Tento přístup s sebou nicméně nesl 

potřebu vydávání velkého množství norem, což nebylo udržitelné.  

• Jakost jako technická vyspělost 

Při tomto pohledu se jakost výrobku hodnotila nejen na základě bezvadnosti, ale 

také srovnáním technické vyspělosti oproti „světovým vzorům“. Nicméně tohle 

posuzování bylo spíše objektivní, což se u oceněných výrobků později projevilo při střetu 

s realitou. Světová konkurence zapříčinila často nízký prodej a nízkou rentabilitu. 

• Jakost jako technicko-ekonomická veličina 

Tento pohled bere v potaz velikost nákladů vynaložených na dosažení dané 

kvality výrobku. Jelikož vyšší technická vyspělost s sebou nesla také vyšší náklady. 
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Z toho důvodu došlo k realizaci, že musí být udržena jak určitá úroveň jakosti technické, 

tak také jakosti ekonomické. Uvažování „jakost + cena“ znamenalo převrat v pojetí 

jakosti. Ideálním cílem tedy bylo zvyšovat kvalitu a zároveň snižovat náklady. 

• Komplexní pojetí jakosti 

Současné pojetí jakosti je rozšířeno o nové faktory. Je stále nutné vnímat kvalitu 

a ekonomický aspekt, nicméně rovněž se zabývat otázkami sociálními, kulturními a 

v poslední době také faktor dopadu na životní prostředí. To znamená, že jde o udržení 

jakosti v rámci celého cyklu. Od výzkumu a vývoje až po likvidaci. Zákazník totiž nemusí 

daný výrobek chtít, pokud poškozuje životní prostředí, ačkoliv je kvalitní a ekonomicky 

dostupný. Objevuje se tedy pojem „jakost budoucího života“. 

2.3 Znaky jakosti 

Jelikož se tato práce zaměřuje na kvalitu obchodních zástupců, tak je nutné 

definovat především znaky jakosti a užitné vlastnosti služby, zaměstnanců, produktu a 

procesu.  

Znaky jakosti služby: 

• „Odborná způsobilost 

• Dostupnost 

• Prostředí 

• Způsob obsluhy 

• Spolehlivost 

• Flexibilita“ (Bartes, 2022, s. 11) 

Při určení znaků jakosti zaměstnanců se setkáváme s pojmem tzv. osobní kvalita. 

Jelikož je na každé jednotlivé osobě, aby měla chuť a vůli posouvat se kupředu, a to nejen 

jako zaměstnanec, ale také jako člověk. Je totiž velký rozdíl v tom, co člověk dělá, a co 

by mohl dělat. (Veber, 2007, s. 19) 

Znaky jakosti zaměstnance jsou:  

• „Odborné znalosti 

• Aplikační schopnosti a praktické dovednosti (učit se, prosadit se, využít poznatky, 

řešit problémy) 
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• Komunikativnost 

• Samostatnost 

• Flexibilita 

• Schopnost pracovat v týmu 

• Disciplína 

• Charisma“ (Veber, 2007, s. 19) 

Užitné vlastnosti procesu:  

• „Lidé 

• Metody,technologie 

• Prostředí 

• Stroje a zařízení 

• Materiál a suroviny 

• Kontrola“ (Bartes, 2007, s. 11): 

Znaky jakosti produktu jsou: 

• „Technické – vlastnosti fyzikální, chemické, technické parametry, výrobnost, 

přesnost, atd. 

• Provozní – působící při užívání (spolehlivost, životnost) 

• Ekonomické – náklady, cena, množství, apod. 

• Estetické – módnost, konečná úprava, apod. 

• Ekologické – životní prostředí, recykláž, apod.“ (Bartes, 2022, s. 11) 

2.4 Strategický koncept C-Q-T 

Aby byl výsledný produkt na trhu úspěšný, musí splňovat řadu požadavků 

zákazníků, přičemž k těm nejdůležitějším patří tzv. konkurenční faktory, kterými dle 

Bartese (2007, s. 11) jsou: 

• Cena 

• Qualita 

• Termíny 

Pokud chce firma uspět ve vysoce konkurenčním prostředí, tak by měla zvládat 

optimálně koncepci C-Q-T.  (Bartes,2007, s. 11) 
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2.5 Smyčka jakosti 

Smyčka jakosti je systematický proces pro zajištění a zlepšování kvality výrobků 

nebo služeb, a to v rámci jejich celého životního cyklu. Tento proces také upozorňuje na 

fakt, že kvalita není pouze odrazem finálního produktu, nýbrž důsledkem navazujících 

kroků od vývoje až po konečnou likvidaci produktu. V návaznosti na to je jasné, že za 

výslednou kvalitu výrobku nenese odpovědnost pouze jeden útvar ve firmě, ale vždy 

firma jako celek. A tedy, že jakost musí být řešena v rámci celé společnosti, jelikož 

v případě, kdy v některé fázi smyčky jakosti není výrobku věnována maximální 

pozornost, zhorší se následně úroveň kvality i v dalších navazujících fázích. (Bartes, 

2007, s. 14, s. 15) 

Dle smyčky kvality, která je znázorněna na obrázku níže, by se měl řídit každý 

jednotlivý pracovník společnosti. 

 

Obrázek 1: Smyčka jakosti (Zdroj: Vlastní zpracování dle Bartese (2007,s. 16)) 
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2.5.1 Fáze Smyčky Jakosti 

V této kapitolce dojde k popsání jednotlivých fází smyčky jakosti dle Bartese 
(2007, s. 17 – s. 29), kterými jsou: 

a) Marketing 

Marketing můžeme označit za jeden ze zásadních bodů smyčky kvality, neboť 

přímo ovlivňuje návrh a vývoj výrobku, balení, prodej i poprodejní servis. Marketing také 

vytváří tržní strategii, proto je nutné sledovat dlouhodobé záměry a cíle firmy. V této 

činnosti musí tedy rozhodování probíhat v následujícím pořadí: 

• Rozhodování o výrobcích (sortiment, jakost) 

O požadavcích na jakost výrobku můžeme rozhodnout pomocí 5 otázek: 

o „Jaká je potřeba, kterou má výrobek uspokojit? 

o Jaká je základní funkce výrobku, jíž se daná potřeba uspokojuje? 

o Má výrobek ještě nějaké funkce navíc krom funkce základní? 

o Jak plní výrobek svou funkci? 

o Za jakých podmínek plní výrobek svou funkci?“ (Bartes, 2007, s. 18) 

• Rozhodování o množství 

• Rozhodování o cenách 

• Rozhodování o způsobu výroby 

 

b) Návrh výrobku/služby  

V této fázi je třeba vzít v úvahu požadavky zákazníků, normy kvality a 

technologické možnosti. Hlavním cílem je navrhnout produkt tak, aby splňoval všechny 

specifikace kvality a uspokojil potřeby zákazníka už od začátku. 

c) Vývoj 

Podnik by pro úspěšný vývoj měl analyzovat nejen potřeby na trhu, ale také své 

vlastní schopnosti a kapacity, jelikož úspěšný vývoj rovná se maximalizace silných 

stránek a minimalizace slabin. Obecně první fází vývoje je prozkoumání skutečných 

potřeb trhu, dále průzkum ekonomického hlediska výrobku (Lze udržet nízké náklady? 
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Bude oproti konkurenci levnější? atd.), a nakonec najít optimální technické řešení. Nikdy 

naopak! 

 Pokud budeme uvažovat například technický výrobek, tak již samotná konstrukce 

výrobku, a tedy vývoj, zásadně ovlivňuje pozdější jakost, náklady, spolehlivost či 

bezpečnost konečného produktu. Jelikož zhruba 80 % závad vzniká právě při 

konstrukčních řešeních či vinnou nedostatečných technologických procesů. 

d) Zásobování 

Pro kvalitní zásobování je nutno zajistit kvalifikované dodavatele, kteří od nás 

jakožto zákazníka musí dostat požadavky a specifikace, které je třeba dodržet. Poté 

následuje dohoda o zajištění jakosti, ověřovacích metodách, postupech pro řešení 

možných sporů, atd. 

Samotný dodavatel by měl mít dobrou pověst a obchodní výsledky, měl by chápat 

strategii naší firmy a zajistit vysokou jakost dodávek. Dále by měl být otevřen inovacím 

a pokroku, a především je třeba, aby dodavatel vždy plnil smluvené podmínky, a tím 

pádem byl důvěryhodný. 

Pokud některou z těchto podmínek dodavatel nedodržuje dlouhodobě, je na místě 

s ním ukončit spolupráci a zajistit si kvalitního dodavatele, který naše podmínky a 

představy je schopen dlouhodobě plnit. 

e) Výroba 

Ve výrobě vycházíme z předpokladu, že dokonalý výrobek vzejde pouze 

z dokonalého výrobního procesu, tzn. míříme na výrobek, který neprochází při výrobním 

procesu dodatečnými úpravami či opravami. Takový výrobek má totiž spíše při užívání 

tendenci selhat. V samotném procesu výroby vzniká přibližně 20 % chyb, až 80 % jich 

vzniká v předvýrobní fázi. 

Výrobní proces může být: 

o Stabilizovaný 

Filozofie znalostí příčin špatné kvality či chyb. Jedná se o postup ex post, tzn. až 

po způsobení závady. 
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o Dokonalý 

Filozofie znalostí příčin správné kvality. Postup ex ante, tedy snažíme se přijít na 

to, proč nám výrobní proces generuje CHTĚNÉ výstupy a tento postup se snažíme 

opakovat. 

f) Kontrola 

Kontrola je ověřením, že byly splněny zadané úkoly a postupy. Ve smyslu 

kontroly jakosti kontrolujeme, zda finální výrobek splňuje předem dané požadavky. 

Kontrola jakosti se dělí na 3 fáze: 

o vstupní (kontrola jakosti surovin, materiálu, atd.) 

o výrobní (kontrola jakosti v průběhu výrobního procesu) 

o výstupní (kontrola hotových výrobků před expedicí) 

g) Balení a skladování 

Zde je především nutno zajistit správnou manipulaci, označení, balení, návod na 

uvedení do provozu, dodávky zboží a dozor nad výrobky. 

V samotném skladování a dodávkách může praktikovat různé přístupy 

(www.grit.eu,2025): 

• LIFO – Poslední na sklad, první ze skladu 

• FIFO – První na sklad, první ze skladu 

• Just in time – Metoda, kdy obcházíme potřebu skladu, dodaný materiál jde přímo 

z dodávky rovnou k dalšímu zpracování 

 

h) Prodej a distribuce 

Zde je velmi úzce spjatá činnost s marketingem, zabýváme se totiž analýzou 

chování zákazníků, jejich potřebami, výhodami oproti konkurenci, atd. 

i) Poprodejní servis 

Při srovnatelné ceně, využití i kvalitě produktu je právě poprodejní servis to, co u 

zákazníků obvykle rozhoduje, neboť nároky zákazníků neustále rostou a v současné době 
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už poprodejní servis mnohdy automaticky očekávají. Jedná se například o záruční 

operace, uvedení do provozu, montáž či dopravu zdarma, opravář ihned k dispozici. 

Z hlediska jakosti rovněž dostáváme informace o kvalitě našeho výrobku díky 

zpětné vazbě od zákazníků. Je třeba sestavit tým, který se zpětnou vazbou bude zabývat. 

Po získání potřebných dat je třeba jejich analýza, při zjištění většího počtu opakujících se 

stížností se poté vytvoří potřebné opatření, které je následně uvedeno do praxe. Tak by 

měl podnik pomocí zpětné vazby zlepšovat jak kvalitu výrobku, tak spokojenost 

zákazníků se službami podniku. 

j) Likvidace 

Likvidace se musí řešit z pohledu následujících kritérií: 

o technické kritérium = technická proveditelnost likvidace 

o ekonomické kritérium = nízké náklady na likvidaci 

o ekologické kritérium = žádná škodlivost pro okolí při provedení likvidace 

2.6 Místo systému řízení jakosti v řízení firmy 

Řízení jakosti je nedílnou součástí celkového řízení organizace. Nejde pouze o 

technickou disciplínu, jde o systémový přístup, který prostupuje celou firmou. Jakost 

ovlivňuje výkonnost, konkurenceschopnost i důvěru zákazníků a sehrává dominantní roli 

na světovém trhu. Je třeba, aby vrcholové vedení podniku věnovalo jakosti odpovídající 

pozornost. Jelikož jakost musí být v souladu s ostatními aktivitami i záměry podniku, tak 

je nutno využít systémový přístup. (Bartes, 2007, s. 30) 

Využití systémového přístupu totiž umožní realizaci následujících činností a 
potřeb: 

„Zajistit potřebné chování všech útvarů, které se přímo či nepřímo podílejí na 

tvorbě jakosti nového výrobku či služby na základě zjištěných potřeb zákazníků. 

Stanovit potřebné vlastnosti a úroveň těchto útvarů, aby byly zabezpečeny jejich 

potřebné činnosti.“ (Bartes, 2007, s. 30) 

 

Na základě předchozích zjištění vyplývá, že jakost je nutné sledovat 
v následujících aspektech: 
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• „Jakost je výsledek (výstup) činnosti podniku (jde o rozhodující aspekt). 

• Jakost je úroveň vytvořených podmínek pro zabezpečení požadované úrovně 

výstupu. 

• Jakost jako realizace vlastní činnosti, a to jak procesů technologických, atd., tak 

procesů řídících.“ (Bartes, 2007, s. 30) 

 

2.7 Zásady tvorby systému řízení jakosti 

Pokud tvoříme systém řízení jakosti, musíme dodržet následující zásady: 

2.7.1 Zásada neustálého zlepšování 

Aby bylo možné v organizaci dosahovat neustálého zlepšování, je nutné vytvořit 

vhodné podmínky. Vedení by mělo budovat kulturu, která podporuje aktivní zapojení 

zaměstnanců do hledání možností pro zvyšování efektivity procesů a kvality produktů. 

Vrcholový management má zajistit prostředí, kde jsou pravomoci delegovány tak, aby 

zaměstnanci byli zmocněni a zároveň odpovědní za identifikaci příležitostí ke zlepšení. 

Požadavek na trvalé zlepšování se navíc odráží i v oblasti environmentálního 

managementu a bezpečnosti práce. Stejně jako politika kvality, i politika v oblasti 

životního prostředí či ochrany zdraví a bezpečnosti musí obsahovat závazek k neustálému 

zlepšování. V praxi se pro tuto zásadu využívá přístup P-D-C-A. (Nenadál, 2008, s. 232) 

2.7.2 Zásada neexistence žádné správné úrovně jakosti 

Podnik se nemůže spokojit s určitou úrovní jakosti, cíle musí být neustále 

posouvány kupředu, a to, jak cíle technické, tak ekonomické. (Bartes, 2007, s. 32) 

2.7.3 Zásada soustředění pozornosti na řízení a zlepšování procesů 

Jakýkoliv proces v rámci firmy je nutné mít pod kontrolou. Ať už jde o proces 

výrobní, technologický, procesní či proces zisku informací. (Bartes, 2007, s. 32) 

2.7.4 Zásada zavedení odběratelsko-dodavatelského modelu přes celou 
smyčku jakosti 

Toto slouží pro kontrolu, že finální zákazník skutečně vždy dostane to nejlepší. 

Zavedením tzv. „interního zákazníka“, kdy se každé jednotlivé oddělení zodpovědné za 

finální produkt snaží o co nejlepší výrobek pro následující oddělení, čímž se má zaručit 

právě nejlepší možná kvalita pro zákazníka. (Bartes, 2007, s. 32) 
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2.8 Vliv faktoru odvětví na systém řízení jakosti 

Systém řízení jakosti se také odvíjí v závislosti na odvětví, ve kterém daná 

organizace působí, přičemž se jedná o následující specifika: 

• „Postavení výrobku v řetězu jeho zpracování 

a) základní suroviny (ropa, uhlí, dřevo, rudy,atd.) 

b) materiály určené k dalšímu zpracování (hutní výrobky, textil, papír, umělá 

hmota, apod.) 

c) dílce a montážní uzly vstupující do finálních výrobků (el.motory, frémy strojů, 

apod.) 

d) finální výrobky 

• Charakter spotřeby výrobku 

a) jednorázová spotřeba 

b) postupné opotřebení 

c) opakovaná spotřeba 

d) stupeň nezbytnosti výrobku 

e) univerzálnost nebo jednoúčelovost výrobku 

• Složitost výrobku 

Nedá se vždy určit, např. zemědělská výroba 

• Řád a charakter inovace“  (Bartes, 2007, s. 33) 

2.9 Příprava a zavedení systému jakosti do firmy 

Fáze přípravy a zavedení systému jakosti do firmy je časově i finančně náročná a 

značně ovlivňuje veškeré dění a organizaci ve firmě. Z těchto důvodů musí mít tento 

proces vedení firmy pod kontrolou, aby dosáhlo vytyčených cílů. Celý proces může být 

rozčleněn do etap, kdy první etapou je příprava, následuje vypracování základních 

dokumentů, poté zavádění samotného systému jakosti, certifikace systému jakosti, 

používání systému jakosti, a nakonec zdokonalování systému jakosti. (Bartes, 2007, s. 

34) 

Nyní jednotlivé etapy rozdělíme na dílčí fáze: 

• „Příprava 
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1. Rozhodnutí o tvorbě systému jakosti 

2. Rozhodnutí o způsobu tvorby systému jakosti firmy 

3. Rozvaha termínů a nákladů 

4. Řízení činnosti a její zabezpečení legislativou 

5. Úvodní školení TOP managementu firmy 

6. Školení odborníků řešitelského týmu 

• Vypracování základních dokumentů 

1. Analýza stávajícího stavu systému jakosti 

2. Vypracování dokumentů systému jakosti 

3. Distribuce dokumentů systému jakosti  

• Zavádění systému jakosti 

1. Školení vybraného personálu 

2. Zkušební provoz systému jakosti 

3. Revize a dopracování dokumentace systému jakosti 

4. Uvolňovací audit 

• Certifikace systému jakosti 

1. Rozhodnutí o certifikaci 

2. Výběr certifikačního orgánu 

3. Certifikace systému jakosti 

• Používání systému jakosti 

1. Interní audity 

2. Kontrolní audity certifikačního systému 

3. Recertifikace systému 
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• Zdokonalování systému jakosti 

1. Tvorba dokumentů pro řízení dalších činností 

2. Školení pracovníků“ (Bartes, 2007, s. 34) 

2.10 Nástroje řízení jakosti 

Nástroje řízení jakosti můžeme označit jako „pět M“, které ovlivňují finální jakost 

výrobku. Jde o faktory vnitřní:  

• „Men – lidé a jejich práce, myšlenky 

• Machines – výrobní a jiné zařízení 

• Materials – suroviny a materiály 

• Methods – pracovní postupy a metody 

• Money – peníze (v širším slova smyslu zdroje, které jsou k dispozici)“ (Bartes, 

2007, s. 35) 

Máme však i faktory vnější, kterými jsou marketing a management. Cílem jakosti 

je maximalizace spokojenosti zákazníků při minimalizaci nákladů. (Bartes, 2007, s. 35) 

2.10.1 Sedm jednoduchých nástrojů jakosti 

Jde o elementární statistické metody, kterými se podle některých názorů dá vyřešit 

většina problému ohledně řízení jakosti. 

1. Sběr a třídění údajů (Kontrolní tabulky) 

Představují nástroje pro manuální sběr dat, které musí probíhat spolehlivě a 

systematicky. Tyto tabulky se využívají dle Nenadála (2008, s. 299, s. 300) především 
ve třech oblastech: 

1. Pro záznam výsledků jednoduchého počítání různých položek (např. typy vad). 

2. Pro znázornění rozložení dat v rámci měření. 

3. Pro identifikaci místa, kde se určité jevy (např. vady) vyskytují, například na 

konkrétním produktu. 
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2. Histogramy 

Histogram je nástroj sloužící ke grafickému zobrazení četnosti hodnot, 

rozdělených do intervalů. V oblasti kvality se využívá například ke sledování četnosti 

výskytu určitých znaků kvality, jako jsou rozměry výrobků, jejich pevnost, složení, tlak, 

teplota a další. Jedná se o sloupcový graf, kde šířka každého sloupce odpovídá velikosti 

intervalu a výška představuje počet výskytů dané hodnoty. Intervaly mají jasně danou 

dolní a horní hranici. (Nenadál, 2008, s. 302) 

Díky své jednoduchosti a názornosti patří histogram k nejběžněji používaným 

nástrojům pro základní statistickou analýzu v řízení jakosti. 

3. Vývojové diagramy 

Znázorňují průběh a strukturu velmi složitých procesů, u kterých by slovní popis 

byl moc dlouhý a nepřehledný (Bartes, 2007, s. 37) 

4. Paretův diagram 

Také znám jako Paretova analýza. Založen je na známém Paretově principu, kdy 

80 % následků tvoří 20 % příčin. (Nenadál, 2008, s. 308) 

5. Diagram příčin a následků 

Nazýván také diagramem rybí kosti. Při provedení expost uvádí jednoduchým 

způsobem možnosti, které mohou v budoucnosti vést k nějakému problému s jakostí. 

Můžeme jej použít i v podobě ex ante, kdy nám digram ukazuje vlivy, na které se musíme 

koncentrovat, abychom dosáhli požadované úrovně jakosti. (Bartes, 2007, s. 37) 

6. Korelační analýza (tzv. Bodový diagram) 

„Bodový diagram představuje grafické zobrazení stochastické závislosti dvou 

náhodných proměnných. Tento diagram poskytne prvotní informaci o existenci 

stochastické závislosti, jejím tvaru a míře těsnosti.“ (Nenadál, 2008, s. 314) 

7. Regulační diagram 

Tento nástroj umožňuje zachytit vývoj hodnoty sledovaného znaku jakosti v dané 

časové posloupnosti, sděluje informace o stabilitě procesu a trendech. Odděluje také 
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náhodné veličiny ovlivňující proces od veličin vymezitelných. Proto je nejčastěji 

využíván při statistické regulaci procesu. (Bartes, 2007, s. 38) 

2.10.2 Sedm nástrojů managementu 

Používají se v případech, pokud je potřeba přijmout rozhodnutí na základě 
nekvantifikovatelných údajů. 

1. Diagram afinity 

Afinitní diagram slouží k uspořádání velkého množství informací vztahujících se 

k určitému problému. Pomáhá seskupovat informace do logických celků a tím přehledně 

zobrazit souvislosti mezi jednotlivými tématy. Uplatňuje se především tam, kde tradiční 

metody selhávají nebo nejsou dostatečně efektivní. (Nenadál, 2008, s. 330) 

2. Relační diagram 

Slouží k odhalení logických nebo příčinných vazeb mezi jednotlivými tématy či 

problémy. Pomáhá určit jejich vzájemné souvislosti a nastavit správné priority dalšího 

postupu. Využívá se zejména tehdy, když je třeba hlubšího porozumění vztahům mezi 

faktory ovlivňujícími daný problém. (Nenadál, 2008, s. 331) 

3. Rozhodovací diagram 

Umožňuje posuzovat varianty dle kritérií dosažení úspěchu či vzniku problémů. 

(Bartes, 2007, s. 38) 

4. Maticový diagram 

„Maticový diagram se používá k posouzení vzájemných souvislostí mezi dvěma 

nebo více oblastmi problému. Jeho použití pomáhá určit a odstranit „bílá místa“ v 

informační bázi vztahující se k problému, identifikovat nejdůležitější prvky jednotlivých 

oblastí a optimalizovat jejich hodnoty.“ (Nenadál, 2008, s. 333) 

5. Analýza maticových dat 

Porovnává různé položky definované různými prvky s úkolem odhalit skryté 

vztahy mezi určitými jevy, procesy, atd. (Bartes, 2007, s. 39) 
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6. Síťový diagram 

Efektivní nástroj pro plánování a řízení časového průběhu projektů složených z 

více činností. Pomáhá stanovit optimální harmonogram a identifikovat možnosti, jak 

zkrátit celkovou dobu trvání projektu. Umožňuje také posoudit dopady případných 

zpoždění jednotlivých aktivit a flexibilně upravovat plán při změnách. (Nenadál, 2008, s. 

339) 

7. Popisná statistika 

Podává nám rychlou a přesnou informaci o charakteru procesu, přičemž nejčastěji 

využívá charakteristiku polohy (aritmetický průměr) a variability (variační rozpětí se 

směrodatnou odchylkou). (Bartes, 2007, s. 39) 

2.11 Základní metody řízení jakosti 

2.11.1 Metoda FMEA 

Tato metoda byla vyvinuta v NASA. Cílem je zaručit bezchybnost konstrukce a 

výroby nového výrobku před zahájením hromadné výroby, a to pomocí analýzy 

v různých stádiích procesu a co nejvčasnějším odhalením vad a rizik s jejich možnými 

následky. Poté tyto rizika ohodnotit a bezpečně jim předcházet. (Bartes, 2007, s. 39) 

2.11.1.1 Oblasti použití FMEA 

• FMEA Konstrukční 

Zkoumá všechny možné selhání v jednotlivých částech systému nebo v rámci 

celého systému. Potencionální selhání může být zaviněno konstrukčním i výrobním 

pochybením. Ohodnocují se konstrukční a výrobní opatření, stejně jako opatření 

k zabezpečení jakosti. Zodpovědným vedoucím pracovní skupiny je konstruktér. (Bartes, 

2007, s. 40) 

• FMEA Procesní 

Vychází či navazuje na konstrukční FMEA. Analyzuje slabá místa výrobních 

postupů či montáží a stanovuje nápravná opatření. Zodpovědným je daný pracovník 

výroby či zabezpečování jakosti. (Bartes, 2007, s. 40) 
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• FMEA Výrobku (Systému) 

Analyzuje a zlepšuje konstrukci i výrobní proces či celý systém v jedné FMEA (nejčastěji 

ve formě FMEA nakupovaného dílu). Iniciuje a koordinuje ji zákazník (Bartes, 2007, s. 

40) 

2.11.2 Metoda QFD 

QFD je metoda plánování kvality, která využívá maticové diagramy pro převod 

požadavků zákazníků na konkrétní technické parametry produktu a výrobního procesu. 

Podporuje efektivní komunikaci mezi jednotlivými odbornými útvary a přispívá k vyšší 

úspěšnosti vývoje díky tomu, že se zaměřuje na potřeby zákazníků již od počátečních fází 

projektu. (Nenadál, 2008, s. 113) 

Metodu vyvinul Akao v Japonsku v roce 1966 a v praxi byla poprvé využita ve 

firmě Mitsubishi pro vývoj tankerů. Následně se rozšířila do USA a dalších zemí. 

(Nenadál, 2008, s. 113) 

Hlavní přínosy QFD dle Nenadála (2008, s. 113) jsou: 

• silná orientace na zákazníka, 

• získání ucelených informací pro plánování kvality, 

• omezení počtu změn v konstrukci a technologii, 

• zkrácení vývojového cyklu, 

• dřívější odhalení rizik a problematických znaků kvality, 

• úspora nákladů při vývoji nových produktů, 

• lepší součinnost mezi různými odbornými týmy. 

2.11.3 Metoda POKA-YOKE 

Tato metoda se využívá jako prevence a hledání možností proti výskytu vad a 

pochybení. Cílem je zabránit budoucím vadám, a to pomocí orientaci na chyby, které 

může člověk omylem způsobit, jak v procesu zhotovení, tak i během užití. (Bartes, 2007, 

s. 45) 
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2.11.4 Cyklus P-D-C-A 

Cyklus PDCA (Plan–Do–Check–Act) představuje základní nástroj pro neustálé 

zlepšování kvality a řízení změn. Skládá se ze čtyř navazujících fází, které se opakují a 

tvoří uzavřený proces zajišťující trvalé zlepšování: (Nenadál, 2008, s. 233) 

• Plánuj (Plan): stanovení cílů a vytvoření plánu zlepšovacích opatření. 

• Proveď (Do): realizace plánovaných činností, často nejprve v menším měřítku. 

• Zkontroluj (Check): vyhodnocení výsledků a porovnání s plánem. 

• Jednej (Act): reakce na zjištěné výsledky a případné úpravy procesů. 

Každá fáze má svůj význam – od návrhu řešení přes jeho zavedení až po kontrolu 

a úpravy. Cyklus se opakuje, aby organizace mohla trvale zvyšovat kvalitu a efektivitu. 

Metodiky zlepšování procesů se většinou opírají právě o tento rámec, i když v 

praxi bývá upravován dle konkrétních potřeb. Důraz se klade nejen na odstranění 

problémů, ale i na prevenci jejich vzniku. Efektivní zlepšování vyžaduje aktivní podporu 

vedení, zapojení zaměstnanců a systematický přístup. (Nenadál, 2008, s. 233) 

2.12 Úloha lidského činitele v řízení jakosti 

Lidská úloha hraje v jakosti stále důležitější roli. Speciálně pak lidé, kteří působí 

ve vedoucích pozicích, tudíž je nutné, aby na vedoucích pozicích byli správní lidé. Stává 

se totiž, že vedoucí pracovníci nepovažují jakost za důležitou či otázku jakosti 

přenechávají výlučně útvaru řízení jakosti.  (Bartes, 2007, s. 47) 

Vedení firmy by dle Bartese (2007, s. 47) mělo: 

• Stanovit a prosazovat strategii jakosti s ohledem na celkovou strategii 

firmy 

• Stanovit cíle jakosti výrobků či služeb 

• Připravit, zavést a využívat systém řízení jakosti 

• Určit vedoucího pracovníka pro jakost 

• Zabezpečit přezkoumání 

Také samotné chyby a vady nelze přičítat pouze výhradně zaměstnancům, ale 

rovněž i vedení. Jelikož vada může vzniknout buďto chybou ovlivnitelnou zaměstnancem 
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anebo ovlivnitelnou vedením. Zaměstnanec je zodpovědný za chybu, pokud způsobí 

vadu, ačkoliv ví, co má dělat, zná výsledek své práce a má prostředky pro ovlivnění 

výkonu. Pokud však jedna z uvedených podmínek není splněna, pak je zaměstnance nelze 

obviňovat, jelikož chyba jde za vedením. (Bartes, 2007, s. 48) 

2.13 Spokojenost zákazníků 

Pojem spokojenost zákazníka je dle normy ČSN EN ISO 9000:2006:  

„Názor zákazníka na míru, v níž obchodní případ splnil potřeby a očekávání 
zákazníka.“ (Nenadál, 2008, s. 175) 

Dle pracovní skupiny EFQM (Evropská nadace pro management jakosti) je poté 
spokojenost definována jako:  

„Souhrn pocitů zákazníka, odvozený od rozdílů mezi jeho očekáváními a 
vnímanou realitou na trhu.“ (Nenadál, 2008, s. 175) 

Aby podnik mohl provádět klasické měření a monitorování spokojenosti, měl 
by realizovat následující:  

„1. definování, kdo je pro firmu zákazníkem 

2. definování znaků spokojenosti zákazníků 

3. návrh a tvorbu dotazníků k monitoringu spokojenosti zákazníků 

4. stanovení velikosti výběru (tzv. vzorkování zákazníků) 

5. výběr vhodné metody sběru dat 

6. tvorbu postupů pro vyhodnocování dat, včetně postupů kvantifikace míry 
spokojenosti 

7. využívání výsledků měření spokojenosti jako vstupů pro procesy zlepšování.“  

(Nenadál, 2008, s. 176) 

 

Pro dosažení vyšší míry spokojenosti zákazníků je dle Frehra (1995, s. 206 – 

s. 210) vhodné aplikovat následující přístupy:  

• Zákaznicky orientovaná firemní kultura – všichni pracovníci by měli aktivně 

přispívat ke spokojenosti zákazníků, což vyžaduje prozákaznický přístup ve všech 

oblastech činnosti podniku. 
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• Zjišťování potřeb a očekávání – pravidelná analýza toho, co zákazníci požadují 

a co od produktu nebo služby očekávají, je klíčem k poskytování odpovídajících 

řešení. 

• Spolupráce se zákazníky při vývoji – zapojení zákazníků do procesu tvorby 

výrobků či služeb pomáhá lépe reagovat na jejich skutečné potřeby. 

• Benchmarking jako nástroj zlepšování – jedná se o systematické porovnávání 

s nejlepšími konkurenty, identifikaci hlavních rozdílů a jejich využití jako 

inspirace pro vlastní rozvoj. 

• Pravidelné sledování zákaznické spokojenosti a odstraňování slabin – protože 

zákazníci často nevyjadřují svou nespokojenost přímo, podniky by měly aktivně 

vyhodnocovat úroveň spokojenosti a včas řešit zjištěné nedostatky, aby předešly 

ztrátě zákazníků. 

• Efektivní práce se stížnostmi – rychlá a vstřícná reakce na reklamace může 

zmírnit negativní zkušenost zákazníka. Zároveň je nutné sledovat opakované 

nedostatky, které mohou zásadně ovlivnit celkový dojem zákazníka. 

2.14 Přístupy k řízení kvality 

Převažující koncepce systému jakosti jsou: 

• Koncepce norem dle ISO 9000 

• Koncepce TQM 

2.14.1 Koncepce norem řady ISO 9000 

Koncepce norem dle řad ISO 9000 je nejméně náročná a ve světě patrně 

nejrozšířenější. (Nenadál, 2018, s. 22) 

Normy řady ISO 9000 byly navrženy tak, aby pomáhaly organizacím vytvářet 

efektivní systémy řízení kvality. Jsou postaveny na principech ověřených v úspěšných 

firmách a jejich aplikace vede k zavedení funkčních a spolehlivých systémů. Norma sama 

neurčuje jednotný postup, ale každá organizace si přizpůsobuje systém dle svých 

specifických potřeb a cílů. Neznamená to tedy, že by bylo nutné měnit ve firmě vše, jak 

se někdy chybně tvrdí. (Spejchalová, 2012, s. 25, s. 26) 
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V současnosti tvoří normy řady ISO 9000 především tyto 4 normy:  

• „ISO 9000:2005 Systémy managementu kvality – Základní principy a slovník 

• ISO 9001:2000 Systémy managementu jakosti – Požadavky 

• ISO 9004:2000 Systémy managementu jakosti – Směrnice pro zlepšování 

výkonnosti 

• ISO 19011:2002 Směrnice pro auditování systémů managementu jakosti a 

systémůenvironmentálního managementu“ (Nenadál, 2008, s. 44) 

2.14.2 Koncepce TQM 

TQM představuje podnikovou strategii, která staví spokojenost zákazníků do 

centra pozornosti. Jejím hlavním cílem je neustálé zlepšování fungování organizace s 

ohledem na potřeby zákazníků, vlastníků i zaměstnanců. Usiluje o minimalizaci nákladů 

spojených s odstraňováním chyb, a zároveň o zvýšení kvality poskytovaných služeb. 

Důraz je kladen také na efektivitu interních procesů a zvyšování fleixibility podniku v 

reakci na měnící se požadavky trhu. (Frehr, 1995, s. 24) 

TQM vyjadřuje postoj, kdy jsou do procesu neustálého zlepšování produktu za 

pomoci inovačních vědeckých metod zapojeni všichni pracovníci firmy. Oproti koncepci 

řízení dle norem ISO 9000 není tak svázána normativními požadavky. (Bartes, 2007, s. 

57) 

Základní rysy pro TQM podnik:  

„TQM podnik se vyznačuje základními rysy: uvědomění si jakosti na všech 

úrovních, stanovení a sledování cílů jakosti, orientované na zákazníka, myšlení a jednání, 

vysoká motivace a sebedůvěra personálu a pozitivní způsob vzájemného jednání 

nadřízených a pracovníků.“ (Lang, 2007, s. 221) 

2.14.2.1 Klíčové principy TQM 

Klíčovými principy dle Spejchalové (2012, s. 29) jsou: 

• Trvalé zlepšování – řízení změn a neustálé zvyšování kvality pomocí metod jako 

PDCA či Kaizen. 

• Benchmarking – učení se od nejlepších a přenášení osvědčených praktik do 

vlastní firmy. 
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• Orientace na zákazníka – důraz na plné uspokojení potřeb zákazníka 

prostřednictvím kvalitních produktů a služeb. 

• Leadership – aktivní zapojení manažerů do řízení kvality a motivace 

zaměstnanců. 

• Stanovení priorit – zaměření na klíčové oblasti s největším dopadem, např. podle 

Parretova principu 80/20. 

• Prevence chyb – snaha předcházet problémům namísto jejich dodatečného řešení, 

což je nákladově efektivnější. 

• Založení na faktech – rozhodování musí vycházet z dat a měření, nikoliv z dojmů 

nebo domněnek. 

2.15 Strategie jakosti 

V této kapitole osvětlíme strategii jakosti v podniku. 

2.15.1 Rozlišení řízení jakosti 

• Quality management 

„Určuje a uskutečňuje politiku jakosti (strategické plánování, rozdělování zdrojů 

a prostředků jiné systematické činnosti jako je plánování, vykonávání operací, hodnocení 

jakosti.“ (Bartes, 2007, s. 69) 

• Quality control 

„Operativní metody a činnosti používané pro uspokojování požadavků na jakost.“ 

( Bartes, 2007, s. 69) 

• Quality assurance 

„Souhrn všech plánovaných systematicky prováděných opatření nezbytných 

k vytvoření přiměřené důvěry, že výrobek nebo služba vyhovuje daným požadavkům na 

jakost.“ (Bartes, 2007, s. 69) 

Samotný systém řízení jakosti pak může být dle Bartese (2007, s. 69) strategický, 
taktický a operativní: 

• Strategické řízení jakosti 

Zásadní rozhodnutí, které dlouhodobě ovlivní řízení jakosti i podnik jako takový. 

Časový horizont u strategického řízení jakosti činí více než 2 roky.  Zahrnuje prvky, jako 
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je tvorba politiky a plánů jakosti, vzdělávání, spolupráce s dodavateli, prověrky systému 

a vazby na marketing a vývoj. 

• Taktické řízení jakosti 

Časový horizont 1-2 roky, řízení jakosti takovou formou, aby byly průběžně a 

spolehlivě plněny cíle jakosti definovány strategickou úrovní. Zaměřuje na implementaci 

plánů jakosti ve výrobě, motivaci zaměstnanců, náklady na kvalitu, zajištění jakosti v 

procesech a systém řízení změn. 

• Operativní řízení jakosti 

Zajišťuje pomocí kontrolních aktivit, že z procesu výroby vzejdou, a podnik tak 

opustí pouze výrobky, které plně odpovídají požadavkům zákazníka. Časový horizont 

kratší než 1 rok. Řeší každodenní provozní činnosti, jako jsou kontroly, rozbory vad, 

řešení neshod a zohledňování požadavků zákazníků. 

2.15.2 Politika Jakosti 

Politika jakosti představuje výchozí rámec podnikové strategie kvality a vyjadřuje 

základní ideu i zásady, které podnik v této oblasti hodlá prosazovat. Vzhledem k tomu, 

že neexistuje obecný platný koncept politiky jakosti, je její obsah specifický pro každou 

organizaci a měl by být výsledkem vlastního přístupu a řízení. Proces její tvorby probíhá 

zpravidla v několika fázích: identifikace potřeb, návrh konceptu, jeho projednání a 

úprava, a nakonec schválení a veřejné vyhlášení. (Bartes, 2007, s. 70) 

Bývá členěna podle organizačních úrovní. Na firemní úrovni vymezuje základní 

koncepci řízení kvality společnou celé organizaci. Měla by se zabývat například účelem 

deklarace, definicí jakosti, její důležitostí, rolí v konkurenčním boji a vztahem k externím 

i interním zákazníkům. Dále zahrnuje motivaci pracovníků, plánování, organizaci a 

očekávané přínosy pro podnik. Divizionální politika pak tuto koncepci konkretizuje podle 

potřeb příslušných divizí, například ve formě příruček jakosti, interních prověrek nebo 

stanovení rozsahu produkce. Funkcionální politika je určena pro jednotlivé odborné 

útvary. (Bartes, 2007, s. 71) 

2.15.3 Plánování jakosti 

Plánování jakosti je zásadní činností, která umožňuje dosáhnout požadované 

úrovně kvality výrobků a služeb, předcházet vzniku neshod a systematicky zlepšovat 
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procesy. Uplatňuje se zejména při vývoji nových výrobků, při změnách procesů nebo jako 

reakce na zjištěné nedostatky. Zahrnuje široké spektrum aktivit od stanovení cílů kvality, 

přes tvorbu plánů jakosti, výběr vhodných metod zabezpečení a kontroly, až po sběr dat, 

ověřování způsobilosti procesů a plánování zlepšovacích opatření. (Nenadál, 2008, s. 

106) 

2.15.4 Výchovné programy jakosti 

Dalším důležitým prvkem jsou výchovné programy k jakosti, které mají klíčový 

vliv na dlouhodobý vztah zaměstnanců ke kvalitě. Jak uvádí Kaoru Ishikawa, „řízení 

jakosti začíná a končí výchovou“. Tyto programy mají především zajistit trvalý rozvoj 

managementu kvality, motivaci zaměstnanců a přijetí základních návyků a metod řízení 

jakosti. (Bartes, 2007, s. 73) 

2.15.5 Tvorba organizační struktury 

Tvorba organizační struktury by měla respektovat obecné principy, jako je 

rovnoměrné rozvržení kompetencí, specializace útvarů, jejich nezávislost, důraz na 

prevenci a otevřený přístup. Ředitel podniku by měl přitom mít možnost řízení kvality 

přímo podporovat skrze poradní tým složený například ze zástupců dodavatelů, škol a 

zákazníků. (Bartes, 2007, s.73) 

2.15.6 Spolupráce s dodavateli 

Mezi hlavní důvody, proč je tato oblast strategicky důležitá, patří množství 

materiálových a surovinových položek, vyšší úroveň nákladů vznikajících v důsledku 

nekvalitních dodávek, významná závislost mezi odběratelem a dodavatelem a další 

specifika jednotlivých odběratelů. (Bartes, 2007, s. 74) 

V praxi podniky musí řešit oblast jakosti dodávek především ve dvou 
rovinách: 

• „Formulace politiky zajišťování jakosti dodávek. 

• Návrh struktury programu zajišťování jakosti dodávek.“ (Bartes, 2007, s.74) 

Strategie jakosti firmy v oblasti dodavatelů by měla odpovídat na otázky týkající 

se základu vztahu s dodavateli, důrazu na jakost, přístupu k výběru dodavatelů a 

preferencím ohledně dlouhodobého partnerství a technické pomoci. (Bartes, 2007, s. 74) 
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Program zajišťování jakosti dodávek by měl být zaměřen na splnění požadavků 

odběratelů, minimalizaci nákladů na kontrolu a případnou opravu vadných dodávek. Mezi 

hlavní aktivity tohoto programu patří:  

• „Přesné stanovení požadavků na jakost. 

• Hodnocení potenciálních dodavatelů. 

• Výběr vhodných dodavatelů na základě stanovených kritérií. 

• Společné plánování v oblasti jakosti dodávek. 

• Pravidelná spolupráce při plnění dodávek. 

• Certifikace dodavatelů. 

• Motivace dodavatelů ke zvyšování jakosti.“  (Bartes, 2007, s.74) 

2.15.7 Prověrky systému řízení jakosti 

Systém řízení jakosti lze kontrolovat prostřednictvím interních, externích nebo 

smíšených prověrek. Interní prověrky se obvykle provádějí vrcholovým vedením firmy a 

slouží k identifikaci slabých míst systému, dosažené úrovně implementace požadavků a 

účinnosti nápravných opatření. Externí prověrky provádí nezávislé subjekty, často 

akreditované firmy. Jejich výhodou je vyšší objektivita a nestrannost při hodnocení 

systému jakosti. (Bartes, 2007, s.75) 

2.16 Aktuální trendy v řízení kvality 

V současnosti dochází k významnému posunu v přístupech k řízení jakosti, a to v 

důsledku technologického pokroku, rostoucího tlaku na udržitelnost a potřeby větší 

efektivity. Aktuální trendy v řízení kvality nejlépe vystihuje program konference SYMA, 

kterou v dubnu 2025 pořádala v Plzni Česká společnost pro jakost. Následující témata, 

tak můžeme považovat za aktuální trendy v řízení kvality: (www. syma.csq.cz, 2025) 

(www.ceske-novinky.cz, 2025) 

• Integrace umělé inteligence (AI) do řízení jakosti 

• Digitalizace a automatizace procesů 

• Kybernetická bezpečnost 
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• Důraz na udržitelnost 

• Posílení role interních auditů a správy dat 

• Rozvoj kompetencí a vzdělávání pracovníků 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 

3.1 Informace a organizační struktura firmy 

Firma byla založena v roce 2007, kdy se majitel rozhodl zúročit svou letitou praxi 

v oblasti strojírenství a začít svou podnikatelskou cestu. Sídlo má firma na Valašsku, 

konkrétně ve zhruba třicetitisícovém okresním městě Vsetín, které má bohatou 

průmyslovou historii, jenž je spjata především s osobou slavného rodáka a vynálezce 

Josefa Sousedíka. Mezi významné průmyslové firmy ve zdejší oblasti patřila do svého 

rozpadu zejména místní Zbrojovka. V současné době zde nalezneme velké podniky jako 

TES, Climax či pobočku nadnárodní společnosti Hirschmann Automotive. 

 Již od svých začátků si majitel velmi zakládá na precizní práci a vysokém stupni 

znalostí svých obchodních zástupců, což se ukázalo jako správná cesta pro trvalé 

uchycení na trhu. To se v oblasti strojírenského poradenství, které je vysoce 

konkurenčním prostředím, nepodaří zdaleka všem začínajícím firmám. 

 Jedná se o obchodní firmu, jejíž výsledky jsou závislé na dobrých výkonech jejích 

obchodních zástupců, a také na hospodářské situaci ve strojírenství. Náplní jejich práce 

je zejména prodej nástrojů pro CNC obrábění, a s tím úzce související poskytování 

odborného poradenství či návrhy technologií pro zákazníky. 

 Co se týká organizační struktury firmy, tak vše řídí majitel, který se stará o chod 

firmy a zároveň plní také roli obchodníka. Rovněž jednání se stávajícími či 

potencionálními dodavateli a často též i se zajímavými možnými zákazníky absolvuje 

majitel. Vedle majitele ve firmě působí další 4 obchodní zástupci, kteří se starají o 

uspokojení potřeb své vybudované sítě zákazníků, za kterými pravidelně jezdí. Také se 

spolu s majitelem účastní veletrhů a dalších podpůrných akcí. Další potřebné informace, 

a to jak obchodním zástupcům, tak také zákazníkům a dodavatelům, poskytují ze sídla 

firmy dvě sekretářky. Firma má také externí účetní, jež zajišťuje daňové záležitosti a 

poradenství. 

3.2 Proces zapracování a činnost obchodních zástupců ve firmě 

• Start obchodního zástupce ve firmě 
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Nový obchodní zástupce přichází do firmy s tím, že od samého začátku dostává 

od majitele firmy intenzivní podporu formou zaškolení a plnou výbavu potřebnou k 

výkonu své role. Firma poskytuje ihned po nástupu služební automobil, pracovní telefon, 

notebook, a především seznam firem v daném regionu působnosti obchodního zástupce, 

které již jsou nebo mohou být potenciálními zákazníky. Jelikož sídlo firmy nemusí být 

vždy v blízkosti místa bydliště obchodního zástupce, je tento seznam přizpůsobený s 

ohledem na místo bydliště a na smysluplný dosah daného zaměstnance. 

Majitel se novému pracovníkovi na začátku skutečně snaží věnovat a poskytovat 

své zkušenosti a rady, rovněž odpovídat na dotazy nového pracovníka a v případě nutnosti 

také pomoci s prvním oslovením firem či společnou návštěvou a prvním jednáním. Zde 

hodně záleží, jaké zkušenosti již daný člověk v oboru a s touto pozicí má. Majitel se také 

snaží novému pracovníkovi co nejlépe nastínit očekávání a cíle, které je třeba pro úspěšné 

působení ve firmě plnit. Po fázi původní intenzivní podpory se však očekává, že se 

zástupce brzy osamostatní a začne plnit nastolené cíle od majitele. 

• Proces budování zákaznické sítě 

Jak již bylo zmíněno, v začátcích, je majitel schopen do jisté míry novému 

zástupci pomáhat s budováním nové sítě zákazníků. Nicméně dříve nebo později je 

obchodník postaven do pozice, kdy musí sám začít aktivně budovat své portfolio 

zákazníků. To znamená, že kontaktuje firmy, kde již zpravidla existuje jiný zavedený 

konkurenční dodavatel, a musí v těchto firmách odpovědné osoby přesvědčit, aby dali 

šanci nové spolupráci, což rozhodně není jednoduchý úkol. Není dán žádný přesný 

postup, který firma Z v tomto ohledu doporučuje zaměstnanci. Varianty jsou např. 

zaslaná prezentace firmy Z, prezentace nového zajímavého produktu, telefonický hovor 

s cílem domluvy prvního osobního jednání, využití stávajícího jiného kontaktu, který 

obchodníka do dané firmy doporučí apod. Každý obchodník si však může zvolit přístup 

dle svých znalostí, zkušeností, schopností či svého naturelu. 

• Obsluha zákazníků 

Jakmile si obchodní zástupce vybuduje základní síť zákazníků, přechází do 

režimu jejich pravidelné obsluhy. Jedná se o udržování vztahů, řešení objednávek, 

přizpůsobování nabídky a operativní komunikaci. V této fázi už obchodník funguje jako 
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samostatná jednotka. Je na každém obchodním zástupci, jakou značku a s tím související 

druh dodávaného zboží zvolí do dané firmy, stejně tak je cenotvorba plně na obchodním 

zástupci. Někdo pracuje s vyšší marží a menším prodaným objemem, jiný naopak volí 

cestu nižších marží a většího objemu prodeje. 

Zároveň však není k dispozici jednotný systém, jako je například CRM platforma, 

ve které by se uchovávala veškerá komunikace se zákazníky. K dispozici jsou 

v centrálním systému jen nabídky, faktury a kontakty všech zákazníků. Většina dalších 

informací je tedy uložena buď v e-mailech, tabulkách v PC každého obchodníka nebo 

přímo v jeho hlavě. To s sebou přináší riziko ztráty přehledu nebo problém při přechodu 

zákazníka na jiného obchodníka, pokud by to bylo nutné. 

• Řešení problémů se zákazníkem 

Vztahy se zákazníky nejsou vždy bezproblémové, občasnými problémy jsou 

například reklamace dodaného zboží či nespokojeností s termínem dodání či cenou. Jak 

již bylo zmíněno, obchodní zástupce je „samostatná jednotka“ a zodpovídá za danou 

firmu, do které dodává. Řeší jak problémy, které mají zákazníci ve výrobě, tak i ty, které 

naopak odběratel sám způsobuje. Nejčastějším problémem ze strany odběratelů je 

zpoždění plateb, což negativně ovlivňuje nejen samotného obchodníka, ale celou firmu. 

• Výsledky obchodních zástupců 

Hlavním měřítkem úspěchu každého obchodníka je čistý zisk, který firmě přináší. 

V tomto se promítá i fakt, který byl zmíněn při popisu řešení problémů se zákazníkem. 

V případě, že zákazník není z jakéhokoliv důvodu schopen platit své pohledávky vůči 

firmě, se to rovněž negativně odrazí ve výsledcích a měsíčním ohodnocení obchodníka. 

Ve finančním hodnocení je tento dluh odběratele, kterému obchodník dodává a je něj 

zodpovědný, promítnutý dle pravidel, které obchodník při svém nástupu obdržel, 

seznámil se s nimi a souhlasil s nimi svým podpisem. 

Výkonnost obchodníků se však zatím nevyhodnocuje systematicky. Chybí 

komplexní ukazatele nebo metoda, která by umožnila sledovat nejen obrat, ale i kvalitu 

práce, efektivitu, přínos z hlediska budování vztahů nebo schopnost řešit problémy. To je 

jedna z oblastí, kde je prostor pro využití metod řízení kvality v praxi. 



43 
 

3.3 SWOT analýza obchodních zástupců firmy 

SWOT analýza: Jedná se o univerzální analýzu, sloužící k posouzení silných a 

slabých stránek, zároveň i příležitostí a hrozeb. Právě počáteční písmena jednotlivých 

posuzovaných oblastí dávají dohromady zkratku SWOT. Analýza se dá uplatnit téměř na 

cokoliv, typicky se využívá pro analýzu podniku, služby či produktu. Nicméně stejně jako 

v našem případě se dá využít i pro analýzu zaměstnanců. (www.managementmania.com, 

2023) 

Nyní se pomocí SWOT analýzy zaměříme na silné a slabé stránky, příležitosti a 

hrozby obchodních zástupců, díky jejichž znalosti se lépe bude určovat pozdější systém 

pro zvýšení kvality, a to přímo očima majitele firmy, který vidí SWOT analýzu svých 

obchodních zástupců následovně:  

• Silné stránky 

o Zodpovědnost a kladný přístup 

o Zkušenosti z praxe 

o Pestrá nabídka pro zákazníka (9 značek zahraničních i tuzemských) 

o Osobní vztahy se zákazníky na vysoké úrovni 

o Kolegiální vztahy, ochota si vzájemně pomoct, celkově dobrá atmosféra 

 Lze tedy vidět, obchodní zástupci jsou dle majitele zodpovědní profesionálové s 

kladným přístupem k práci, většina má navíc bohaté zkušenosti z praxe. Významnou 

konkurenční výhodou, kterou obchodní zástupci mohou nabídnout je pestrost produktů, 

konkrétně až devět tuzemských i zahraničních značek, další nespornou výhodou jsou silné 

osobní vztahy se zákazníky, budované na vysoké úrovni důvěry. Dále majitel vyzdvihuje 

přátelskou a kolegiální atmosféru uvnitř týmu, kde je samozřejmostí ochota vzájemně si 

pomáhat. 

• Slabé stránky 

o Nevyrovnané znalosti jednotlivých obchodních zástupců 

o Rozdílná výkonnost 

o Rozdílná cenotvorba 

o Neefektivita některých činností 

o Občasná nižší samostatnost obchodníků 
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o Přetíženost majitele 

 Slabé stránky obchodních zástupců jsou podle majitele především nevyrovnané 

znalosti a rozdílná výkonnost jednotlivých obchodních zástupců. Dále poukazuje na 

problémy v oblasti cenotvorby, která není dostatečně efektivní, což se rovněž podepisuje 

na rozdílné výkonnosti, a poté také na celkovou neefektivitu některých zástupců. Další 

slabinou je částečná nesamostatnost obchodních zástupců, především jejich potřeba 

kontaktovat majitele i ohledně věcí, které by daný zástupce měl řešit sám, což poté vede 

k dalšímu záporu, kterým je přetížení majitele. 

• Příležitosti 
o Zvýšení technických znalostí 

o Zlepšení obchodních dovedností 

o Změna strategie cenotvorby 

o Plné využití potencionálu firem, do kterých již zástupce dodává 

o Zavedení inovací, sledování trendů 

 Mezi příležitosti patří zejména možnost zvýšení technických znalostí a zlepšení 

obchodních dovedností, jelikož v těchto dvou parametrech je mezi některými zástupci 

viditelný rozdíl. Rovněž lepší cenotvorba jednotlivých obchodníků by pomohla 

vyrovnanějším výsledkům, a také by neuškodila z hlediska konkurenceschopnosti. 

Velkou příležitostí je vyšší „vytěžení“ stávajících zákazníků tak, aby se z daného 

zákazníka maximalizoval zisk. V dnešní době rovněž nelze opomenout inovaci a trendy 

(např. AI), které mohou nejen pomoci zlepšit kvalitu, ale také v lecčem usnadnit práci. 

• Hrozby 

o Přestup zaměstnance ke konkurenci / touha osamostatnit se 

o Velký počet neplatících zákazníků 

o Produkty z Asie, které jsou cenově dostupnější při obdobné kvalitě 

o Úraz / Možné zhoršení zdravotního stavu majitele 

o Spřátelení distributoři se můžou změnit na konkurenty 

V daném oboru je extrémní konkurence, tudíž hrozbou je přestup kvalitního 

obchodního zástupce ke konkurenci, případně současní spřátelení distributoři (spřátelení 

distributoři dané značky mají mezi sebou nepsané pravidlo, že se neangažují navzájem 
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jeden druhému do firem) se mohou změnit na konkurenty. Hrozbou může být také touha 

zaměstnanců rozjet svůj vlastní byznys. Z hlediska produktové nabídky jsou extrémní 

hrozbou produkty z Číny za několikanásobně levnější cenu, které nelze konkurovat, 

ačkoliv mnohdy samotná kvalita mnohdy není nejvyšší. A pak samozřejmě hrozba ve 

formě úrazu či vážného onemocnění majitele, protože v takovém případě by se veškeré 

fungování firmy přinejmenším zpomalilo či dokonce zhroutilo. 

3.4 Požadavky majitele na obchodní zástupce 

 Vzhledem k tomu, že firma funguje na systému, kde mají obchodní zástupci 

poměrně velkou volnost a činí do jisté míry nezávislá rozhodnutí, je pochopitelné, že od 

nich majitel na oplátku očekává nejen profesionální výkon, ale i osobní zralost a loajalitu. 

Vize majitele je postavená na tom, že právě jednotliví obchodníci představují „tvář firmy“ 

a dobré vztahy se zákazníkem jsou tím nejpodstatnějším. Proto se klade důraz nejen na 

samotný výkon, ale i na postoje, samostatnost a ochotu se rozvíjet nejen jako obchodník, 

ale také jako člověk. 

Majitel má na obchodní zástupce ve firmě následující požadavky: 

• Zvyšování kvalifikace, chuť dodržovat myšlenku neustálého zlepšování 

Majitel firmy očekává, že obchodní zástupci budou aktivně pracovat na svém 

odborném i osobním rozvoji. Nejde pouze o jednorázové školení, ale o dlouhodobý 

přístup k neustálému zlepšování. To zahrnuje především zvyšování odborných a 

obchodních dovedností, sledování nových trendů, ale i jakékoliv další oblasti, které 

můžou zástupci pomoci uspět u zákazníka. 

• Zodpovědnost a zároveň maximální využití vložené důvěry a poskytnuté 
volnosti 

Ve firmě panuje otevřený a důvěřivý přístup, obchodníci mají prostor rozhodovat 

se samostatně a organizovat si práci podle sebe. To ale zároveň klade vyšší nároky na 

zodpovědnost. Majitel očekává, že obchodní zástupci budou tuto důvěru chápat jako 

výsadu a zároveň závazek, který nebudou zneužívat na úkor firmy. 
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• Samostatnost 

Jelikož je majitel sám velmi časově zaneprázdněn, není na místě, aby ho zástupci 

oslovovali s věcmi, které přímo nesouvisí s prodejem či technickými parametry zboží. 

Typickým příkladem může být dotaz na opravu či servis automobilu. Ačkoliv takové věci 

by obchodní zástupce měl řešit sám, občas se stává, že to nakonec musí řešit majitel. 

• Zlepšení cenotvorby 

Cenotvorba je místo, ve kterém je místo pro zlepšení. Každý prodejce totiž ceny 

tvoří jinak, někdo preferuje vyšší marži a menší objem prodejů, jiný naopak. Konkrétně 

rozdílnost v přístupu tvorby cen majiteli nevadí, nicméně často to má za následek, že 

obchodníci mají rozdílné výsledky, jelikož ne vždy je pravidlem, že vyšší marže znamená 

vyšší zisk. 

• Konstantní výkonnost 

Je to jeden z nejdůležitějších bodů, jelikož u některých zástupců ve firmě jsou 

výkony velmi nevyrovnané, kdy po měsíci výborných výsledků přijdou dva měsíce, kdy 

se obchodníkovi daří o poznání hůře. 

• Efektivita ve své činnosti 

Obchodníci by měli být schopni plánovat si svůj čas efektivně, soustředit se na 

aktivity, které přinášejí reálné výsledky, a nebát se měřit svůj výkon. Majitel nepožaduje 

přehnané reportování nebo neustálý dohled, ale očekává, že každý obchodník bude vědět, 

jak si stojí, a kde má prostory ke zlepšení. 

3.5 Současné podmínky pro řízení jakosti 

Nyní zhodnotíme současné podmínky pro řízení jakosti ve firmě. Celkem je 

v jednotlivých oblastech firmy, z jejichž pohledu se budou podmínky hodnotit možné 

ohodnotit úrovní nízkou, střední a vysokou. V jednoduchosti lze říci, že nízká úroveň 

znamená víceméně úplnou absenci nějaké systematičnosti, zájmu či práci s ohledem na 

jakost, střední úroveň značí, že ve firmě existují procesy, cíle či školení, které podporují 

jakost, avšak chybí systematičnost a jde spíše o nahodilé věci, v jednoduchosti by se dalo 

říci, že je zájem, ale chybí systém. Vysoká úroveň pak značí, že v dané oblasti je ve firmě 

proces, který se systematicky zaměřuje na zvyšování kvality. 
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3.5.1 Oblast vedení a jeho pohled na kvalitu 

Střední úroveň: vedení kvalitu podporuje, razí rovněž myšlenku neustálého 

zlepšování a osobní kvality, ale chybí systematičnost. Firma má PC program, který určité 

důležité informace je schopen zaznamenat, a do kterého vedení investovalo, nicméně 

chybí v určitých bodech systematičnost a systém není využitý ve všech možnostech, co 

nabízí. Proto je hodnoceno střední úrovní. 

3.5.2 Zaměstnanci a jejich kompetence 

Nízká – Střední úroveň: zaměstnanci absolvují školení, mají základní znalosti 

principů kvality, především ze strojírenského prostředí a s tím spojenou jakost výrobků. 

stejně jako je ve firmě nepsaný požadavek na neustálé zlepšování a osobní kvalitu. Jak 

již však bylo zmíněno je to spíše odpovědnost každého jednotlivého zaměstnance, 

konkrétně u obchodních zástupců to pak vede k výrazným rozdílům ve znalostech a 

celkové kvalitě. Proto hodnotíme nízkou až střední úrovní. 

3.5.3 Procesní řízení 

Nízká úroveň: procesy nejsou popsány vůbec nebo jen velmi obecně, každý 

obchodník má volnost a pracuje jinak. To má samozřejmě výhody i nevýhody, avšak 

z pohledu jakosti musíme hodnotit nízkou úrovní současného stavu. 

3.5.4 Zpětná vazba a měření výkonu 

Nízká úroveň: zpětná vazba od zákazníků není systematicky sbírána, výkon je 

měřen tím pouze tím nejdůležitějším u obchodníka, a tedy ziskem. Je zde velký prostor 

pro zlepšení, proto je hodnoceno nízkou úrovní. 

3.5.5 Používání nástrojů kvality 

Nízká úroveň: žádné metody řízení jakosti se ve firmě oficiálně nepoužívají, a 

proto je hodnocení současného stavu opět hodnoceno nízkou úrovní. 

3.5.6 Zdroje (čas, finance, pracovníci, programy) 

Nízká – Střední úroveň: není vyčleněn rozpočet, chybí pracovníci a především 

čas. Firma však disponuje PC programem S4S, který by bylo možno využít v rámci 

systému jakosti, proto jsou zdroje hodnoceny na pomezí nízké až střední úrovně. 
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3.6 Současný systém řízení jakosti 

V současné době nemůžeme ve firmě mluvit o nějakém systému řízení jakosti, 

jelikož jakost není řízena ani zvyšována nějakými systematickými kroky, nýbrž spíše 

zodpovědnost za kvalitu leží na ramenech každého jednotlivého obchodního zástupce, 

což koresponduje s tím, že majitel hodně dbá na osobní kvalitu. Alespoň malým plusem 

je, že zaměstnanci absolvují několikrát ročně školení na zvýšení znalostí. 

Nicméně firma má PC program tzv. S4S, do kterého by zaměstnanci měli každý 

den zaznamenávat veškeré získané informace od svých zákazníků, konkurentů či 

z odborného tisku. Stejně tak tento program umožňuje sledovat výsledky, tudíž ve firmě 

je jistý základ pro systematický přístup ke zvyšování jakosti.  

3.7 Cíle firmy v následujících letech 

Cíle firmy do následujících let jsou následující: 

• Udržet chod firmy na dobré a stabilní úrovni 

Jedním z hlavních cílů je zajistit, aby firma fungovala stabilně a spolehlivě i v 

dalších letech. V praxi to znamená především schopnost bez problému plnit své závazky 

vůči zaměstnancům a dodavatelům, a také udržení dobrých vztahů s odběrateli, které 

firmě zaručí stabilní příjmy. Chod firmy majitel chce zachovat na podobném principu 

jako nyní, nehodlá z méně formálního prostředí ve firmě dělat korporát, nicméně uznává 

nutnost určitých opatření. 

• Poskytovat stálou kvalitu svým zákazníkům 

Kvalita je jeden z hlavních pilířů dlouhodobého úspěchu. Logicky tak mezi cíle 

patří nabídka spolehlivých a kvalitních služeb i produktů, které svou kvalitu budou nejen 

udržovat, ale i postupně zvyšovat.  

• Prohloubení kvalitních vztahů se zákazníky 

Z dlouhodobého pohledu není důležité jen získat nové zákazníky, ale hlavně si 

udržet ty stávající. A právě budování kvalitních vztahů je něco, na čem si firma velmi 

zakládá. 
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• Obklopit se schopnými obchodními zástupci, kteří budou loajální 

Jelikož firma je závislá na práci obchodních zástupců, je zásadní mít v týmu ty 

správné lidi. Majitel chce, aby tým obchodních zástupců, byl nejen výkonnostně silný, 

ale také loajální a, aby zástupce byl schopen firmě vrátit postupem času to, co do něj 

vložila.  

• Eliminovat dodavatele, kteří nebudou konkurence schopní 

Firma si uvědomuje, že musí svým zákazníkům nabízet kvalitní produkty, proto 

je třeba vždy eliminovat takové dodavatele, kteří nejsou schopni reagovat na změny, 

opakovaně nedodržují dohody nebo nemají odpovídající kvalitu a nahradit je dodavateli, 

kteří jsou kvalitní a spolehliví. 

• Využití AI v budoucnu 

V rámci budoucích cílů nelze ignorovat ani moderní technologie, které usnadní 

práci a mohou také otevřít nové možnosti. Konkrétně umělá inteligence by firmě do 

budoucna mohla pomoci s lepší analýzou dat či například s predikcí trhu. 

• Udržet jasnou vizi o způsobu prodeje s ohledem na neustálou digitalizaci a 
využití moderních technologií 

V kontrastu předchozího cíle je ovšem nutné zmínit také fakt, že i v budoucnu je 

cílem udržení jasné vize prodeje a fungování firmy. Majitel nechce, aby se firma nechala 

pohltit technologiemi a svým způsobem se tak z prodejců stali roboti. Naopak cílem je 

moderní technologie využívat ku prospěchu firmy, ale zachovat si stále osobní přístup a 

blízké vztahy. Cílem je vytvořit moderní, ale zároveň lidský obchodní model, který bude 

zákazníkům srozumitelný, dostupný a efektivní.  

3.8 Vyhodnocení současného stavu a definice cílů 

Analýza současného fungování obchodních zástupců ve firmě odhaluje řadu 

nedostatků v oblasti řízení jakosti. Firma na jednu stranu klade důraz na zodpovědnost a 

osobní přístup a disponuje schopnými a zkušenými obchodními zástupci, na stranu 

druhou však chybí systematický rámec pro řízení a zvyšování kvality práce obchodních 

zástupců. Zaměstnanci sice absolvují školení, ale neexistuje jasná strategie jejich rozvoje, 

což se promítá do nevyrovnaných znalostí a nedostatku obchodních i technických 
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dovedností. Neexistuje rovněž ani jednotný standard práce, každý obchodní zástupce 

funguje podle vlastních postupů bez jasně nastaveného pracovního rámce. Také přístup k 

cenotvorbě je nejednotný a často špatně nastavený. Tyto nedostatky vedou k rozdílům ve 

výkonnosti, znalostech i v přístupu k zákazníkům. 

 Ve firmě není ani systematické měření výkonnosti obchodníků, kromě klasického 

ukazatele měsíčního čistého zisku každého zaměstnance není nic sledováno na běžné 

bázi. Dále informace o zákaznících obvykle až na ojedinělé případy zůstávají pouze v 

hlavách jednotlivých obchodníků, což sebou nese riziko zapomenutí či nezaznamenání 

podstatné informace o daném zákazníkovi.  

Celkově v současném stavu z pohledu řízení kvality chybí klíčové prvky jako 

procesní dokumentace, systematická kontrola výkonnosti nebo ucelený přístup ke 

zvyšování kvality. 

Současný stav řízený jakosti ve firmě a hlavní klady a zápory:  

+Podpora kvality ze strany vedení 

+Existence PC programu pro sběr informací 

+Dobré vztahy se stávajícími zákazníky 

- Chybí standardizace procesu činnosti obchodních zástupců 

- Absence povinné dokumentace 

- Absence systému jednotné cenotvorby 

- Neexistence ukazatelů kvality a měření výkonnosti 

- Nízká úroveň sběru a využívání zpětné vazby od zákazníků 

- Chybí systematický plán rozvoje zaměstnanců 

Výše uvedené nedostatky současného systému jsou důsledkem nedostatečné 

kvality obchodních zástupců, jak znázorňuje níže uvedený diagram příčin a následků: 
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Obrázek 2: Diagram příčin a následků (Zdroj: Vlastní zpracování) 

Definice problému: Ve firmě chybí systém řízení jakosti zaměřený na výkon a 

rozvoj obchodních zástupců. Výsledkem je neefektivní práce, rozdílná výkonnost a riziko 

ztráty znalostí i zákazníků. Nedostatky v procesech měření a vzdělávání brání v dosažení 

požadované konzistence a lepší výkonnosti obchodních zástupců. Vše lze napravit 
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zavedením systému řízení jakosti, v rámci, kterého se vytvoří konkrétní systémy a 

opatření, díky kterým se zvýší nejen kvalita obchodních zástupců, ale vlastně i celé firmy. 

Proto budou stanoveny dílčí cíle a hlavní cíl pro napravení nedostatků. 

Dílčí cíle: 

• Zavést standardizaci procesů činnosti obchodních zástupců. 

• Zavést systematický plán rozvoje zaměstnanců. 

• Jednotná a jasně daná pravidla pro cenotvorbu. 

• Zavést povinnost sběru a dokumentace informací o zákaznících. 

• Vytvořit systém měření výkonnosti a kvality. 

Hlavní cíl: 

• Vytvoření návrhu na zvýšení kvality obchodních zástupců pomocí nástrojů 
řízení kvality. 
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4 NÁVRH SYSTÉMU JAKOSTI PRO ZVÝŠENÍ KVALITY 
OBCHODNÍCH ZÁSTUPCŮ VE FIRMĚ 

V této části práce dojde k naplnění hlavního cíle práce, tedy k návrhu na zvýšení 

kvality obchodních zástupců, a to pomocí zavedení metod řízení jakosti do praxe 

firmy.  Následující část je zpracována na základě informací, které mi byly ústně předány 

majitelem a zaměstnanci firmy Z, dále poznatků z části teoretické a zjištěných nedostatků 

během analýzy současného stavu. 

4.1 Volba přístupu k jakosti 

Přístup k systému jakosti byl zvolen formou TQM. Definice TQM z teoretické 

části zní: 

„TQM podnik se vyznačuje základními rysy: uvědomění si jakosti na všech 

úrovních, stanovení a sledování cílů jakosti, orientované na zákazníka, myšlení a jednání, 

vysoká motivace a sebedůvěra personálu a pozitivní způsob vzájemného jednání 

nadřízených a pracovníků.“ (Lang, 2007, s.221) 

Definice velmi přesně vystihuje také poměry ve firmě, kdy je činnost orientována 

na zákazníka, zaměstnanci mají určitou volnost, ale také se dbá na osobní kvalitu a 

neustálý rozvoj všech zaměstnanců. Cílem je stejně jako v koncepci TQM zejména lepší 

podnik jako takový, spokojenost zákazníků a flexibilita/volnost. Z těchto důvodů se pro 

zvýšení kvality obchodních zástupců zvolí přístup TQM podniku. 

4.2 Stanovení politiky jakosti 

Politika jakosti je nastavena tak, aby reflektovala požadavky a cíle majitele. 

Zavedením této politiky jakosti ve firmě se má zvýšit úroveň odborných znalostí 

obchodních zástupců, zlepšit cenotvorbu a více standardizovat procesy, a tím co nejvíce 

eliminovat rozdíly ve výkonnosti. Dále zajistit budování dlouhodobých a blízkých vztahů 

se zákazníky, pravidelné a úplné evidování dat o zákaznících, což ve finále přispěje ke 

zvýšení spokojenosti a loajality zákazníků. Tyto konkrétní kroky politiky jakosti rovněž 

cílí na samostatnost obchodních zástupců, jejich příspěvek k inovacím a plnění právních 

i etických zásad při výkonu činnosti. 
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Politika jakosti je závazná pro všechny členy firmy s okamžitou platností a její 

konkrétní znění obsahuje následující body: 

4.2.1 Zaměření na zákazníka 

Hlavním cílem firmy je zaměření na zákazníka, přičemž každý obchodní zástupce 

je zodpovědný za budování a udržování blízkých a dlouhodobých vztahů s každým 

zákazníkem. Tyto blízké vztahy, které by měly být založeny na důvěře, férovém jednání 

a spolehlivosti poté obchodní zástupci upevňují pravidelnými osobními návštěvami. Při 

těchto návštěvách obchodní zástupce aktivně naslouchá a hledá pro zákazníka nejlepší 

možnou variantu řešení jeho problému, zároveň obchodní zástupce sbírá důležité 

informace a zpětnou vazbu, aby i pro příští návštěvu byl co nejlépe připraven. 

4.2.2 Zvyšování odborných a obchodních dovedností 

Obchodní zástupci firmy se zavazují ke konceptu neustálého zlepšování v rámci, 

kterého pravidelně zlepšují své odborné znalosti a obchodní dovednosti, a to především 

formou samostudia a sdílení znalostí s ostatními kolegy v rámci firmy. Rovněž se 

obchodní zástupci pro zvýšení své kvality účastní pravidelných školení, které zajistí 

firma. 

4.2.3 Standardizace a efektivita procesů 

Veškerá práce obchodních zástupců bude prováděna podle standardizovaných 

postupů a dokumentovaných procesů, které zajistí jednotnou kvalitu služeb. Každý 

obchodní zástupce tyto postupy a procesy dodržuje a jedná dle nich. 

S okamžitou platností se zavádí využívání CRM systému pro zaznamenávání 

veškeré komunikace, aktivit a výsledků spojených se zákazníky. Každý obchodní 

zástupce je povinen tento systém pravidelně aktualizovat. 

4.2.4 Samostatnost a odpovědnost 

Obchodní zástupce přijímá odpovědnost za své výsledky a kvalitu práce, snaží se 

problémy a úkoly řešit samostatně pomocí svých schopností a dostupných zdrojů. Důvěru 

a volnost, kterou při výkonu své činnosti dostane, využívá v souladu se zájmy firmy. 
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4.2.5 Zásady cenotvorby a odpovědnost za obchodní rozhodnutí 

Obchodní zástupci budou dodržovat stanovené zásady cenotvorby a odpovídají za 

ekonomickou efektivitu svých obchodních případů. V případě větších zakázek či 

specifických situací se obchodník obrátí na majitele, aby se cenotvorba pro daného 

zákazníka konzultovala. 

4.2.6 Podpora inovací a zlepšování 

Každý obchodní zástupce se aktivně podílí na hledání příležitostí ke zlepšení 

procesů, nabídek a služeb. Návrhy na zlepšení si každý obchodník připravuje, aby tyto 

návrhy mohly být vyhodnocovány při pravidelných čtvrtletních poradách celého týmu 

obchodníků a majitele. 

4.2.7 Měření a vyhodnocování výkonnosti 

Výkonnost obchodních zástupců bude pravidelně měřena na základě stanovených 

ukazatelů (např. objem prodeje, počet nových zákazníků, udržení stávajících zákazníků, 

dodržování CRM záznamů). Výsledky budou analyzovány a slouží jako podklad pro 

individuální rozvoj a odměňování. 

4.2.8 Plnění právních a etických požadavků při výkonu činnosti 

Obchodní zástupci jsou povinni jednat tak, aby nepoškozovali dobré jméno firmy, 

a zároveň dodržovat všechny platné právní předpisy, interní směrnice firmy a etické 

zásady obchodního jednání. 

4.2.9 Závazek vedení k neustálému zlepšování 

Majitel firmy se zavazuje poskytovat potřebné zdroje, zajišťovat individuální 

konzultace i tematické školení pro zvýšení kvality, dále se majitel zavazuje poskytovat 

podporu k naplňování této politiky. Politika jakosti bude pravidelně kontrolována a 

aktualizována majitelem firmy. 

4.3 Zaměření na zákazníka 

Prvním bodem nové politiky jakosti je zaměření na zákazníka. Aby obchodní 

zástupci mohli podávat, co nejkvalitnější výkony, potřebují vědět, jak vypadá typický 

zákazník firmy a jaké jsou jeho požadavky. Typický profil i nejčastější požadavky byly 
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sestaveny při rozhovoru s majitelem a obchodními zástupci firmy, na základě letitých 

zkušeností. 

4.3.1 Typický profil zákazníka firmy 

Typickým zákazníkem firmy jsou menší soukromé, a také větší nadnárodní 

společnosti se zaměřením na výrobu, velmi často působící v automotive průmyslu. 

Klíčovou osobou z pohledu obchodníka jsou lidé, kteří rozhodují o přidělení zakázek, 

v případě menší soukromé výrobní firmy majitel, v případě větší nadnárodní firmy 

vedoucí výroby, hlavní technolog či nákupčí. Jako hlavní potřeby těchto lidí můžeme 

označit spolehlivost dodaných nástrojů, odpovídající technickou podporu a poradenství 

při problémech a samozřejmě co možná nejlepší cenu. Tito lidé rovněž očekávají rychlé 

dodání, jasnou, rychlou a přehlednou komunikaci, vysoké znalosti a konkurenceschopnou 

cenu. 

4.3.2 Metoda QFD 

Nyní využijeme znalost popsané v bodě 4.3.1 a sestavíme QFD, tedy tzv.dům 
jakosti. 

4.3.2.1 Zákaznické požadavky, tzv. Voice of costumer = CO  

• „Chci, aby mi nástroj/zboží přišlo rychle“. 

• „Chci, aby mi někdo poradil, co přesně koupit/co přesně pro výrobu potřebuji“. 

• „Nechci platit víc, než musím“. 

• „Při problému potřebuji rychlou a odbornou pomoc“. 

• „Potřebuji mít jistotu, že nástroj vydrží a funguje“. 

• „Chci vědět, co je nového, co mi může pomoct“. 

4.3.2.2 Interní opatření na základě požadavků = JAK 

• „Chci, aby mi nástroj/zboží přišlo rychle“. 

➢ Mít přehled o skladové dostupnosti a při poptávce od zákazníka co 
nejrychleji zboží dodat. 

• „Chci, aby mi někdo poradil, co přesně koupit/co přesně pro výrobu potřebuji“. 

➢ Pravidelné školení pro získání potřebných odborných i prodejních 
znalostí. 

• „Nechci platit víc, než musím“. 
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➢ Nastavení vhodné cenotvorby, marže nastavena tak, aby v případě 
lepší nabídky od konkurence stále zbyl manévrovací prostor pro 
slevu. 

• „Při problému potřebuji rychlou a odbornou pomoc“. 

➢ Dostupnost na telefonu či emailu, okamžitá reakce a potřebné znalosti 
díky pravidelným školením. 

• „Potřebuji mít jistotu, že nástroj vydrží a funguje“. 

➢ Nabídka zboží od ověřených značek, které projdou požadavky firmy 
na dodavatele. 

• „Chci vědět, co je nového, co mi může pomoct“. 

➢ Pravidelné sledování novinek a informování zákazníka o nových 
technologiích a produktech v rámci pravidelných osobních návštěv. 

4.3.2.3 Váha jednotlivých požadavků 

Váha jednotlivých požadavků je stanovena stupnicí 1 (nejmenší) – 5 (největší): 

• Rychlost dodání = 5 

• Technické poradenství = 5 

• Cena = 4 

• Rychlá komunikace a pomoc při problémech = 4 

• Kvalita nástroje = 5 

• Informování o novinkách = 2 

4.3.2.4 Vztah mezi CO x JAK 

Nyní se vytvoří matice QFD pro určení vztahů mezi CO (požadavky) a JAK 

(interní opatření), silnou závislost vyjadřuje číslo 9, střední závislost vyjadřuje č.6, slabou 

závislost č.3 a žádnou závislost č.0. Poté se určené závislosti vynásobí váhou požadavku 

a vyjde tak pro každé opatření jeho celková hodnota. Tyto hodnoty se následně seřadí dle 

důležitosti (tzn. od nejvyšší hodnoty po nejnižší). 
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Tabulka 1: QFD Matice (Zdroj: Vlastní zpracování) 

JAK → 

CO ↓ 

V

Á
H

A 

Rychlé 
reakce + 

skladová 
dostupnost 

Školení 
Odpovídají

cí 
cenotvorba 

Dostupnost 

daného 
obchodníka 

Ověřené 
značky 

Sledování 
trendů a 
novinek 

Rychlost 

dodání 5 9 0 3 9 6 0 

Odborné 
poradenst

ví 
5 6 9 6 3 6 6 

Cena 4 3 6 9 0 3 3 

Komunik

ace při 
problému 

4 6 9 0 9 9 3 

Kvalita 

nástroje 
5 0 3 6 0 9 3 

Info o 

novinkác
h 

2 0 0 0 3 3 9 

CELKEM X 111 120 111 102 159 87 

 

Z matice QFD vyplývá, že nejvyšší prioritu jakožto interní opatření pro zajištění 

spokojenosti zákazníka má nabídka zboží od ověřené značky, která projde systémem 

firmy na hodnocení dodavatelů a pravidelná školení, jenž zajistí zvyšování technických i 

prodejních znalostí obchodníků. Jako stejně důležité se ukázalo rychlé dodání a s tím 

spojený přehled o skladové dostupnosti a rovněž vhodně nastavená marže, aby v případě 

potřeby zbyl prostor na manévrování s cenou. Následuje dostupnost obchodníka na 

telefonu či emailu, okamžitá reakce a odborná rada při problému. Jako nejméně důležité 

opatření se ukázalo pravidelné sledování novinek a trendů a s tím související informování 

klienta o těchto novinkách. 

4.3.3 Přínosy sestavení typického profilu zákazníka a využití metody QFD 

Přenesení požadavků zákazníka do práce obchodníků pomocí souvisejících 

interních opatření, a tím také vyšší spokojenost zákazníka díky uspokojování jeho potřeb. 

4.4 Standardizace činnosti obchodních zástupců 

Pro zavedení jednotné standardizace procesů bude vytvořen vývojový diagram, 

který bude popisovat jednotlivé kroky pro zisk nových zákazníků, obsluhu stávajících 

zákazníků a postup při řešení problémů či reklamací. 
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4.4.1 Proces zisku nových zákazníků 

Proces zisku nových zákazníků začíná výběrem možných zákazníků ze seznamu 

firem, který obchodní zástupce dostane od majitele v závislosti na regionu působení a 

dojezdových vzdálenostech. Následuje fáze průzkumu, kdy se snažíme pomocí internetu, 

zkušeností jiných obchodních zástupců či zákazníků zjišťovat co nejvíc informací o dané 

firmě (používané stroje, stávající dodavatelé, co vyrábí, kdo rozhoduje o nákupu zboží, 

atd.).  

Poté následuje první pokus o kontakt (zpravidla telefonicky) s cílem domluvení 

osobní schůzky, během které zástupce představí naši firmu, produkty, zjistí potřeby 

zákazníka a představy obou stran, jenž je nutné splnit pro případnou dlouhodobou 

spolupráci. V návaznosti na výsledek osobní schůzky následně obchodní zástupce 

zpracuje nabídku, ve které nabídne vhodné produkty, cenu a konkrétní podmínky 

spolupráce.  

V případě akceptace této nabídky vzniká spolupráce, v případě, že se proces 

akvizice nezdaří, obchodní zástupce hledá novou firmu. V každém případě však zjištěné 

informace vždy obchodní zástupce zadává do PC programu S4S. 

4.4.2 Proces obsluhy stávajících zákazníků  

Obsluha stávajících zákazníků je o poznání jednodušší, jelikož již má obchodní 

zástupce se zákazníkem určitý vztah. Naprosto zásadní je pravidelný kontakt, a to 

minimálně 1x měsíčně, ideálně formou osobní návštěvy. Během té má obchodní zástupce 

za úkol zjistit potřeby a aktuální problémy zákazníka, nabídnout mu řešení, a také pokud 

je k dispozici nové zboží, poskytnout mu aktualizovanou nabídku. Vždy je nutné 

informace o průběhu návštěvy zapisovat do PC programu S4S. Důležité je také pravidelně 

zjišťovat možnosti daného zákazníka, aby obchodní zástupce měl přehled, zda se může 

pokusit o zvýšení dodávek danému zákazníkovi, aby se každý zákazník z hlediska odběru 

naplno „vytěžil“. 

4.4.3 Proces řešení problémů a reklamací 

Pokud přijde od zákazníka reklamace či je třeba vyřešit nějaký vzniklý problém 

jako první proběhne evidence problému. Následně je nutná analýza situace a zjištění 

příčin (nedostatečné technické parametry, špatná kvalita, nesprávné použití či poškození 
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při dodávce). Dle povahy problému následuje komunikace s dodavatelem, výrobcem 

nebo v případě poškození během dodání s kurýrní službou. Poté je kontaktován zákazník 

s návrhem řešení (výměna zboží, sleva na další zboží, technické řešení). Dále je nutné 

zavést opatření, aby se tento problém neopakoval (jiné technické řešení, použití jiného 

dodavatele, jiné kurýrní služby). Po vyřešení problému je ještě potřeba ověřit spokojenost 

zákazníka po vyřešení problému. Veškeré informace jsou následně zapsány do PC 

programu S4S. 

4.4.4 Vývojový diagram 

 

Obrázek 3: Vývojový diagram činností obchodních zástupců (Zdroj: Vlastní zpracování) 
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4.4.5 Přínosy standardizace procesů 

Jasně nastavené postupy práce, umožňují obchodním zástupcům jednat přesně 

v souladu s požadavky majitele firmy, a především stanovují jednotný postup akvizice, 

obsluhy i řešení problému se zákazníky. To by ve finále mělo znamenat především 

odstranění rozdílů ve výkonnosti a kvalitě obchodních zástupců. 

4.5 Měření výkonnosti a kvality obchodních zástupců 

Měření výkonnosti a kvality obchodních zástupců bude probíhat systémem, který 

kombinuje 3 podstatné ukazatele činnosti obchodního zástupce. Těmito ukazateli jsou 

ukazatele výkonnostní, kvalitativní a rozvojové. Jejich ohodnocením získáme měřitelný 

přehled o tom, jak si daný obchodní zástupce vede a na kterou oblast své činnosti by se 

měl pro zvýšení své kvality zaměřit. Zároveň obchodní zástupci díky tomuto systému ví, 

co od nich majitel firmy očekává a na jaké minimální hodnoty mají cílit. 

4.5.1 Výkonnostní ukazatele 

Tyto ukazatele měří výkon, tzn. obchodní výsledky, objem práce a celkovou 

aktivitu obchodního zástupce 

Tabulka 2: Přehled výkonnostních ukazatelů (Zdroj: Vlastní zpracování) 

Ukazatel Definice Cílová hodnota 

Počet osobních 

návštěv 

Kolik osobních jednání 
obchodník provedl u zákazníků 

za daný měsíc 
≥ 20 návštěv 

Počet nových 

zákazníků 
Počet nově získaných zákazníků 

1 nový zákazník 
každých 6 měsíců 

Míra konverze 

Počet úspěšných nabídek z 
celkového počtu vytvořených 

nabídek 
≥ 25 % 

Obrat za měsíc 
Finanční objem realizovaných 

prodejů 
Individuální podle 
regionu/portfolio 

Míra využití 
potenciálu stávajících 

zákazníků 

Poměr nakupovaného sortimentu 
vůči nabídce firmy 

≥ 70 % u top 
zákazníků 
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4.5.2 Kvalitativní ukazatele 

Tyto ukazatele hodnotí obchodníka z hlediska kvality provedení jeho práce, tzn. 

jak vnímají zákazníci kvalitu daného obchodního zástupce, a také jak obchodní zástupce 

plní své úkoly z hlediska interních předpisů firmy a přispívá ke stálému zvyšování kvality 

ve firmě. 

Tabulka 3: Přehled kvalitativních ukazatelů (Zdroj: Vlastní zpracování) 

Ukazatel Definice / metoda Cílová hodnota  

Spokojenost zákazníků 
(NPS) 

Hodnocení spokojenosti 
zákazníků (dotazník po 

objednávce) 

průměrné hodnocení ≥ 
8/10 

Dodržování evidence 
v PC programu S4S 

Procento úplnosti dat (kontaktní 
informace, historie) 

≥ 90 % kompletních 
záznamů 

Dodržení reakční doby 
na poptávku 

Průměrná doba reakce na 
poptávku 

≤ 24 hodin 

Sdílení znalostí (týmová 
spolupráce) 

Počet návrhů na zlepšení, 
příspěvků na meetingu 

≥ 2 příspěvky/čtvrtletí 

 

4.5.3 Rozvojové ukazatele 

Rozvojové ukazatele hodnotí aktivitu a snahu obchodního zástupce o zvýšení 

svých technických i obchodnických znalostí. 

Tabulka 4: Přehled rozvojových ukazatelů (Zdroj: Vlastní zpracování) 

Ukazatel Definice / metoda 
Cílová 

hodnota 

Účast na školeních 

odborných znalostí 
Počet absolvovaných odborných 

školení/rok 
≥ 2/rok 

Účast na školeních obch. 

Dovedností a soft skills 

Počet absolvovaných školení komunikace, 
vyjednávání, obecně obchodních 

dovedností, atd. 
≥ 2/rok 

Účast na veletrzích 
Počet účastí na veletrzích, kde se objevují 

nejnovější trendy v oboru 
≥ 1/rok 
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4.5.4 Hodnocení ukazatelů 

Jednotlivé ukazatele jsou hodnoceny jednoduchým systémem dle stanoveného 

cíle/hodnoty, kdy 1= splněno, 0= nesplněno. Při celkovém hodnocení se pomocí váhy 

zohlední důležitost jednotlivých pro jednotlivou kategorii ukazatelů. Jako nejdůležitější 

jsou pro celkové hodnocení uvažovány ukazatele výkonnostní, poté kvalitativní a 

nakonec rozvojové. Celková váha v konečném hodnocení je následující: 

• Výkonnostní ukazatele = 50 % (5 ukazatelů = max.5 bodů) 

• Kvalitativní ukazatele = 30 % (4 ukazatele = max. 4 body) 

• Rozvojové ukazatele = 20 % (3 ukazatele = max. 3 body) 

Maximální možný počet bodů tak po zohlednění jednotlivých kategorií ukazatelů 

a jejich vah je 4,3 bodů za rok (5x0,5 + 4x0,3 + 3x0,2). 

Výsledky ročního hodnocení: 

• 3,8 – 4,3 bodů = výborné výkony 

• 3,3 – 3,8 = průměrný výkon, dlouhodobě nepřijatelné 

• Méně než 3,3 = špatné výkony, nutnost osobní konzultace s majitelem pro 

nastolení konkrétních kroků pro zlepšení výkonů 

Jelikož však je nutné výkonnostní a kvalitativní ukazatele vyhodnocovat na 

měsíční bázi, pro měsíční hodnocení se vynechají rozvojové ukazatele. Maximální možný 

počet bodů tak je 3,7 bodů (5x0,5 + 4x0,3) Nutno podotknout, že pro ukazatel akvizice 

nového zákazníka se bere vzhledem ke stanovenému cíli 1 nového zákazníka každých 6 

měsíců jako splněno tehdy, pokud obchodní zástupce získal 1 nového zákazníka 

v současném měsíci, či ve 2 předcházejících měsících. 

Výsledky průběžného měsíčního hodnocení: 

• 3,2 – 3,7 = výborné výkony 

• 2,7 – 3,2 = průměrný výkon, dlouhodobě nepřijatelné 

• Méně než 2,7 = špatné výkony, pokud se měsíční hodnocení nachází 2x 

po sobě pod hodnotou 2,7, je nutná osobní konzultace s majitelem pro 

nastolení konkrétních kroků pro zlepšení výkonů 
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Hranice pro výborný výkon je nastavena tak, aby daný obchodní zástupce mohl 

ztratit maximálně 0,5 bodu = bodová hodnota rovna nesplnění 1 ukazatele výkonnostní 

kategorie. Pro průměrný výkon je hranice nastavena na ztrátu maximálně 1 bodu = 

bodová hodnota nesplnění 2 ukazatelů výkonnostní kategorie. 

Uvedený systém ročního a měsíčního hodnocení daných ukazatelů poslouží 

obchodníkům jako motivace a identifikaci svých slabin, na kterých je třeba pracovat. 

Zároveň tento systém přehledně hodnotí obchodní zástupce i pro vedení firmy, a to nejen 

pouze na základě ukazatele zisku jako tomu bylo před zavedením tohoto systému, ale 

poskytuje detailnější vhled na kvalitu a výkonnost obchodních zástupců. 

4.5.5 Přínos zavedení měření výkonnosti a kvality  

Hlavním přínosem je nastavení systému, který poskytuje přehledné, měřitelné a 

objektivní údaje hodnocení na základě dosažených výsledků, kvality provedení a 

osobního rozvoje. Obchodní zástupci zároveň ví, co se od nich požaduje, na jaké hodnoty 

mají cílit, a také v jaké oblasti se v případě nesplnění daných parametrů mají zlepšovat. 

4.6 Plán systematického vzdělávání obchodních zástupců 

Plán systematického vzdělávání obchodních zástupců je vytvořen především 

s cílem vyrovnat rozdíly v odborných znalostech jednotlivých obchodních zástupců, a 

také zvýšit jejich dovednosti, ať už technického či prodejní rázu. Tento plán by měl 

prodejcům také dodat sebejistotu řešit věci samostatně a podpořit princip neustálého 

zlepšování. 

Vzdělávání bude zaměřeno na 3 zásadní znalosti úspěšného obchodníka. Odborné 

znalosti (technické znalosti, znalost produktů, postupů, technologií, novinek, atd.) 

obchodní dovednosti (vyjednávání, prodejní techniky) a takzvané soft skills 

(komunikace, prezentace, organizace času). Rovněž bude vypracován i plán pro nově 

přijaté obchodníky, aby jejich start ve firmě proběhl hladce. Příklad vzdělávacího plánu 

na výše uvedené dovednosti a znalosti obsahuje celkem 6 školení: 

• Leden – Techniky vyjednávání, školitel: školitelská firma 

• Březen – Novinky v řezných nástrojích a materiálech, školitel: technici od 

našeho dodavatele zboží 
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• Květen – Jak vybudovat dlouhodobé vztahy se zákazníkem, školitel: 

majitel firmy 

• Červen – Osobní efektivita, jak si organizovat čas, školitel: školitelská 

firma 

• Říjen – Novinky, inovace a trendy v CNC obrábění a návštěva 

strojírenského veletrhu v Brně, školitel: zajištěno naším dodavatelem 

zboží 

• Listopad – Školení prodejních dovedností, školitel: školitelská firma 

Vzdělávací program pro nově přijaté obchodníky bude trvat 3 měsíce a bude mít 
následující podobu: 

• 1.měsíc 

o Prostudování firemní politiky jakosti 

o Seznámení se s produkty, technické školení 

o Seznámení se s PC programem S4S 

o Společné návštěvy zákazníků s přiděleným mentorem 

• 2.měsíc 

o Účast na školení technických znalostí zajištěné dodavatelem 

o Intenzivní školení technických znalostí od majitele 

o Školení správné cenotvorby od majitele 

o První samostatné návštěvy menších zákazníků 

• 3.měsíc 

o Obchodník začíná samostatně pracovat na svém regionu 

o Stanovení prvotních cílů a rozvojového plánu 

o Schůzka s majitelem a zhodnocení dosavadního průběhu spolupráce 

4.6.1 Přínosy zavedení systému vzdělávání 

Obchodní zástupci díky tomuto systému budou v pravidelných intervalech 

zvyšovat své znalosti, čímž se pomáhá naplňovat myšlenka neustálého zlepšování. 

Pravidelná školení zajistí lepší řešení technických i obchodních situací, a rovněž postupné 

vyrovnávání rozdílů ve znalostech a dovednostech mezi jednotlivými obchodníky. Při 

nástupu nováčka je poté jasně definován postup, pro co nejplynulejší přechod do 

samostatné praxe. 
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4.7 Systém cenotvorby  

Pro jednotnou a správně provedenou cenotvorbu budou nabízené produkty 

rozděleny do 3 kategorií, každá kategorie bude mít doporučenou a minimální přijatelnou 

marži, rovněž bude doporučená strategie dle typu zákazníka. 

4.7.1 Cena dle kategorie zboží 

První kategorie je prémiové zboží, tzn. prémiová kvalita, vyšší cena, horší 

dostupnost, či náročnější obsluha. Tato kategorie má doporučenou marži 25-35 %, 

minimální marže pak je 20 %. 

Druhou kategorií jsou standartní produkty, které jsou nejčastější prodávanou 

položkou. Tyto produkty jsou ověřené a podobné varianty nabízejí také konkurenti. Zde 

je doporučená marže 20-30 % s minimální marží 15 %. 

Poslední kategorií jsou produkty, které firma nabízí zřídka, případně jsou naprosto 

identické produkty dostupné i od konkurentů, tudíž je omezená možnost pracovat s marží. 

Doporučená marže je 15–25 %, minimální marže je poté 10 %. 

Samozřejmě v případě potřeby je možné jít například kvůli konkurenční nabídce, 

případně dlouhodobější strategii v dané firmě jít i pod minimální marži, je však nutné tyto 

případy konzultovat s majitelem. 

4.7.2 Cena dle typu zákazníka 

První kategorií jsou tzv. klíčoví zákazníci, kteří stabilně firmě tvoří dostatečně 

vysoký obrat. Pro takové zákazníky lze tvořit individuální ceny, a také poskytovat 

výraznější slevy v rámci dlouhodobé strategie pro upevnění vztahů, případně jako 

odměnu za dlouhodobou spolupráci. U tohoto typu zákazníka je možný odběr na fakturu, 

která se vždy vyúčtuje po konci měsíce. 

U nového zákazníka je nutné počítat s nižší marží, jelikož zde je nutné nabídnout 

co možná nejlepší nabídku oproti konkurenci, která o zákazníka rovněž bojuje. Nicméně 

je třeba dbát na hranici minimální marže u daného výrobku, aby byla transakce pro firmu 

stále výhodná. 

Problémový zákazník je posledním typem pro určení přístupu cenotvorby. Jedná 

se o zákazníka, který například delší dobu nehradí své dluhy vůči firmě, případně velmi 
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často reklamuje zboží. U takových zákazníků je nutné nastavit marži co nejvyšší, aby se 

pokryla rizika spojená s dodávkou tomuto zákazníkovi. Zároveň je vyloučen prodej na 

fakturu. 

4.7.3 Přínos zavedení systému cenotvorby 

Systém cenotvorby přinese jednotnější cenotvorbu v rámci celé firmy, čímž se 

odstraní neefektivní a špatná cenotvorba, což pozitivně ovlivní výsledky obchodních 

zástupců a přispěje k menším rozdílům v celkových maržích. Finální cena bude lépe 

přizpůsobena každému zákazníkovi dle rozdělení do kategorií. I konečné rozhodování 

může mít obchodní zástupce ulehčené, jelikož díky stanoveným hranicím marže 

obchodník přesně ví, jaké má možnosti. 

4.8 Sběr a sdílení informací o zákaznících 

Systematické a jednotné sbírání informací o zákaznících umožní snadné uchování 

a sdílení podstatných informací o jednotlivých firmách a podpoří se tak kvalita 

zákaznického servisu. Veškerá data je obchodní zástupce povinen pravidelně zadávat do 

PC programu S4S, se kterým firma pracuje. 

Uvedená tabulka shrnuje požadavky na zaznamenávané informace: 

Tabulka 5: Přehled sbíraných informací o zákaznících (Zdroj: Vlastní zpracování) 

Kategorie Povinná data 

Základní údaje Název firmy, IČ, DIČ, adresa sídla a provozovny 

Kontaktní 
osoby 

Jméno a příjmení, pozice, telefon, e-mail, preferovaný způsob 
kontaktu, zájmy a další detailnější informace o dané osobě. 

Historie 

komunikace 

Datum kontaktu, forma (telefon, e-mail, osobně), shrnutí obsahu 
jednání. 

Obchodní 
informace 

Přehled nabídek, přehled objednávek, preferovaná značka zboží, 
ceny a podmínky dohodnuté se zákazníkem. 

Servis a 

problémy 

Reklamace a způsob jejich řešení, v případě nespokojenosti popsat 
důvody, připomínky zákazníka, přijatá opatření pro řešení 

problému. 

Zpětná vazba 
Hodnocení spokojenosti zákazníka (pokud bylo získáno), náměty 

a doporučení zákazníka. 
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 V případě sdílení platí určitá pravidla. V případě, že zákazník připadne do péče 

jinému obchodníkovi, anebo je předán zákazník novému obchodníkovi, je povinnost 

původního obchodníka vygenerovat kolegovi přehled dat z PC programu S4S, a rovněž 

shrnout například citlivější a více osobní data o zákazníkovi pro snadnější navázání 

osobního vztahu.  V situaci krátkodobé nepřítomnosti, obvykle kvůli nemoci či zdravotní 

indispozici, je nutné předat kontakt a aktuální obchodní záležitostí, které je nutno vyřešit 

v době nepřítomnosti původního obchodníka. 

4.8.1 Přínos zavedení systému sdílení informací o zákaznících 

Díky povinnému pravidelnému zaznamenávání informací o zákaznících se naplno 

využije PC program S4S, se zlepší se přehled o zákaznících, navíc tento přehled je hezky 

seřazen dle kategorií. Nezapadnou tak důležité informace a například při náhlé nutnosti 

změny nebo odchodu obchodníka, bude mít obchodní zástupce, který zákazníka 

převezme ihned k dispozici všechny podstatné informace. Zlepší se také příprava 

obchodníků na osobní návštěvy či jednání. 

4.9 Měření spokojenosti zákazníků 

Měření spokojenosti zákazníků je důležité, a to zejména pro zisk zpětné vazby, 

která je v procesu neustálého zvyšování kvality důležitá. Neformální zpětnou vazbu bude 

získávat každý obchodní zástupce při osobních návštěvách, přičemž klíčové poznatky 

bude zaznamenávat do PC programu S4S. Více standardizovanou možností zisku zpětné 

vazby a spokojenosti zákazníků je poté krátký emailový dotazník vždy alespoň 1x 

měsíčně, konkrétně po realizaci nějaké objednávky.  

Dotazník by vypadal následovně (Hodnocení vždy 1 (velmi nespokojen) – 5 

(velmi spokojen): 

• Jak hodnotíte kvalitu dodaného zboží? 

• Jste spokojen s rychlostí dodávky zboží? 

• Ohodnoťte přístup a komunikaci obchodního zástupce. 

• Jak hodnotíte znalosti obchodního zástupce? 

• Máte nějaké návrhy ke zlepšení?  
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Pro co nejvyšší účast a ochotu podílet se na této zpětné vazbě můžeme každému, 

kdo dotazník vyplní, nabídnout symbolickou odměnu, např. vstupenku do čtvrtletního 

slosování o hodnotné ceny. 

4.9.1 Přínosy zavedení měření spokojenosti zákazníků 

Zisk pravidelné a relevantní zpětné vazby, na základě, které lze určit slabá místa 

obchodních zástupců a dále na nich pracovat. Prokážeme tím zákazníkům, že se aktivně 

zajímáme o jejich názor. 

4.10 Hodnocení dodavatelů 

Cílem hodnocení dodavatelů je zajistit nejvyšší možnou kvalitu dodávaného 

zboží, které obchodní zástupci nabízejí zákazníkovi, což zásadně ovlivňuje reputaci jak 

konkrétního obchodního zástupce, tak také firmy. Proto je nutné včas odhalit rizikové 

dodavatele, a naopak upevnit spolupráci s těmi kvalitními. Hodnocení provádí vždy 

obchodní zástupce, a to na základě výsledků zboží od daného dodavatele při dodávce 

zákazníkovi a funkčnosti v provozu. 

4.10.1 Systém hodnocení dodavatelů 

Bodová stupnice je opět 1–5, kdy: 

• 1 = Nevyhovující = závažné chyby  

• 2 = Slabé = časté problémy 

• 3 = Průměrné  

• 4 = Velmi dobré = minimální problémy 

• 5 = Výborné = bez problémů 

Konkrétní kritéria, která budou hodnocena u našich dodavatelů jsou: 

• Kvalita zboží 

• Cena 

• Plnění termínů dodání 

• Způsob řešení reklamace 

• Obecná komunikace 

• Flexibilita – reakce na nestandartní požadavky 

• Lidský přístup – ochota vyjít vstříc 
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Celkový počet 7 kritérií se ohodnotí a následně se výsledek zprůměruje počtem 

kritérií, tedy číslem 7. Obchodní zástupci chtějí spolupracovat s dodavateli, kteří 

poskytují kvalitu za dobrou cenu, plní termíny a dá se s nimi domluvit, ať už jde o 

problém či nezvyklý požadavek. Proto dodavatel musí mít hodnocení v průměru 4+, a 

pokud se pohybuje v průměrném hodnocení kolem 3, je to na zvážení každého zástupce, 

zda chce spolupracovat s takovým dodavatelem.  

Nicméně jakmile průměrné hodnocení dodavatele klesne pod hodnotu 3 ve dvou 

po sobě hodnotících obdobích, dává obchodní zástupce okamžitě danému dodavateli 

najevo své výtky a požadavky na zlepšení. Pokud i v dalším období (tj. = ve třech po sobě 

hodnotících obdobích) průměrné hodnocení klesne pod hodnotu 3, je s dodavatelem 

ukončena spolupráce kvůli nedostatečné kvalitě na straně dodavatele. Tím obchodní 

zástupce předchází problémům a šetří čas i finance jak sobě, tak také firmě. 

4.10.2 Přínosy zavedení hodnocení dodavatelů 

Zavedení systému hodnocení dodavatelů posílí kvalitu dodavatelského řetězce, 

sníží výskyt reklamací a nespokojenosti zákazníků, umožní obchodníkům efektivněji 

pracovat, protože stráví méně času řešením reklamací. Tento systém rovněž umožňuje 

dodavatele systematicky porovnávat, aby bylo zaručeno, že obchodníci nabízí vždy tu 

nejvyšší kvalitu. 

4.11 Zavedení přístupu Kaizen – cyklu neustálého zlepšování 
Zavedení cyklu neustálého zlepšování má zajistit neustálé zvyšování kvality 

obchodních zástupců, jejich práci, efektivitu, a také spokojenost zákazníků. Dále 

systematicky sbírat, vyhodnocovat a realizovat návrhy na zlepšení. 

Data, ze kterých budeme při tvorbě cyklu PDCA vycházet se budou získávat 
celkem třemi způsoby: 

1) Vyhodnocování dat z PC programu S4S a zpětná vazba od zákazníků 

• Vyhodnocování dat, které jsou obchodní zástupci povinni zadávat 

do PC programu S4S, a také dostupné zpětné vazby od zákazníků 

2) Pravidelné měsíční porady 

• Během těchto porad mezi sebou budou jednotlivý zástupci sdílet 

své úspěchy a proces, jak jich dosáhli, prezentovat své nápady na 
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zlepšení a následně o nich diskutovat, v případě neshod pak 

hlasovat o důležitosti jednotlivých návrhů 

3) Benchmarking vůči konkurenci 

• Pro neustálé zlepšování a inspiraci pro možné zlepšení je nutné 

také mít přehled o konkurenci (jejich cenové politice, jak je 

hodnotí zákazníci, jaké produkty nabízí). Informace o konkurenci 

by měl ideálně každý obchodní zástupce přinést alespoň jednou za 

čtvrt roku. 

Systém cyklu neustálého zlepšování bude využívat cyklus PDCA (Plan-Do-

Check-Act). Obecný popis postupu PDCA je následující: 

1) Plánuj = identifikace problémů, návrhů na zlepšení a stanovení cíle 

2) Dělej = realizace návrhu v praxi 

3) Ověřuj = vyhodnocení výsledků a jejich porovnání se stanovenými cíli 

4) Jednej = rozhodnutí o zavedení nebo úpravě daného návrhu na zlepšení 

Za cyklus neustálého zlepšování bude odpovědný určený pracovník z řad 

obchodních zástupců, který bude stanovovat termíny a vyhodnocovat, zda daný návrh 

splnil očekávaní a je možné jej použít anebo je potřeba jej ještě přepracovat. 

4.11.1 Přínosy zavedení cyklu neustálého zlepšování 

Vyšší spokojenost zákazníků, kvalita poskytované služby a pochopitelně kvalita 

samotných obchodních zástupců díky neustálému zlepšování, rovněž cyklus PDCA 

umožňuje zapojení všech obchodních zástupců, jejich návrhů na zlepšování a sdílení 

úspěšných postupů, které jednotlivým obchodníkům fungují. 

4.12 Systém motivačního odměňování 
Pro zajištění motivace k dodržování zásad politiky jakosti a veškerých cílů je 

nastaven systém motivačního odměňování. To zohlední nejen kvalitu odvedené práce, 

dodržování povinnosti zadávat informace do PC programu S4S a přístup k zákazníkům 

na základě zpětné vazby, ale také samostatnost, efektivitu a chuť rozvíjet se. 
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4.12.1 Struktura motivačního odměňování 

Odměňování bude složeno z výkonnostní části za splnění výkonnostních 

ukazatelů, viz. bod 4.5.1. Další složkou bude kvalitativní složka za splnění kvalitativních 

ukazatelů, viz. bod 4.5.2. Poslední složkou bude rozvojová složka za splnění rozvojových 

ukazatelů, viz. bod 4.5.3. 

Měsíční bonus je určen ve výši 5 % ze zisku obchodníka za daný měsíc, roční 

bonus je určen výší 5 % z celkového ročního zisku obchodníka za daný rok. Vyplacení 

bonusu bude podmíněno dosažením skóre výborného výkonu, viz. bod. 4.5.4. 

Měsíční bonus bude vyplácen při dosažení měsíčního hodnocení mezi 3,2 – 3,7 

bodu, roční bonus bude vyplácen při dosažení 3,8 – 4,3 bodu. Výše bonusu se poté bude 

odvíjet na základě dosaženého měsíčního či ročního zisku daného obchodního zástupce. 

Příklad uveden níže: 

• Měsíční zisk obchodníka: 100 000 Kč 

• Měsíční bonus ve výši 5 % : 5 000 Kč 

• Měsíční hodnocení dle měření výkonnosti a kvality: 4,1 bodu = má nárok 

na bonus 

4.12.2 Přínosy zavedení motivačního odměňování 

Motivuje obchodníky neustále zlepšovat své výkony a kvalitu, protože čím 

vyššího zisku při dodržení potřebných ukazatelů výkonu, kvality a rozvoje dosáhnou, tím 

vyšší bude jejich odměna na konci měsíce, případně roku. Zároveň učí obchodníky ať už 

vědomě nebo podvědomě, že dodržování uvedených ukazatelů znamená odměnu 

4.13 Manuál obchodního zástupce pro nejvyšší kvalitu 

Všechny nově zavedené či výrazně lépe upravené procesy a systémy jsou pro 

obchodní zástupce přehledně shrnuty v manuálu obchodního zástupce. Při dodržování 

tohoto manuálu obchodní zástupce bude poskytovat vysoce kvalitní službu zákazníkovi, 

což se projeví také na vyrovnanějších výsledcích.  
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4.13.1 Příklad manuálu obchodního zástupce pro nejvyšší kvalitu 

Tento obchodní manuál stanovuje jasná pravidla, kompetence a odpovědnosti 

obchodního zástupce firmy Z. Manuál je tvořen v souladu s nastavenou politikou jakosti 

a zajišťuje dodržování nastavených zásad jakosti ve firmě. 

Schválil: Majitel firmy 

Platnost manuálu: 1.1.2025 – 31.12.2025 

Poslední aktualizace: 13.5.2025 

4.13.1.1 Zaměřit se na zákazníka  

Zásadním prvkem je v prvé řadě zaměření na zákazníka. Klíčovou osobou 

z pohledu obchodníka jsou lidé, kteří rozhodují o přidělení zakázek, v případě menší 

soukromé výrobní firmy majitel, v případě větší nadnárodní firmy vedoucí výroby, hlavní 

technolog či nákupčí. S těmito lidmi je ze strategického pohledu nutné navázat co 

nejbližší vztahy dlouhodobého rázu.  

Dále je nutné plnit požadavky, které zákazníci mají, díky analýze QFD jsou 

určeny konkrétní jednání obchodníka, díky kterým je možné většinu těchto požadavků 

zákazníků plnit, proto je nutno hlídat jejich dodržování. Jedná se o následující jednání 

obchodníka (seřazeny dle důležitosti): 

➢ Nabídka zboží od ověřených značek, které projdou požadavky firmy 
na dodavatele. 

➢ Pravidelné školení pro získání potřebných odborných i prodejních 
znalostí. 

➢ Mít přehled o skladové dostupnosti a při poptávce od zákazníka co 
nejrychleji zboží dodat. 

➢ Nastavení vhodné cenotvorby, marže nastavena tak, aby v případě 
lepší nabídky od konkurence stále zbyl manévrovací prostor pro 
slevu. 

➢ Dostupnost na telefonu či emailu, okamžitá reakce a potřebné znalosti 
díky pravidelným školením. 

➢ Pravidelné sledování novinek a informování zákazníka o nových 
technologiích a produktech v rámci pravidelných osobních návštěv. 
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4.13.1.2 Jak postupovat při akvizici zákazníka, obsluze stávajícího zákazníka a 
problémech 

Pro každou situaci jsou jasně stanovené kroky, které na sebe logicky navazují a 

obchodní zástupce tudíž vždy ví, co má dělat. Vše je zjednodušeno v následujícím 

přiloženém obrázku: 

 

Obrázek 4: Manuál obchodního zástupce – Vývojový diagram činností obchodních 

zástupců (Zdroj: Vlastní zpracování) 
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4.13.1.3 Cenotvorba 

Tvorba cen probíhá na základě rozdělení zboží a zákazníků: 

První kategorie je prémiové zboží, tzn. prémiová kvalita, vyšší cena, horší 

dostupnost, či náročnější obsluha. Tato kategorie má doporučenou marži 25-35 %, 

minimální marže pak je 20 %. 

Druhou kategorií jsou standardní produkty, které jsou nejčastější prodávanou 

položkou. Tyto produkty jsou ověřené a podobné varianty nabízejí také konkurenti. Zde 

je doporučená marže 20-30 % s minimální marží 15 %. 

Poslední kategorií jsou produkty, které firma nabízí zřídka, případně jsou naprosto 

identické produkty dostupné i od konkurentů, tudíž je omezená možnost pracovat s marží. 

Doporučená marže je 15–25 %, minimální marže je poté 10 %. 

První kategorií jsou tzv. klíčoví zákazníci, kteří stabilně firmě tvoří dostatečně 

vysoký obrat. Pro takové zákazníky lze tvořit individuální ceny, a také poskytovat 

výraznější slevy v rámci dlouhodobé strategie pro upevnění vztahů, případně jako 

odměnu za dlouhodobou spolupráci. U tohoto typu zákazníka je možný odběr na fakturu, 

která se vždy vyúčtuje po konci měsíce. 

U nového zákazníka je nutné počítat s nižší marží, jelikož zde je nutné nabídnout 

co možná nejlepší nabídku oproti konkurenci, která o zákazníka rovněž bojuje. Nicméně 

je třeba dbát na hranici minimální marže u daného výrobku, aby byla transakce pro firmu 

stále výhodná. 

Problémový zákazník je posledním typem pro určení přístupu cenotvorby. Jedná 

se o zákazníka, který například delší dobu nehradí své dluhy vůči firmě, případně velmi 

často reklamuje zboží. U takových zákazníků je nutné nastavit marži co nejvyšší, aby se 

pokryla rizika spojené s dodávkou tomuto zákazníkovi. Zároveň je vyloučen prodej na 

fakturu. 

4.13.1.4 Školení 

Na tento rok je přehled školení, jenž je obchodník povinen absolvovat následující:  

• Leden – Techniky vyjednávání, školitel: školitelská firma 
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• Březen – Novinky řezných nástrojích a materiálech, školitel: technici od 

našeho dodavatele zboží 

• Květen – Jak vybudovat dlouhodobé vztahy se zákazníkem, školitel: 

majitel firmy 

• Červen – Osobní efektivita, jak si organizovat čas, školitel: školitelská 

firma 

• Říjen – Novinky, inovace a trendy v CNC obrábění a návštěva 

strojírenského veletrhu v Brně, školitel: zajištěno naším dodavatelem 

zboží 

• Listopad – Školení prodejních dovedností, školitel: školitelská firma 

4.13.1.5 Sběr a sdílení informací o zákazníkovi 

Obchodní zástupce je povinen sbírat a sdílet informace v rámci PC programu S4S, 

a to po každé návštěvě, jednání případně i po neúspěšném procesu akvizice nového 

zákazníka. Veškeré informace, které je třeba zaznamenat jsou popsány v následující 

tabulce: 

Tabulka 6: Manuál obchodního zástupce - Přehled sbíraných informací o zákaznících 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

Kategorie Povinná data 

Základní údaje Název firmy, IČ, DIČ, adresa sídla a provozovny 

Kontaktní 
osoby 

Jméno a příjmení, pozice, telefon, e-mail, preferovaný způsob 
kontaktu, zájmy a další detailnější informace o dané osobě. 

Historie 

komunikace 

Datum kontaktu, forma (telefon, e-mail, osobně), shrnutí obsahu 
jednání, 

Obchodní 
informace 

Přehled nabídek, přehled objednávek, preferovaná značka zboží, 
ceny a podmínky dohodnuté se zákazníkem. 

Servis a 

problémy 

Reklamace a způsob jejich řešení, v případě nespokojenosti popsat 
důvody, připomínky zákazníka, přijatá opatření pro řešení 

problému. 

Zpětná vazba 
Hodnocení spokojenosti zákazníka (pokud bylo získáno), náměty 

a doporučení zákazníka. 
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4.13.1.6 Měření spokojenosti zákazníků 

Obchodní zástupce je povinen provádět pravidelné měření spokojenosti 

zákazníků, a to neformálně při osobních návštěvách (tedy formou rozhovorů) jejichž 

shrnutí je vždy nutné zapsat do programu S4S a oficiálně. Standardizovaný dotazník je 

nutné zákazníkovi zaslat minimálně 1x měsíčně, a to vždy po vyřízení libovolné 

objednávky.  

Jednoduchý dotazník vypadá následovně (Hodnocení: 1 = velmi nespokojen, 
5 = maximálně spokojen): 

• Jak hodnotíte kvalitu dodaného zboží? 

• Jste spokojen s rychlostí dodávky zboží? 

• Ohodnoťte přístup a komunikaci obchodního zástupce. 

• Jak hodnotíte znalosti obchodního zástupce? 

• Máte nějaké návrhy ke zlepšení?  

4.13.1.7 Využití dodavatelů, kteří projdou hodnotícím systémem 

U dodavatelů hodnotí obchodní zástupci u daného zboží po dodání zákazníkovi a 

funkčnosti v provozu následující kritéria dle stupnice 1 = nevyhovující až 5 = výborné: 

• Kvalita zboží 

• Cena 

• Plnění termínů dodání 

• Způsob řešení reklamace 

• Obecná komunikace 

• Flexibilita – reakce na nestandartní požadavky 

• Lidský přístup – ochota vyjít vstříc 

Výsledek se průměruje, tedy dělí 7. Cílové hodnoty jsou 4+, pokud se dodavatel 

pohybuje kolem hodnoty 3+ je spolupráce na zvážení daného obchodního zástupce. 

Pokud ve dvou po sobě hodnotících obdobích klesne hodnota pod 3, dává obchodní 

zástupce okamžitě danému dodavateli najevo své výtky a požadavky na zlepšení. Pokud 
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i v dalším období (tj. ve třech po sobě hodnotících obdobích) průměrné hodnocení klesne 

pod hodnotu 3, je s dodavatelem ukončena spolupráce kvůli nedostatečné kvalitě na 

straně dodavatele. Tím obchodní zástupce předchází problémům a šetří čas i finance jak 

sobě, tak také firmě. 

4.13.1.8 Aktivní účast na neustálém zlepšování 

Aktivní účastí na neustálém zlepšování je myšleno především dodržování 

pravidelného zaznamenávání informací do PC programu S4S, ze kterého jsou poté 

vyhodnocována odpovědným pracovníkem nejdůležitější data. Dále účast na poradách, 

kde mezi sebou budou jednotlivý zástupci sdílet své úspěchy a proces, jak jich dosáhli, 

prezentovat své nápady na zlepšení a následně o nich diskutovat, v případě neshod pak 

hlasovat o důležitosti jednotlivých návrhů. A v poslední řadě také zjišťování informací o 

konkurentech, jejich cenové politice, hodnocení zákazníků či nabízených produktech. 

Tyto informace je pro inspiraci a srovnání nutné přinášet alespoň 1x za čtvrt roku. 

4.13.1.9 Měření výkonnosti a kvality práce 

Obchodní zástupce je seznámen, že výkonnost a kvalita jeho práce je neustále 

měřena a snaží se v rámci tohoto měření dosahovat, co nejlepších hodnot. Obchodník 

zná systém i kategorie a kritéria hodnocení, stejně jako požadované hodnoty, které jsou 

v případě měsíčního měření mezi 3,2 – 3,7 bodů a při ročním měření 3,8 – 4,3 bodů.  

(Více o měření výkonnosti a kvality práce v bodě 4.5) 

4.13.1.10 Bonusové odměňování 

V návaznosti na měření výkonnosti a kvality jsou udělovány bonusové odměny. 

Tyto odměny jsou podmíněny splněním dané hranice pro výborný výkon za stanovené 

období a činí 5 % výše zisku obchodního zástupce za dané období.  

(Více o bonusech v bodě 4.12.1). 

4.14 Odpovědný pracovník 

Pro úspěšnou implementaci systému řízení jakosti ve firmě je nezbytné určit 

konkrétní osobu, která bude mít odpovědnost za dohled nad jeho zaváděním, kontrolu 

dodržování stanovených pravidel a vyhodnocování přínosů a výsledků jednotlivých 

opatření. Touto osobou bude na základě rozhodnutí majitele firmy nejzkušenější 
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obchodní zástupce, který firmu dlouhodobě reprezentuje, má vysokou odbornou i osobní 

důvěru vedení a zároveň velmi dobré vztahy v týmu. 

Hlavní odpovědnosti této osoby (Koordinátor jakosti): 

• Pravidelné měsíční vyhodnocování ukazatelů výkonnosti a kvality jednotlivých 

obchodních zástupců. 

• Dohled nad správností a úplností údajů v programu S4S. 

• Organizace a vedení pravidelných porad obchodních zástupců  

• Sběr a analýza zpětné vazby od zákazníků (vyhodnocení dotazníků, sledování dat 

u jednotlivých zástupců). 

• Vedení evidence návrhů v rámci cyklu neustálého zlepšování PDCA. 

• Konzultace s majitelem firmy ohledně možných zlepšení, problémových oblastí 

nebo návrhů na strategické změny. 

• Motivace kolegů k dodržování nastavených pravidel a posilování týmové kultury 

založené na kvalitě a odpovědnosti. 

Tato osoba bude mít přímý kontakt s majitelem firmy a zároveň bude sloužit jako 

spojovací bod mezi vedením a obchodním týmem při všech záležitostech spojených se 

systémem jakosti. 

4.15 Rizika spojená se zavedením systému pro zvýšení kvality 

Přestože zavedení systému jakosti přináší řadu výhod, je třeba být si vědom také 

možných rizik, která mohou celý proces ohrozit. Následující tabulka shrnuje potenciální 

rizika a navržená řešení, která mají za cíl tato rizika minimalizovat, zároveň také hodnotí 

dopad rizika na zavedení systému: 
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Tabulka 7: Rizika při zavedení systému, jejich ohodnocení a řešení (Zdroj: Vlastní 

zpracování) 

Riziko Popis Návrh řešení 
Odhad dopadu na 

úspěch zavedení 

systému 

Odpor 

zaměstnanců ke 

změnám 

Někteří obchodní zástupci 

mohou považovat nové 

povinnosti za zbytečné, 

případně mohou mít pocit 

ztráty svobody. 

Aktivní zapojení do 

tvorby systému, 

komunikace výhod, 

školení, postupné 

zavádění. 

80 % – klíčové riziko, 

pokud lidé systém 

nepřijmou, nebude 

fungovat. 

Přetížení majitele 

firmy 

Majitel nemá kapacitu na 

dohled a kontrolu 

dodržování systému. 

Delegování na 

nejzkušenějšího 

obchodního zástupce 

(koordinátor kvality). 

70 % – systém bez 

operativního řízení 

ztrácí kontinuitu a 

účinnost. 

Nedostatečná 

technická 
připravenost 

Někteří obchodníci nejsou 

zvyklí pracovat v S4S na 

požadované úrovni. 

Školení, uživatelské 

příručky, podpora 

kolegů. 

30 % – technická 

bariéra může zpomalit 

implementaci, ale je 

snadno řešitelná. 

Nízká účast na 
sběru zpětné 

vazby od 

zákazníků 

Zákazníci nevyplní 

dotazník, nebo jen 

částečně. 

Zjednodušení dotazníků, 

motivace (slosování o 

ceny), osobní 

připomenutí. 

40 % – brzdí jeden ze 

zdrojů dat, ale 

neohrozí celý systém. 

Neochota ke 

sdílení informací 
mezi obchodníky 

Někteří obchodníci 

mohou bránit „předávání 

know-how“. 

Zdůraznění týmového 

přístupu, motivace, 

důvěra ve férovost 

systému. 

60 % – ohrožuje 

týmovou kulturu, 

zpomaluje přenos 

znalostí a 

zastupitelnost. 

Neefektivní 

cenotvorba i po 

zavedení systému 

Ne všichni obchodníci 

budou dodržovat 

doporučené marže. 

Kontrola v programu 

S4S, konzultace zakázek. 

70 % – ovlivňuje 

hospodářské výsledky 

i férovost odměn. 
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4.16 Shrnutí návrhové části 
Do návrhové části jsme vstupovali se znalostí požadavků majitele na obchodní 

zástupce, cíle firmy do budoucna, a také hlavních problémů, které bylo nutné v návrhové 

části vyřešit. 

Začneme tedy požadavky majitele na obchodní zástupce a jejich naplnění pomocí 

návrhové části. Majitel požadoval: 

1) Zvyšování kvalifikace, chuť dodržovat myšlenku neustálého zlepšování 
2) Zodpovědnost a zároveň maximální využití vložené důvěry a poskytnuté 

volnosti 

3) Samostatnost 

4) Zlepšení cenotvorby 

5) Konstantní výkonost 

6) Efektivitu ve své činnosti 

Tyto požadavky jsou návrhovou částí splněny, protože návrh obsahuje: 

• Systém systematického vzdělávání i cyklus neustálého zlepšování, čímž se plní 
požadavek č.1.  

• Systém motivačního odměňování, které je podmíněno splněním parametrů měření 

výkonnosti a kvality práce obchodního zástupce, obchodní zástupce je tedy 

motivován k tomu zodpovědně dodržovat nastavená pravidla a podávat, co 

nejlepší výkony, čímž se plní požadavek č.2. 

• Zavedení systematického vzdělávání, a nastavení procesů pomocí vývojového 

diagramu, tudíž se plní požadavek č.3. 

• Zavedení systému cenotvorby, čímž plní požadavek č.4. 

• Nastavení systémů vzdělávání, nastavení procesů pomocí vývojového diagramu, 

a také motivační odměňování podmíněné splněním parametrů měření výkonnosti 

a kvality práce, díky všemu uvedenému se plní požadavky č.5 a č.6. 

Následují cíle firmy do následujících let a jejich naplnění pomocí návrhové části. 

Cíle firmy do následujících let jsou: 

1) Udržet chod firmy na dobré a stabilní úrovni 
2) Poskytovat stálou kvalitu svým zákazníkům 
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3) Prohloubení kvalitních vztahů se zákazníky 

4) Obklopit se schopnými obchodními zástupci, kteří budou loajální 
5) Eliminovat dodavatele, kteří nebudou konkurence schopní 
6) Využití AI v budoucnu 

7) Udržet jasnou vizi o způsobu prodeje s ohledem na neustálou digitalizaci a 
využití moderních technologií 

Tyto cíle jsou v návrhové části naplněny, protože návrh obsahuje: 

• Cyklus neustálého zlepšování a standardizaci procesů, čímž se nejen zajistí 

stabilní úroveň, ale bude neustále zlepšována, tudíž je naplněn cíl č.1, a také č.2. 

• Zaměření na zákazníka pomocí QFD, systém sběru a sdílení informací o 

zákaznících a měření spokojenosti zákazníků, díky tomu lépe identifikujeme 

potřeby, přání a celkovou spokojenost zákazníků. To pomůže v prohloubení 

kvalitních vztahů, takže se naplnil cíl č.3. 

• Systematické vzdělávání, cyklus neustálého zlepšování a motivační odměňování 

založení na splnění výkonnosti a kvality. To zajistí, že ve firmě budou schopní a 

kvalitní obchodní zástupci, kteří budou díky bonusům loajální, to znamená 
naplnění cíle č.4. 

• Systém hodnocení dodavatelů splňuje cíl č.5. 

• Několik systémů, v jejichž vyhodnocování může pomoci AI, což při rozhodnutí 
využít AI splňuje cíl č.6. 

• Souhrn systému v podobě manuálu obchodního zástupce, což zajišťuje jasnou vizi 

o prodeji a přístupu dle představ majitele, a také znamená splnění cíle č.7 

A poslední informací byly stanovené dílčí cíle, spolu s hlavní cílem, jenž byly 

získané analýzou původního stavu. Cíle byly: 

Dílčí úkoly: 

• Zavést standardizaci procesů činnosti obchodních zástupců – ZAVEDENO 

• Zavést systematický plán rozvoje zaměstnanců - ZAVEDENO 

• Jednotné a jasně daná pravidla pro cenotvorbu - ZAVEDENO 

• Zavést povinnost sběru a dokumentace informací o zákaznících - 

ZAVEDENO 
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• Vytvořit systém měření výkonnosti a kvality - ZAVEDENO 

Hlavní úkol: 

• Vytvoření návrhu na zvýšení kvality obchodních zástupců pomocí nástrojů 
řízení kvality. – VYTVOŘENO 

 

Výsledkem návrhové části je zlepšení původního stavu vytvořením návrhu 

systému pro zvýšení kvality, a to za dodržení požadavků a cílů majitele firmy. 
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ZÁVĚR 

Závěrečná práce se věnuje návrhu zavedení systému pro zvýšení kvality 

obchodních zástupce v malé firmě. Vybranou firmou pro tento návrh se stala obchodní 

firma Z, která se od roku 2007 zabývá prodejem, návrhem technologií a poradenstvím 

v oblasti strojírenství.  

V úvodní části je stanoven cíl práce, a také metody a postupy, které budou použity. 

Následně ve druhé části, jsme Řízení jakosti a s ním spojené metody a pojmy představili 

v teoretické části. Vysvětlili jsme, co znamená pojem kvalita, vývoj pohledu na jakost, 

znaky jakosti či zásady a metody použité při tvorbě systému jakosti. Jako poslední byly 

uvedeny současné trendy v řízení kvality. 

Třetí část se zaobírala analýzou současného stavu. Nejprve byla stručně 

představena samotná firma Z, její historie či organizační struktura. Poté následovala již 

samotné analýza, tedy popis práce obchodních zástupců, jejich SWOT analýza, 

požadavky, které má majitel, rovněž současné podmínky pro jakost a systém řízení 

jakosti. Byly uvedeny cíle firmy do následujících let a ve finále určeny dílčí cíle a hlavní 

cíl, kterého má být dosaženo. Vše za pomoci rozhovorů s majitelem a obchodními 

zástupci. 

Poslední část byla zaměřena na dílčí cíle a hlavní cíl práce, tedy návrhu zavedení 

systému pro zvýšení kvality obchodních zástupců. Dílčí cíle byly naplněny tvorbou 

systémů pro cenotvorbu, měření výkonnosti a kvality či vytvořením plánu pro 

systematické vzdělávání, a také zavedením vývojových diagramů pro činnost obchodních 

zástupců. Vše je shrnuto ve vytvořeném manuálu obchodního zástupce, který by měl 

všem obchodním zástupcům pomoci orientovat se v nově zavedeném systému a jeho 

dodržování. 

Ve finále byl určen odpovědný pracovník, který bude majiteli pomáhat, a také 

rizika, jež mohou ohrožovat zavedení systému pro zvyšování kvality. 

Tato práce tedy poskytuje firmě návrh systému pro zvýšení kvality obchodních 

zástupců, a to v souladu s požadavky i dlouhodobými zájmy majitele firmy. 
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